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1. Wstep

Sferg badawczo-rozwojowa (B+R) w Polsce stanowi ogot instytucji zajmujacych
si¢ pracami tworczymi podejmowanymi w celu zwigkszenia zasobu wiedzy, a takze
znalezienia nowych zastosowan dla tej wiedzy [8].

W sktad sfery B+R w Polsce wchodza [8]:

— placoéwki naukowe Polskiej Akademii Nauk obejmujace instytuty naukowe i sa-
modzielne zaktady naukowe,

— jednostki badawczo-rozwojowe (JBR-y),

— jednostki prywatne, ktorych podstawowy rodzaj dziatalnosci zaklasyfikowany
zostal do dziatu 73 wedlug PKD Dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa,

— szkoty wyzsze: publiczne i prywatne, prowadzace dzialalno§¢ B+R — w zakresie
tej dziatalnosci,

— jednostki obstugi nauki (biblioteki naukowe, archiwa, stowarzyszenia, fundacje itp.),

— jednostki rozwojowe,

— pozostate jednostki.

W pracy omoéwiono proces zarzadzania personelem w jednostkach badawczo-
-rozwojowych, ktore stanowia w kraju jeden z trzech podstawowych podmiotow
$wiadczacych ustugi oparte na wiedzy — obok jednostek PAN i wyzszych uczelni.

Ten specyficzny typ organizacji naukowo-badawczej wymaga okreslonego spo-
sobu zarzadzania jej personelem — o wysokiej wiedzy zawodowej 1 naukowej, w tur-
bulentnym otoczeniu, zwlaszcza zewngtrznym, a ukierunkowanym na zdobycie
przewagi konkurencyjnej na trudnym rynku badawczym.

W opracowaniu przedstawiono przemy$lenia autora w zakresie zarzadzania per-
sonelem w JBR.
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2. Charakterystyka jednostek badawczo-rozwojowych

1. Jednostkami badawczo-rozwojowym, w rozumieniu ustawy [15], sa pan-
stwowe jednostki organizacyjne wyodrebnione pod wzgledem prawnym, organiza-
cyjnym i ekonomiczno-finansowym, tworzone w celu prowadzenia badan naukowych
i prac rozwojowych, ktorych wyniki powinny znalez¢ zastosowanie w okreslonych
dziedzinach gospodarki narodowej i zycia spotecznego.

2. Jednostkami badawczo-rozwojowymi sa [15]:

— instytuty naukowo-badawcze,

— os$rodki badawczo-rozwojowe,

— centralne laboratoria i inne jednostki organizacyjne, ktorych podstawowym za-
daniem jest prowadzenie dziatalnosci, o ktorej mowa w ust. 1 cytowanej ustawy.
Strategia jednostek badawczo-rozwojowych jest [4] zdobycie lub utrzymanie

konkurencyjnej pozycji na rynku ustug opartych na wiedzy w zmiennych wa-

runkach otoczenia.

Zaklada sig, iz do osiagnigcia tego celu najwazniejsze sa zasoby wiedzy (tech-
nicznej, organizacyjnej i systemowej) organizacji, a jej dziatanie musi by¢ nasta-
wione na szybkie dopasowanie si¢ do potrzeb klienta [6].

Wiarygodno$¢ produktow i ustug jednostek badawczo-rozwojowych potwier-
dzana jest przez ich (zob. rys. 1) [6]:

— certyfikacje,

— akredytacje,

— notyfikacje.

Zadania jednostek badawczo-rozwojowych obejmuja [6]:

e badania stosowane — wdrozenia i zastosowania nowych rozwiazan,

e prototypy i instalacje pilotowe,

e wysokospecjalistyczne ustugi techniczne, a takze w zakresie stuzb publicznych,
rolnictwa, ochrony srodowiska oraz infrastruktury,

e specjalistyczne, akredytowane laboratoria,

e atestacjg, certyfikacjg, normalizacjg,

e unikatowa produkcje specjalistyczna urzadzen, aparatury i nowoczesnych mate-
rialoéw,

e aktywny transfer technologii.

