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Streszczenie: Raport analizuje role pracownikéw biur projektowych (RMA) na polskich
uczelniach oraz mozliwosci finansowania ich wynagrodzen z kosztéw
posrednich projektéw badawczych. Koszty posrednie, obejmujgce m.in.
administracje i utrzymanie infrastruktury, czesto zawierajg takze wydatki na
zarzgdzanie projektami, lecz ich podziat jest niejednolity i uznaniowy. RMA,
mimo istotnego wktadu w pozyskiwanie i realizacje grantéw, rzadko otrzymuja
nagrody — znacznie czesciej premiowani sg kierownicy projektéw i naukowcy.
Autorki wskazujg na potrzebe reform, np. wprowadzenia systemu ,success
fee”, by zwiekszy¢ motywacje i doceni¢ wptyw RMA na sukces uczelni.



Na polskich uczelniach coraz wiekszg role w pozyskiwaniu projektéw odgrywajg pracownicy
biur projektowych, okreslani jako RMA (Research Managers and Administrators). Ich zadania
obejmujg kompleksowe wsparcie naukowcow w procesie pozyskiwania i realizacji projektéw
badawczych finansowanych ze s$rodkéw zewnetrznych. Jednoczesnie ztozony charakter
wykonywanych przez nich zadan oraz system wynagradzania tych pracownikéw — zwtaszcza w
kontekscie wykorzystania kosztow posrednich projektéw, ktére obstuguja a niekiedy pozyskujg
— budzi pewne kontrowersje i wyzwania.

Celem niniejszego raportu jest przedstawienie wynikdéw badan dotyczacych praktyk i oczekiwan
zwigzanych z dodatkowymi wynagrodzeniami dla RMA na polskich uczelniach, ze szczegélnym
uwzglednieniem mechanizméw finansowania tych wynagrodzen z kosztéw posrednich
projektow.

Budzety wiekszosci projektéw naukowych realizowanych na uczelniach sktadajg sie z kosztéw
bezposrednich oraz posrednich. Koszty bezposrednie to wydatki przypisane konkretnym
zadaniom projektowym, natomiast koszty posrednie obejmujg wydatki, ktérych nie da sie
jednoznacznie powigzaé z pojedynczym projektem, lecz sg niezbedne do funkcjonowania
uczelni jako catosci.

Najczesciej typy kosztow, jakie pokrywaé mozna w danym programie z kosztéw posrednich,
okresla instytucja finansujgca w dokumentacji konkursowej (np. w katalogu kosztow
kwalifikowanych lub przewodniku kwalifikowalnosci kosztéw). Szczegdtowa lista kategorii
wydatkéw objetych kosztami posrednimi moze nieco réznic sie w poszczegblnych programach
— wyznacznikiem sg jednak koszty wynajmu lub utrzymania infrastruktury, personelu
zarzadzajgcego, administracyjnego, technicznego i pomocniczego zwigzanego ze statg
dziatalnoscig jednostki i tylko w posredni sposéb zwigzanego z realizacjg projektu, ustugi
pocztowe czy telekomunikacyjne, koszty ubezpieczen, energii elektrycznej czy mediow.

Wysokos¢ kosztow posrednich w budzetach projektow jest zréoznicowana i zalezy od warunkéw
konkursu oraz polityki instytucji finansujacej. W niektérych programach moga one wynosi¢ 0%
(np. NAWA Granty Interwencyjne), a w innych siega¢ 20% wartosci projektu (np. NCN



Preludium), 25% (GOSPOSTRATEG czy Horyzont Europa). W niektérych projektach poziom
kosztéw posrednich spada wraz ze wzrostem budzetu projektu (np. FERS, FENG).

Zasady finansowania niektérych projektow przewidujg finansowanie w ramach kategorii koszty
posrednie réwniez kosztow zarzgdzania projektem, co wykracza poza ogdlng definicje
wydatkéw, ktérych nie da sie jednoznacznie powigza¢ z pojedynczym projektem. Bywa, ze
programach, gdzie nie przewidziano kosztéw posrednich (np. Erasmus+), koszty zarzagdzania
projektem kwalifikowane sg w kosztach bezposrednich projektu —w pakiecie zarzgdzanie. Moze
sie tak zdarzy¢, ze czes¢ tych srodkdw jest przeznaczana na tzw. koszty ogdlnego zarzadu, na co
przestrzen pozostawia ryczattowy charakter finansowania tego pakietu.

