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1. Uzasadnienie tematu

W dzisiejszych czasach coraz wigksze znaczenie przyktada si¢ do wspolpracy
przedsigbiorcow i jednostek naukowych, w tym do wspdlpracy badawczo-rozwojowej.
Powszechnie przyjmowany jest model gospodarki opartej na wiedzy, w ktorym panstwo,
przedsigbiorcy i jednostki naukowe przyjmujg na siebie nowe funkcje i wspoéldziatajg dla
osiaggniecia celow gospodarczych (tzw. potrdjna helisa, ang. triple helix). W centrum modelu
potrojnej helisy znajduje sie tzw. uniwersytet przedsiebiorczy (ang. entrepreneurial university),
ktory oprécz tradycyjnych funkcji nauczania i badan naukowych ma takze wypei¢ misje
gospodarcza, polegajaca na stymulowaniu wzrostu gospodarczego i tworzeniu nowych miejsc
pracy w regionie (Etzkovitz i in., 2008).

Odzwierciedleniem tego podejscia sa publiczne programy wspierania innowacyjnosci,
przedsigbiorczosci oraz dziatalno$ci badawczo-rozwojowej 1 wspotpracy miedzysektorowe;
w formie wspolnych projektéw badawczo-rozwojowych na szczeblu europejskim, krajowym
i regionalnym. Jednymi z najwazniejszych zrodet wspierania innowacyjnosci w Unii
Europejskiej 1 Polsce sa unijne fundusze strukturalne oraz programy ramowe na rzecz badan
i rozwoju. Jak wskazano w Umowie Partnerstwa®, w Polsce wystepuja stabe powiazania
miedzy sektorem nauki i sektorem przedsigbiorstw w obszarze innowacyjnosci, a takze niskie
naktady na badania i rozw6j w sektorze przedsigbiorstw. W celu przezwyci¢zenia tych stabosci
proponuje si¢ wdrozenie instrumentdw wsparcia majacych na celu m.in. zwigkszenie liczby
wspolnych przedsigwzigé B+R przedsigbiorstw 1 jednostek naukowych, wigkszg liczbe 1 lepsza
jakos¢ badan naukowych oraz prac rozwojowych prowadzonych we wspotpracy
Z przedsigbiorstwami, a takze wzmocnienie potencjatu kadr sektora B+R, m.in. poprzez udziat
w konsorcjach naukowo-przemystowych (Umowa Partnerstwa, 2020). Brak wspolpracy
przektada si¢ na niski potencjal rynkowy badan naukowych oraz male zainteresowanie
badaniami prowadzonymi przez jednostki naukowe wsérod przedsiebiorcow, co jest jedng
z przyczyn niskiej innowacyjnosci polskiej gospodarki i preferowania wdrazania gotowych
rozwigzan przez przedsigbiorcow (Strategia Odpowiedzialnego Rozwoju, 2017). Komisja
Europejska ocenia Polske jako kraj bedacy umiarkowanym innowatorem, znajdujacy si¢
ponizej sredniego wskaznika innowacyjnosci dla UE - 24. miejsce na 27 panstw cztonkowskich

UE (Komisja Europejska, 2020).

! Programowanie perspektywy finansowej 2014 — 2020 — Umowa Partnerstwa. Oficjalny dokument okreslajacy
kierunki interwencji polityk unijnych (Polityki Spojnosci, Wspolnej Polityki Rolnej i Wspoélnej Polityki
Rybotéwstwa) w Polsce w latach 2014-2020.