Najwazniejsze cele JBR to [6]:

— zdolno$¢ do absorpcji innowacji,

— jakosc oferty krajowe;j,

— konkurencyjno$¢ krajowych zrédet podazy innowacji technicznych wobec za-
granicznych.
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Rys. 1. Kompetencje jednostek nadzorowanych przez Ministerstwo Gospodarki
(cyframi oznaczono liczbg JBR posiadajacych okreslone systemy zarzadzania)

Zrodto: [4].

W Polsce jest blisko 200 JBR funkcjonujacych w réznych resortach; pracuje w
nich ok. 25 tys. pracownikéw. Najliczniejsza grupe stanowia JBR-y, ktorych organem
zatozycielskim jest Ministerstwo Gospodarki. Jest ich obecnie ok. 70 [10].

Stanowia one specyficzna grupe jednostek badawczo-naukowych skupionych w
r6znych dyscyplinach wiedzy, ktorych misja jest przede wszystkim wdrazanie przed-
sigwzig¢ innowacyjnych do gospodarki narodowej. W tym zakresie ich aktywno$¢ ba-
dawcza skutkuje liczba ok. 80% opracowan innowacyjnych wdrazanych w krajowej
gospodarce powstajacych we wszystkich jednostkach naukowych [12].

Ta specyficzna grupa jednostek naukowych wymaga odpowiedniego sposobu za-
rzadzania nimi, a zwlaszcza ich personelem, co w konsekwencji winno prowadzic¢
do osiagnigcia zatozonych przezen celow.

3. Sposoby zarzadzania personelem w JBR

Ludzie i ich kapitat intelektualny stanowia najwazniejszy element kazdej orga-
nizacji [13]. Jest to tym bardziej istotne w takich ztozonych organizacjach, jak jed-
nostki o charakterze naukowo-badawczym, a wigc rowniez w JBR-ach.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (Human Resource Management — HRM), jest w
istocie strategiczna jednorodna i spdjna metoda kierowania najcenniejszym z kapi-
tatlow kazdej organizacji — ludzmi, ktérzy osobistym i zbiorowym wysitkiem przy-
czyniaja si¢ do osiagania wszystkich zalozonych przez organizacj¢ celow, a tym
samym umacniaja jej przewage nad konkurencja [7].
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Zarzadzanie zasobami ludzkimi polega na wykorzystaniu umiej¢tnosci pracow-
nikdw w dazeniu do osiagnigcia celo6w organizacji oraz zaspokojenia potrzeb, tacznie
z ich indywidualnym rozwojem, tak istotnym zwtaszcza w jednostkach naukowych.

Mozna generalnie przyjac, ze na sposob zarzadzania JBR-em, jak zreszta w
kazdej innej organizacji, wptyw wywiera ich misja i wynikajacy z niej schemat or-

ganizacyjny.
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Rys. 2. Schemat organizacyjny Centralnego Osrodka Badawczo-Rozwojowego Opakowan
,,COBRO” w Warszawie

Zrodto: [16].

Przyktadowy schemat organizacyjny JBR, ktorym kieruje autor tekstu, jest przed-
stawiony narys. 2. Strukturalnie jest on zblizony do wszystkich pozostatych JBR-ow
funkcjonujacych w Polsce. Wystepujace réznice sg przede wszystkim zwiazane z
profilem badawczym i wielkoscia danej jednostki, a wigc z rozlegtoscia petnionych
zadan.

Patrzac na schemat organizacyjny na rys. 2, mozna zauwazy¢ wiele podleglosci
i uwarunkowan, z jakimi musi si¢ boryka¢ dyrektor JBR-u, majac na wzglgdzie rea-
lizacje zadan statutowych i wlasciwe zarzadzanie podleglym mu personelem.

Nadrzedna podlegloscia dyrektora JBR jest zaleznos$¢ od organu zatozycielskiego,
w omawianym przypadku od Ministra Gospodarki (rys. 2). Sa jeszcze i inne uwa-
runkowania, np.: od decyzji Ministerstwa Nauki i Szkolnictwa Wyzszego (dotacje
statutowe, granty i inne), a takze od Rady Naukowej danego JBR, ktora obecnie
petni gtownie funkcje doradcze [15].
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Nalezy rowniez uwzglednié fakt, iz wigkszos¢ JBR-6w ma jednostki certyfikujace
wyroby z okre§lonego obszaru branzowego, a wigc musi spetnia¢ wymagania normy
PN-EN 17025, a takze podlega audytom akredytujacym przez Polskie Centrum Akre-
dytacji (PCA); zob. rys. 2.