Jeszcze innym rozwigzaniem postugujg sie Akcje MSCA w ramach programoéw UE — wystepuje
tu kategoria kosztow pod nazwg management and indirect contribution, taczgc w sobie zaréwno
koszty zarzadzania, jak i koszty posrednie w formie miesiecznego ryczattu, a nie ryczattu
procentowego uzaleznionego od wydatkowanych kosztéw bezposrednich. Z reguty koszty
wynagrodzen pracownikéw administracji akademickiej (PAA)' wymienia sie jako jedng
z dopuszczalnych kategorii, choé nie precyzuje sie okolicznosci, w jakich to wynagrodzenie
moze by¢ wyptacane i rodzaju prac, jakie PAA realizuja.

Podziat $rodkéw z kosztéw posrednich jest regulowany ponadto przez wewnetrzne zasady
uczelni i moze obejmowaé rézne jednostki organizacyjne — od wydziatéw, przez biura
projektowe, az po administracje centralng i kadre zarzadzajgcg najwyzszego szczebla.
W praktyce, sposéb alokacji tych srodkéw bywa niejednolity i czesto uznaniowy, co moze
wptywacé na poziom satysfakcji oraz motywacji poszczegdlnych grup pracownikéw uczelni.

W dyskusjach o konkurencyjnosci polskiej nauki czesto koncentruje sie uwage na poprawie
warunkéw pracy nauczycieli akademickich (NA), tak aby z wiekszg motywacjg i skutecznoscig
aplikowali o s$rodki zewnetrzne w konkursach krajowych i miedzynarodowych. Jednym
z czynnikdw sukcesu jest udziat wyspecjalizowanej kadry administracyjnej, ktéra potrafi zadbac¢
0 odpowiednig oprawe projektu i dostosowac jg do coraz trudniejszych wymagan.

Proces pozyskiwania i obstugi projektéw naukowych jest dzi$ znacznie bardziej ztozony niz
dawniej — nie sprowadza sie¢ jedynie do rozliczania badan statutowych, ale wymaga aktywnego
udziatu w rywalizacji o zewnetrzne fundusze, w tym srodki europejskie. RMA muszg stale
poszerza¢ wiedze, specjalizowaé sie w okreslonych programach, S$ledzi¢ zmiany
w regulaminach konkurséw i oferowac rozwigzania dopasowane do specyfiki danego projektu.
Skutecznosé w tym obszarze opiera sie na wspotpracy dwoch srodowisk: NA wnoszgcych tzw.

1 Np. “...koszty wynagrodzen personelu administracyjnego i finansowego (m.in. obstuga kadrowa, prawna
i ksiegowa projektu, w tym koszty zlecenia prowadzenia obstugi ksiegowej biuru rachunkowemu)” (NCN OPUS-
28); “koszty wynagrodzen personelu zarzadzajgcego, administracyjnego, technicznego i pomocniczego
zwigzanego ze stalg dziatalnoscia jednostki i tylko w poSredni sposdb zwigzanego z realizacja Projektu
(kierownicy jednostki, ksiegowosé, kadry, BHP...” (NCBR NEON llI).



wsad dziedzinowy oraz PAA, ktérzy — bazujgc na doswiadczeniu w realizacji wielu projektow —
potrafig petni¢ role kreatywnych wspéttworcow wniosku, a nie jedynie zaplecza
administracyjnego.

Jezeli oczekuje sie od RMA postawy proaktywnej i wspoétodpowiedzialnosci za sukces projektu,
nalezatoby rozwazy¢ system wynagradzania powigzany z efektami ich pracy, np. w formie
success fee. Kazdy nowy projekt oznacza dla tej grupy pracownikéw dodatkowe obowigzki —
czesto znacznie wykraczajgce poza standardowe zadania - jednak wzrost ten bywa
niedostrzegany lub pomijany przy ustalaniu wynagrodzen. Wykorzystanie kosztéw posrednich
jako zrédta dodatkowego wynagradzania RMA mogtoby wprowadzi¢ realng zmiane w jakosci
i motywacji ich pracy. Jako ze koszty te i tak sg czescig budzetu projektow, wystarczytoby
odpowiednie uksztattowanie zasad ich podziatu, aby wzmocni¢ potencjat jednej z kluczowych
grup zawodowych dla rozwoju uczelni.