Zjawiskiem wspotistniejacym nabierajagcym w ostatnich latach coraz wigkszego
znaczenia jest szeroko rozumiane ryzyko prawne, postrzegane przez menedzerow jako jedno
Z najwazniejszych typoéw ryzyka oddziatujacych na organizacje, niezaleznie od branzy i kraju
pochodzenia. Dowodzg tego badania prowadzone przez globalne firmy konsultingowe
i kancelarie prawne, ktorych wyniki wskazuja, ze ryzyko zwigzane z prawem znajduje si¢
W czotowce kategorii ryzyka stanowigcych najwicksze wyzwania dla przedsi¢gbiorcow (np.
badania KPMG 2015; Accenture 2013; Mazars 2011). Z punktu widzenia cztonkéw komitetow
audytu najistotniejszymi wyzwaniami dla przedsi¢biorstw sg zapewnienie skuteczno$ci
programu zarzadzania ryzykiem (41% wskazan) oraz kwestie prawne 1 zgodno$¢ regulacyjna
(34% wskazan) (KPMG, 2017)2.

Kazde dziatanie wigze si¢ z ryzykiem (Kaczmarek, 2002), dotyczy to wiec rdwniez
wspoOlpracy miedzy ré6znymi podmiotami. Wspotpraca jest jednak obarczona dodatkowym
ryzykiem wynikajacym z utrzymywania relacji, toczy si¢ bowiem w warunkach duzej
zmiennos$ci, zarowno jesli chodzi o $rodowisko zewngtrzne, jak tez intencje i zachowania
partneréw oraz stabilno$é takiej relacji (Szczepanski i Swiatowiec-Szczepanska 2012).
Jednoczesnie wspotpraca jest na tyle korzystna, a czasem wrecz niezbedna (stanowi np.
warunek konieczny otrzymania wsparcia), ze organizacje decyduja si¢ podja¢ zwigzane z nig
podwyzszone ryzyko.

Ryzyko bedzie wystepowac takze w przypadku wspolpracy pomiedzy dwoma tak
roéznymi typami podmiotow jak przedsigbiorcy i jednostki naukowe, zwlaszcza w przypadku
realizacji wspolnych projektéw badawczo-rozwojowych. Dziatalno$¢ innowacyjna i realizacja
projektow badawczo-rozwojowych sg bowiem z natury rzeczy obarczone wysokim stopniem
ryzyka i niepewnosci, m.in. ze wzgledu na niskg przewidywalno$¢ ich rezultatow. Jednoczesnie
jednym z glownych obszaréw ryzyka w przypadku projektow badawczo-rozwojowych jest
ryzyko wigzace si¢ z przepisami prawnymi i procedurami (Gryzik i Knapinska, 2012). Ponadto,
kwestie systemowe (instytucjonalno-prawne) sa wskazywane jako jedne z najwazniejszych
barier rozwoju wspotpracy migdzysektorowej (Matusiak 1 Gulinski, 2010). Rozprawa
koncentruje si¢ na jednym typie wspotpracy, tj. projektach badawczo-rozwojowych
realizowanych wspolnie przez przedsigbiorcow i jednostki naukowe. W tego rodzaju projektach
wystepuje bowiem znaczaca liczba ptaszczyzn i1 sytuacji mogacych stanowi¢ zrédio ryzyka

prawnego, co stanowi interesujacy material badawczy.

2 Respondenci mogli wskaza¢ maksymalnie 3 odpowiedzi, stad wyniki nie sumujg sie do 100%.



W obszarze zaréwno ryzyka, jak i ryzyka prawnego wystepuje mnogos$¢ definicji
1 koncepcji, co powoduje trudno$ci w opracowaniu definicji ryzyka prawnego o charakterze
uniwersalnym. Trzeba przy tym zauwazy¢, ze obszar ryzyka i ryzyka prawnego jest najlepiej
uregulowany w naukach o finansach i bankowosci, rowniez metody pomiaru ryzyka, ktadace
duzy nacisk na metody matematyczne, sa W nich najlepiej rozwinigte. Definicje i metody
charakterystyczne dla tych nauk mogg jednak nie mie¢ zastosowania do innych dziedzin nauki,
nalezy wiec zachowa¢ duzg ostrozno$¢ 1 krytycyzm w positkowaniu si¢ nimi w przypadku
ryzyka prawnego.