W zakresie utrzymania systemu certyfikacji systemow i wyrobow istnieje po-
nadto wymog posiadania rady zarzadzajacej (rys. 2).

W czesci JBR-6w majacych certyfikowane systemy zarzadzania wystgpuje row-
niez certyfikacja systemow zarzadzania przez jednostke certyfikujaca systemy za-
rzadzania, z reguly zarzadzania jako$cia, na podstawie wymagan normy PN-EN ISO
9001:2000. Wynika z tego kolejna zalezno$¢ od jednostki certyfikujacej systemy za-
rzadzania, np. od Polskiego Centrum Badan i Certyfikacji (PCBC SA). Nalezy jed-
nak pamigta¢, ze kompleksowe zarzadzanie jakoscig dostarcza elementow do wzrostu
1 rozwoju wiedzy 1 podnoszenia kwalifikacji kadry naukowo-technicznej [5]. Do wy-
mienionych uwarunkowan dochodzi notyfikacja, a takze — w zaleznosci od grupy
branzowej jednostki — autoryzacja, a nawet atestacja.

Kolejnym niezaleznym od dyrektora JBR-u specyficznym uwarunkowaniem jest
obecnos¢ zwiazkow zawodowych, ktore moga wspiera¢ dzialania dyrektora, ale nie
tylko. Tylko nieliczne JBR-y nie majg aktualnie struktur zwiazkowych.

Przedstawione podleglosci oraz zewnetrzne i wewnetrzne uwarunkowania w spo-
sob istotny wptywaja na mozliwosci podejmowania stosownych decyzji przez dy-
rektora JBR-u. Tym samym maja rowniez duzy wplyw na zarzadzanie wewnatrz
analizowanej jednostki naukowej przewidzianej przeciez do zarzadzania w uktadzie
hierarchicznym (rys. 2).

Biorac pod uwage misje JBR-u, istotny staje sig¢ proces wewngtrznego zarzadza-
nia, przede wszystkim personelem, ktory winien by¢ efektywny pod wzgledem nau-
kowym i ekonomicznym, prowadzacy do osiagnigcia zalozonych celow ujetych w
statucie i regulaminie dziatania danego JBR-u.

Jest wiele sposobow podejscia do rozpatrywanego zagadnienia zaleznych w duzej
mierze od predyspozycji dyrektora tej specyficznej jednostki naukowej, zwlaszcza
jego zdolnosci przywddczych [11]. Waznym czynnikiem jest tu rowniez umiejsco-
wienie danego JBR-u w okreslonym obszarze poznawczym, w tym znajomo$¢ luk in-
formacyjnych migdzy oczekiwaniami klientow a poziomem $wiadczonych ustug
opartych na wiedzy.

Zarzadzanie zasobami ludzkimi polega wigc na wykorzystaniu umiejgtnosci pra-
cownikow w dazeniu do osiagnigcia celow organizacji oraz zaspokojenia potrzeb —
W tym rozwoju pracownikow. Jest to w istocie oddzialywanie na czynnik ludzki w
danej organizacji w taki sposob, aby dany JBR osiagat zalozone cele.

Waznym czynnikiem zarzadczym sa wspomniane wczesniej predyspozycje dy-
rektora JB-u, jego wiedza zawodowa oraz doswiadczenie, zwlaszcza w zakresie zna-
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jomosci 1 praktyki w stosowaniu wilasciwych technik menedzerskich oraz odpo-

wiedniego wywierania wptywu na podleglty mu personel [1].