RMA stanowig specyficzng grupe pracownikéw administracji akademickiej zajmujgcg sie
projektami. Ich zadania obejmujg peten cykl zycia projektu badawczego: od identyfikacji Zrédet
finansowania, przez opracowywanie i sktadanie wnioskéw, zawieranie uméw, az po
zarzadzanie, rozliczanie i raportowanie projektéw i audyty. Wymaga to nie tylko wiedzy
administracyjnej na temat obstugi proceséw wewnetrznych, ale réwniez kompetencji
dziedzinowych, znajomosci przepisow prawa, procedur grantowych oraz umiejetnosci
komunikacyjnych.

W literaturze przedmiotu RMA okreslani sg mianem ‘profesjonalistow trzeciej przestrzeni’—o0sob
funkcjonujgcych na styku nauki i administracji, tgczgcych kompetencje z obu tych swiatéw. Taka
pozycja, choé¢ daje szerokie mozliwosci rozwoju, wigze sie takze z licznymi wyzwaniami:
rozmyciem zakresu obowigzkow, niejasnoscig kompetencji oraz czestym przypisywaniem
nowych zadan bez wyraznych ram formalnych. Nierzadko bywa, ze rola RMA jest utozsamiana
z realizacjg proceséw ogolnych jak sprawozdawczosé wewnetrzna czy kontrola zgodnosci
dziatan projektowych z wytycznymi instytucji finansujgcych. W odrdznieniu od NA, ktdrzy
realizujg indywidualne cele naukowe i sg bezposrednimi beneficjentami sukceséw
projektowych, RMA dziatajg na rzecz catej instytucji. Ich praca jest czesto niewidzialna —
dostrzegana w przypadku niepowodzenia projektu, a niekoniecznie w sytuacji jego sukcesu.

Badanie zostato przeprowadzone w formie ankiety internetowej, skierowanej do pracownikéw
biur projektowych oraz jednostek wsparcia projektéw na uczelniach i w instytutach
badawczych. Kwestionariusz byt dostepny online od kwietnia do czerwca 2025 roku, a zostat
rozestany do polskich RMA przy wsparciu Sekcji Projektowej Forum Administracji Akademickiej
oraz Stowarzyszenia POlARMA. Analizie poddano 101 kompletnych odpowiedzi.

WSsrdd respondentéw dominowaty kobiety (ok. 84%) i pracownicy liniowi (61%); osoby na
stanowiskach kierowniczych stanowity 39% préby. Respondenci reprezentowali gtéwnie
uczelnie publiczne (90%) i akademickie (94%), z przewagg uczelni technicznych



i uniwersytetow. Wiekszos¢ badanych pracowata na uczelniach matych i srednich (do 10 tys.
studentéw). Staz pracy respondentéw byt stosunkowo réwnomiernie roztozony.

Przyznawanie dodatkowego wynagrodzenia dla RMA za obstuge projektéw jest praktyka
nieczestg i w duzej mierze uznaniowa. Decyzje o wyptacie takich dodatkéw podejmowane sg
najczesciej przez rektora, kanclerza lub kierownika projektu (54% wskazan), rzadziej wynikajg
ze specyfiki konkursu (29%) badz z okreslonych w regulacjach wewnetrznych zasad
dysponowania kosztami posrednim (19%).

Jedynie 14% respondentéw zadeklarowato, ze kazdy pracownik RMA moze otrzymaé
dodatkowe wynagrodzenie. Potowa badanych uzyskata w ostatnim roku taki dodatek, przy czym
zdecydowana wiekszo$é otrzymata go za obstuge 1-3 projektdw, choé faktycznie obstugujg ich
znacznie wiecej. Najczestszym zrodtem finansowania tych dodatkéw byty koszty posrednie
projektéw (42% wskazan).

Oznacza to, ze koszty posrednie — choé mogg byé przeznaczane na dodatkowe wynagrodzenie
pracownikow RMA - rzadko kiedy petnig takg funkcje. By¢ moze zasilajg pule srodkow
przeznaczonych na pensje tych pracownikéw, jednak nie stanowi to woéwczas dla nich
odczuwalnej zmiany.