Wypracowanie definicji ryzyka prawnego oraz niepewnos$ci prawnej jest przedmiotem
badan przeprowadzonych w ramach rozprawy. Roboczo przyjeto, ze ryzyko prawne to wpltyw
niepewnos$ci prawnej na cel, jakim jest zabezpieczenie interesOw podmiotu przed poniesieniem
straty, materialnej badz niematerialnej. Z kolei niepewno$¢ prawna to sytuacja braku informacji
lub wystgpowania niepetnej informacji co do tredci 1 interpretacji prawa, a co za tym idzie
konsekwencji danego przepisu. Pojecia ryzyka prawnego i niepewnoSci prawnej
w miedzysektorowych projektach badawczo-rozwojowych zostaty szczegdétowo omoédwione
w pkt 6 Streszczenia.

Celem menedzeréw jest utrzymywanie ryzyka na akceptowanym w danej organizacji
poziomie oraz dobdr najbardziej skutecznych dla tego celu metod i narzedzi (Jajuga, 2015).
Stuzy temu proces zarzadzania ryzykiem, a w przypadku ryzyka prawnego proces zarzadzania
ryzykiem prawnym. Wiedza o tym procesie znajduje si¢ jednak na bardzo wczesnym etapie
rozwoju. Tym bardziej, brakuje rowniez systemowej metodologii zarzadzania ryzykiem
prawnym w mig¢dzysektorowych projektach badawczo-rozwojowych, ktore odgrywaja coraz
bardziej istotng role w innowacyjnej gospodarce.

Swiadomo$¢ znaczenia ryzyka prawnego jest zjawiskiem stosunkowo nowym, a co za
tym idzie, rowniez zarzadzanie tym ryzykiem znajduje si¢ ciggle na bardzo wczesnym etapie
rozwoju. Brakuje systemowego podejscia i ustalonej metodologii, przewaza podejscie ad-hoc,
oparte czg¢sto na doswiadczeniu 1 intuicji, przy czym taki sposob zarzadzania ryzykiem
prawnym nie obejmuje z reguly wszystkich typowych faz zarzadzania ryzykiem (Moorhead
I Vaughan, 2015). W obliczu coraz wigkszej ztozonosci praktyki prawnej, zwlaszcza
w kontekscie globalizacji, potrzebne sa badania naukowe, laczace metody stosowane
W naukach prawnych z metodami stosowanymi w innych dyscyplinach naukowych, majace na
celu wypracowanie praktycznych metod zarzadzania ryzykiem prawnym, (Mahler, 2010).
Roéwniez samo pojecie ryzyka prawnego rzadko jest przedmiotem badan naukowych (Collard

i Roquilly, 2011). Przede wszystkim nie ma jego powszechnie akceptowanej definicji, co moze
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by¢ zrodtem problemow dla organizacji, poniewaz prawidlowe okreslenie ryzyka jest punktem
wyjscia do procesu zarzgdzania nim w sposob planowy (Anderson i Black, 2013). Brak
wlasciwego zarzadzania ryzykiem prawnym w projektach moze mie¢ bardzo powazne
konsekwencje, poniewaz poszczegdlne typy ryzyka prawnego wplywaja na projekt na wielu
ptaszczyznach i1 z r6znym nateZeniem. Przyktadowo, brak wdrozenia adekwatnego procesu
zarzadzania ryzykiem prawnym wskutek niezidentyfikowania lub nieprawidtowego
zidentyfikowania ryzyka moze doprowadzi¢ do utraty praw wlasnosci intelektualnej lub braku
adekwatnego wynagrodzenia za wypracowane rozwigzanie technologiczne, czy tez
koniecznos$ci zwrotu nienaleznej pomocy publicznej. W skrajnych przypadkach moze nawet
uniemozliwi¢ realizacj¢ danego projektu.