Zdaniem autora niniejszego opracowania w procesie zarzadzania personelem da-
nego JBR-u, procz wykorzystania przede wszystkim elementéw kapitatlu intelek-
tualnego zarzadzania wiedza (knowledge management) oraz wtasciwych technik
zarzadzania, istotne jest rOwniez wlasciwe zarzadzanie praca. Zarzadzanie pracg ogol-
nie sprowadza si¢ do maksymalnego wykorzystania silnych stron potencjatu ludz-
kiego, a wigc z umiejetnosci ,,wydobycia” z ludzi uczestniczacych w realizacji
przedsiewzig¢ tworczych najlepszych cech oraz uksztaltowanie ich zachowan pod
katem potrzeb zwigzanych z realizacja interesow organizacji [2]. Zarzadzanie praca
dotyczy przede wszystkim wykorzystania potencjatu ludzkiego w zakresie osiagania
celow organizacji, a wigc wymaga okreslenia m.in. [2; 14]:

e zrozumiatych wartoSci, strategii i celéw dziatania oraz zadan, ktore jednoczylyby
caly personel organizacji,

e zarzadzanie powinno prowadzi¢ do tego, by organizacja byta zdolna do uczenia
sig, czyli adaptacji do zmiennych, zazwyczaj turbulentnych warunkow otocze-
nia (tzw. organizacja inteligenta, samouczaca si¢), zmierzajaca do organizacji w
przysztosci doskonatej,

e zarzadzanie personelem przenoszone do zarzadzania praca winno uwzgledniac
elementy zarzadzania wiedza skodyfikowana, a zwlaszcza spersonifikowana,

e zarzadzanie organizacja winno dysponowaé¢ odpowiednim systemem wskazni-
kow pozwalajacych stale i wszechstronnie monitorowac, oceniac, a w rezultacie
doskonali¢ efektywnos$¢ funkcjonowania organizacji,

e zarzadzanie organizacja i wynikajace z niego zarzadzanie praca winno by¢ zo-
rientowane na zadowolenie jej odbiorcy, a wigc powinno uwzglednia¢ aspekty
zarzadzania na podstawie kryterium zarowno jakosci, jak i pracownika uczest-
niczacego w tym procesie.

W przypadku zwlaszcza takiej specyficznej organizacji, jaka jest JBR, w trakcie
zarzadzania personelem nalezy uwzglednia¢ rowniez roznice, ktére narzuca schemat
organizacyjny, tj. podziat na funkcje badawcze i wspomagajace (rys. 2).

Funkcje badawcze JBR-0w w poszczegdlnych laboratoriach i zaktadach badaw-
czych, a takze w jednostce certyfikujacej wyroby sa prowadzone przez personel o
najwyzszych kwalifikacjach naukowych, niejednokrotnie o uznaniu migdzynarodo-
wym, stad forma zarzadzania tym personelem nie moze nawet nosi¢ znamion auto-
rytarnosci. Zdaniem autora opracowania trzeba odpowiednich kompetencji
naukowych dyrektora JBR wspomaganego przez rade¢ naukowa i sekretarza nauko-
wego. Wskazane jest tu zarzadzanie z przekazaniem wymaganych kompetencji i
uprawnien do realizacji odpowiednich zadan (projektéw) badawczych z ewentual-
nymi powotywanymi docelowo wielokomoérkowymi zespotami badawczymi, jednak
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to dyrektor JBR pelni tak wazna funkcjg¢ (procz motywowania) zarzadzania, jaka jest

kontrolowanie.

Omawiajac druga czes¢ organizacyjna JBR, ktora stanowia komorki organiza-
cyjne niezbedne do prawidlowego funkcjonowania JBR-u jako organizacji (na rys. 2
komorki organizacyjne o oznaczeniach od DK do DO), nalezy zauwazyc¢, ze to jej dy-
rektor w odniesieniu do personelu wspomagajacego musi zdecydowanie realizowac
wszystkie jednoczesnie funkcje zarzadzania, tj. planowanie, organizowanie, moty-
wowanie i kontrolg [3], stosujac podstawowe techniki menedzerskiec oméwione na
przyktad w pracy [9].

Ogodlnie mozna wyr6zni¢ nastgpujace elementy wchodzace w sktad procesu za-
rzadzania personelem w JBR, a mianowicie:

e planowanie zasobow ludzkich, tj. planowanie stuzace zaspokajaniu przysztych
potrzeb kadrowych organizacji z uwzglednieniem czynnikow zaréwno we-
wngtrznych, jak i czynnikdw otoczenia,

e nabodr pracownikéw (rekrutacja),

e wdrozenie (adaptacja), tj. bezkonfliktowe wlaczanie si¢ nowo przyjetych pra-
cownikoéw do organizacji,

e ciagly proces doskonalenia naukowego i zawodowego (szkolenia, staze naukowe,
uzyskiwanie stopni i tytutow naukowych),

e ocenia efektoéw naukowych, ekonomicznych i jakosci pracy — réwniez pod katem
zdobywania przewagi konkurencji jednostki na trudnym rynku badawczym,

e nagradzanie pracownikow (zwigzane z ich motywowaniem).