Brak przejrzystych zasad przyznawania dodatkéw moze prowadzi¢ do poczucia
niesprawiedliwosci i ryzyka systemowych nieréwnosci. Wniosek projektowy przygotowuje NA
wspierany przez RMA, jednak zazwyczaj tylko ten pierwszy moze wnioskowacé o nagrode z tytutu
zdobytego dofinansowania; nawet jezeli by chciat, na wielu uczelniach kierownik projektu nie
moze wystgpi¢ o nagrode dla RMA za wykonang prace, ze wzgledu zapisy regulaminu nagréd. W
wielu z nich istnieje wprost sformutowanie, ze nagroda za pozyskanie projektu nalezy sie
wytgcznie tym cztonkom zespotu, ktdrzy majg status NA. Wyniki przeprowadzonego badania
wskazujg na marginalny charakter nagradzania za projekty pracownikéw RMA. Za uzyskanie
grantu nagrode moze otrzymac znacznie czesciej NA jako kierownik zespotu (42% wskazan),
albo cztonek zespotu (18% wskazan) w poréwnaniu do PAA (odpowiednio 10% i 6%).

Pracownicy RMA naturalnie chcieliby otrzymywac¢ dodatkowe wynagrodzenie, najchetniej
powigzane z kosztami posrednimi pozyskanego projektu na zasadzie success fee — za konkretng
prace i wspolny wysitek z kierownikiem projektu. Zwracajg jednak uwage na projekty, ktore nie
majg kosztéw posrednich, co utrudnitoby wyptate takiego wynagrodzenia. Mimo to powigzanie
dodatkowego wynagrodzenia z kosztami posrednimi jest — wedtug wynikéw ankiety — najbardziej
preferowanym rozwigzaniem. Uzyskato ono ocene 4,14 na skali 1-5. Kolejng preferowang opcja
jest wynagrodzenie ze srodkéw wtasnych uczelni (ocena 3,69) oraz premia uznaniowa (3,38).

Respondenci zwracajg takze uwage na projekty przygotowane, ktére nie dostaty
dofinansowania, bo przeciez i one generujg po stronie RMA czasochtonne czynnosci. Patrzac na



statystyki konkurséw i wskaznik sukcesu mozna przyjaé, ze praca RMA w duzej mierze opiera sie
na wsparciu sktadania wnioskdéw projektowych (skoro dofinansowanie uzyskuje 5-20%
whnioskoéw, zaleznie od konkursu, oznacza to, ze dofinansowania nie otrzymato 80-95%
wnioskow, ktére rowniez nalezato ztozy¢, sprawdzi¢ ich zgodnosé pod wzgledem formalnym
iin.)

Najbardziej preferowang podstawg przyznawania srodkéw sg obiektywne regulacje w ramach
jednostki (57% respondentow). W przypadku braku takich regulaciji najlepiej, aby dysponentem
srodkow byt kierownik projektu — w tej kwestii jest zgodnos¢ miedzy osobami na kierowniczych
stanowiskach (42%) i pracownikami (58%), a takze w grupach z réznym stazem pracy. Jezeli
zatem nie regulacje zewnetrzne, a kto$ miatby podejmowacé decyzje o przyznaniu dodatkowego
wynagrodzenia, powinien to by¢ kierownik projektu — osoba, ktéra zna zakres zadan catego
zespotu, w tym RMA, i jest w stanie okresli¢ ich jakos¢ i wartosé.

Jednoczesnie badani podkreslali trudnosci w jednoznacznym okresleniu zaréwno tego, na co
koszty posrednie powinny byé przeznaczane, jak i tego, ktére zadania powinny by¢é dodatkowo
wynagradzane. Zakres pracy RMA jest bardzo szeroki i zréznicowany, obejmujac zaréwno
zadania administracyjne, jak i wsparcie merytoryczne na réznych etapach cyklu zycia projektu.
W zakresie podstawy przyznania dodatkowego wynagrodzenia wskazywano na komponent
iloSciowy (liczba projektéw, ich skala, ztozonos$é), jak i jakosciowy (projekty wymagajgce
specjalistycznych kompetencji, umiejetnosci zarzadzania duzym projektem, jezyk, w jakim
projekt jest prowadzony, opracowanie nowych rozwigzan w projekcie, zaangazowanie
i trudnosc). Czesc¢ z tych kryteridw jest trudno mierzalna. Zarazem ich rozrzut ilustruje ztozonosé
pracy wykonywanej przez RMA.