Podsumowujgc, wystepuje istotna luka poznawcza co do istoty ryzyka prawnego
I zarzgdzania nim w projektach realizowanych w kontekscie miedzysektorowej wspotpracy
badawczo-rozwojowej. Dorobek polskiej literatury na temat ryzyka prawnego i zarzadzania
nim jest skromny, dlatego podstawg rozprawy byta glownie literatura angielsko-
i francuskojezyczna. W literaturze polskiej temat ryzyka prawnego pojawia si¢ z reguly
w kontekscie wyliczania roznych rodzajow ryzyka, czy tez opisywania ryzyka operacyjnego
lub innych typow ryzyka wystepujacych w instytucjach finansowych. Tym bardziej wystepuje
luka poznawcza w obszarze zarzadzania ryzykiem prawnym w mig¢dzysektorowych projektach
B+R.

Poruszana w rozprawie tematyka ma rowniez istotne znaczenie praktyczne ze wzgledu na
rosngce znaczenie mi¢dzysektorowej wspodtpracy B+R w formie projektéw, przy jednoczesnej
ograniczonej wiedzy na temat mozliwych rodzajow ryzyka prawnego i metod zarzadzania nimi

wsrod menedzerow 1 naukowcow.

2. Cele pracy

Niniejsza rozprawa doktorska ma dwa gltowne cele: cel poznawczy 1 cel praktyczny.
Poznawczym celem rozprawy jest zrozumienie zjawiska ryzyka prawnego 1 procesu
zarzadzania nim w projektach badawczo-rozwojowych realizowanych przez podmioty z dwoch
bardzo réznych sfer, tj. ze §wiata biznesu i1 $wiata nauki. Cel ten obejmuje takze poznanie
uwarunkowan ryzyka prawnego w miedzysektorowych projektach B+R oraz mechanizméow
zarzadzania nim. Jest to szczegdlnie istotne w sytuacji, gdy nauka o zarzadzaniu ryzykiem
prawnym jest dopiero na poczatkowym etapie rozwoju, a wigc wystepuje istotna luka badawcza
w tym obszarze. Do realizacji tego celu postuzy rozstrzygniecie problemu badawczego

i udzielenie odpowiedzi na pytania badawcze.



Na plaszczyznie praktycznej rozprawa ma na celu dostarczenie wiedzy metodycznej
niezb¢dnej do wsparcia wspotpracujacych podmiotow z obu sektorow w lepszym
zabezpieczeniu ich intereséw w realizowanych obecnie lub w przysztosci miedzysektorowych

projektach B+R.

3. Struktura rozprawy

Rozprawa sklada si¢ z pieciu rozdziatow, w tym trzech rozdzialéw teoretycznych, rozdzialu
empirycznego i rozdzialu podsumowujacego wnioski badawcze.

W Rozdziale I opisane zostaly omawiane w literaturze przedmiotu pojecia niepewnosci,
ryzyka i1 ryzyka prawnego. Opisano w jaki sposob rozumiane jest ryzyko i niepewnos¢
w naukach o zarzadzaniu i jakos$ci oraz ekonomii i finansach, jakie ma znaczenie w zarzadzaniu
organizacja, a takze jakie wyrdznia si¢ typy ryzyka i jak poszczegdlne typy ryzyka moga
wplywac na organizacje. Zaproponowana zostata definicja ryzyka skonstruowana na potrzeby
rozprawy w oparciu o wybrane elementy definicji prezentowanych w literaturze przedmiotu
oraz norm¢ ISO 31000:2018. Opisane zostatlo znaczenie ryzyka prawnego dla praktyki
gospodarczej, a takze dokonano przegladu definicji tego pojecia w literaturze. Opisane zostaty
rowniez cechy charakterystyczne prawa, ktore musza by¢ uwzgledniane przy definiowaniu
ryzyka prawnego.