Konkludujac, mozna stwierdzi¢, ze zarzadzanie personelem jednostki badawczo-
-rozwojowej to proces bardzo ztozony i wymagajacy od jej dyrektora wiedzy, zaan-
gazowania, konsekwencji oraz ciaglego podwyzszania swoich kwalifikacji
naukowych i zawodowych.

4. Podsumowanie

Zarzadzanie personelem w jednostce badawczo-rozwojowej ze wzgledu na jej
specyfike, misje, realizowane funkcje naukowo-badawcze jest do$¢ ztozone. Z jed-
nej strony to wspomaganie i nadzorowanie personelu naukowo-badawczego o wy-
sokich, niejednokrotnie unikatowych kwalifikacjach, tacznie z jego motywacja oraz
kontrola, z drugiej zas wspolne pelnienie pozostalych funkcji zarzadczych nad per-
sonelem wspomagajacym funkcjonowanie JBR-u. Obu tym zadaniom musi podotaé
dyrektor JBR-u odpowiedzialny jednoosobowo przed swoim organem zatozyciel-
skim. Wynika z tego wspomniana waga predyspozycji osoby dyrektora, ktory nie
tylko musi by¢ dobrym organizatorem pracy naukowej, ale tez kreatorem wy-
rozniajacej si¢ pozycji swojego JBR-u nie tylko od strony naukowe;j i jego rozwoju,
ale tez sytuacji ekonomicznej, organizacyjnej, jakosci $wiadczonych ustug opartych
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na wiedzy, umozliwiajacych zdobycie przewagi konkurencyjnej na trudnym rynku ba-
dawczym.

W ten wydawatoby si¢ do$¢ prosty sposob zatozony proces zarzadzania w uktad-
zie hierarchicznym personelem naukowym i wspomagajacym przeradza si¢ w trudny,
wieloaspektowy proces zarzadzania w narzuconych podlegtosciach i uwarunkowa-
niach. Wymaga to od dyrektora jednostki wiedzy, zaangazowania i konsekwencji w
dziataniu oraz ciaglego doskonalenia swoich kwalifikacji naukowych i zawodowych.

W niniejszym opracowaniu przedstawiono przemyslenia autora — dyrektora jed-
nego z JBR-0w, w odniesieniu do problematyki zarzadzania podlegtym mu persone-
lem zar6wno naukowo-badawczym, jak i wspomagajacym dziatalno$¢ analizowanej
jednostki. Z doswiadczen i dyskusji prowadzonych przez autora w gronie dyrektorow
skupionych w radzie gtéwnej JBR-0w wynika, iz przedstawione sposoby zarzadza-
nia personelem w innych jednostkach sa identyczne z omoéwionymi badz bardzo do
nich zblizone.

Wystepujace roznice w zarzadzaniu personelem wynikaja zazwyczaj z obszaru
badawczego, wielkosci danego JBR-u, a takze tradycji — niektore bowiem jednostki
maja jeszcze rodowod przedwojenny. Nie zmienia to jednakze faktu, iz w aktualnych
realiach polskie jednostki badawczo-rozwojowe podlegajace procesowi permanentne;j
restrukturyzacji proces zarzadzania swoim personelem musza traktowac jako prio-
rytet warunkujacy utrzymanie si¢ i zdobycie przewagi konkurencyjnej na bardzo trud-
nym rynku ustug opartych na wiedzy nie tylko w Polsce, ale rowniez w zjednoczonej
Europie.
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PERSONNEL MANAGEMENT
IN A RESEARCH AND DEVELOPMENT UNIT

Summary

In the study, a process of managing staff of a Research and Development Unit (JBR) has been de-
scribed. Such units, apart from a fully fledged institutes, represent one of the main sources of knowledge-
based services.

It has been underscored that this peculiar type of a research and development entity requires parti-
cular way of personnel management, characterized by high scientific and professional standing, working
in a turbulent environment (especially exterior one) and directed versus gaining a competition edge on
this complex research market.
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