Wiele odpowiedzi wskazuje na zagrozenie obcigzaniem pracownikéw RMA coraz wigkszg pulg
obowigzkéw w Slad za zwiekszonym wynagrodzeniem z kosztéw projektu; wynagrodzenie
stworzytoby do tego formalng furtke. Niektorzy respondenci zwracali uwage, ze granica miedzy
obowigzkami podstawowymi a dodatkowymi jest ptynna i zalezy od specyfiki konkursu,
ztozonosci projektu oraz kompetencji i zaangazowania kierownika projektu. RMA s3g czesto
okreslani jako ,,specjalisci od wszystkiego”, co utrudnia jednoznaczne zdefiniowanie ram tego
stanowiska i wyznaczenia granicy miedzy tym, co lezy w kompetencji kierownika projektu, co
RMA, a co innych jednostek administracyjnych.

Analiza praktyk wynagradzania RMA na polskich uczelniach wskazuje na liczne dylematy
i wyzwania systemowe. Wynagrodzenia z kosztéw posrednich projektdw przyznawane sg
najczesciej w sposob uznaniowy, bez jasno okreslonych i powszechnie stosowanych regut. Taki
system prowadzi do poczucia niesprawiedliwosci i ryzyka systemowych nieréwnosci —
szczegblnie, gdy podobne zadania sg rdznie wynagradzane w zaleznosci od decyzji
przetozonych, specyfiki konkursu, albo przynaleznosci do danej grupy pracownikow.

Dodatkowo, system nagrdd i premii jest wyraznie korzystniejszy dla NA, podczas gdy wktad RMA
w sukces projektowy pozostaje czesto niewidoczny i niedoceniany. Fragmentacja i rozszerzanie



rél RMA, przy jednoczesnym utrzymywaniu hierarchicznego podziatu na NA i PAA, utrwala
nieréwnosci i moze ogranicza¢ motywacje do ponad standardowej pracy. Powszechng praktyka
jest tez wyptacanie dodatkéw do wynagrodzen NA z tytutu realizacji dodatkowych zadan w
ramach projektu przy barku analogicznego automatycznego mechanizmu w odniesieniu do PAA.

Whyniki badania ankietowego wskazujg, ze pracownicy RMA oczekujg bardziej przejrzystych
i sprawiedliwych zasad przyznawania dodatkowych wynagrodzen — preferujgc powigzanie ich
z kosztami posrednimi projektow. Jednoczesnie podkreslajg trudnosci w jednoznacznym
okresleniu, ktére zadania powinny by¢é dodatkowo wynagradzane, ze wzgledu na szeroki
i zréznicowany zakres obowigzkow.

W tym kontekscie kluczowym wyzwaniem dla polskich uczelni jest zatem wypracowanie
transparentnych, sprawiedliwych i motywujgcych mechanizméw wynagradzania RMA, ktére
adekwatnie odzwierciedlg ich rzeczywisty wktad w pozyskanie i realizacje projektéw
badawczych. Wprowadzenie jasnych zasad podziatu kosztéw posrednich, powigzanie
wynagrodzen z konkretnymi zadaniami oraz uznanie roli RMA jako niezbednych partneréw w
procesie realizacji projektdw moze przyczyni¢ sie do zwiekszenia efektywnosci i satysfakcji
pracy tej grupy zawodowej.

Taki mechanizm nie powinien jednak funkcjonowaé¢ w oderwaniu od innych grup pracownikéw
administracji akademickiej. Powinien uwzglednia¢ ztozonos¢ obstugi projektu, ktora gtéwnie
obcigza RMA, ale takze przyczynia sie do zwiekszania obowigzkéw w innych jednostkach
administracyjnych. Wktad tych oséb w caty proces jest wazny (np. odpowiednio opisana faktura,
wymaga ksiegowania i zlecenia przelewu), a jeszcze mniej dostrzegany, bo najczesciej
kierownicy projektéw/zadan (ktérzy np. mieliby decydowaé o dodatkach) nie majg z tymi
osobami zadnego kontaktu. Zarazem wprowadzenie rozwigzan dla RMA powinno sta¢ sie
impulsem do zmiany systemu wynagradzania PAA wykonujgcych zadania wykraczajgce ponad
ich zwykty zakres obowigzkdw.

Warto na koniec zwréci¢ uwage na kontekst systemowy. Bez odpowiedniej, profesjonalnej i
dysponujgcej specjalistyczng wiedzg (RODO, zamdwienia publiczne, GEP, IPR i in.) kadry
administracyjnej polskie uczelnie nie bedg w stanie efektywnie pozyskiwacé srodkéw na badania,
zwtaszcza w prestizowych europejskich konkursach, w ktérych konkurujg z zagranicznymi
uczelniami dysponujgcymi odpowiednim know-how.
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