W Rozdziale II opisano istote i funkcje zarzadzania ryzykiem, koncentrujac si¢ zwlaszcza
na rozroznieniu jego faz i dzialan podejmowanych w poszczegdlnych fazach. Omoéwione
zostaly tradycyjne (silosowe) i zintegrowane podejscie do zarzadzania ryzykiem, a takze
roznice migdzy tymi podejsciami, ktore znajdujg odzwierciedlenie w zarzadzaniu ryzykiem
prawnym. Opisane zostaty r6zne modele (schematy) zarzadzania ryzykiem prawnym, a takze
ich poszczegdlne fazy 1 mozliwe dziatania, a takze odrgbnosci tego procesu w wybranych
branzach. Nastepnie oméwione zostaly wybrane problemy zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem,
ktoére nalezato nastepnie uwzgledni¢ przy prowadzeniu badan empirycznych.

W Rozdziale III opisana zostata rola uczelni i przedsigbiorstw we wspotczesnej gospodarce
(triple helix) oraz rodzaje i cechy wspotpracy badawczo-rozwojowej i zwigzanych z nig barier
o charakterze prawnym, a takze zasady tej wspotpracy, ktore moga wpltywaé na wystepowanie
ryzyka prawnego. Zaproponowano model regulacyjny zarzgdzania ryzykiem prawnym
w migdzysektorowych projektach B+R opracowany w oparciu o regulacje prawne dotyczace
mi¢dzysektorowej wspotpracy B+R, a takze autorski model teoretyczny zarzadzania ryzykiem

prawnym w tych projektach, opracowany w oparciu o analiz¢ literatury przedmiotu.



W Rozdziale 1V opisano problem badawczy i pytania badawcze oraz zastosowane metody
badawcze, a takze przebieg procesu badawczego, z doktadnym omowieniem zatozen i1 etapow
realizacji  przeprowadzonych badan. Przedstawiono takze uzasadnienie wyboru
poszczegolnych metod badawczych. Zaprezentowano zintegrowany model zarzadzania
ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach B+R, bazujacy na opracowanych
wczesniej modelach regulacyjnym i teoretycznym oraz wynikach przeprowadzonych badan.

W Rozdziale V opisano ogolne 1 szczegotowe wnioski z badan oraz rekomendacje
praktyczne w obszarze zarzadzania ryzykiem prawnym w mi¢dzysektorowych projektach B+R.

Wskazano na ograniczenia badawcze, a takze zakre§lono tematyke przysztych badan w zakresie

rozprawy.

4. Problem badawczy i pytania badawcze
Problem badawczy rozprawy zostal okreslony nastepujaco:
Identyfikacja ryzyka prawnego, jego uwarunkowan i mechanizmow zarzqdzania tym
ryzykiem w projektach badawczo-rozwojowych przedsigbiorcéow i jednostek
naukowych.
Tak sformutowany problem badawczy zostat rozwinigty za pomocg nast¢pujgcych pytan
badawczych:
1. Jak przebiega zarzadzanie ryzykiem prawnym w mi¢dzysektorowych projektach
badawczo-rozwojowych? (PB1)
2. Jak rozumiane jest pojecie ryzyka prawnego w migdzysektorowych projektach
badawczo-rozwojowych? (PB2)
3. Co stanowi zrodto ryzyka prawnego w miedzysektorowych projektach badawczo-
rozwojowych? (PB3)
4. Kto odpowiada za zarzadzanie ryzykiem prawnym (kto jest wilascicielem ryzyka)
w miedzysektorowych projektach badawczo-rozwojowych? (PB4)
5. Jaki poziom ryzyka prawnego w mie¢dzysektorowych projektach badawczo-
rozwojowych gotowi sg zaakceptowaé przedsiebiorcy, a jaki jednostki naukowe? (PBS5)
6. Jakic odmiennosci w zarzadzaniu ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach
badawczo-rozwojowych ~ wystepuja ~ pomiedzy  jednostkami naukowymi

a przedsigbiorcami? (PB6).



5. Metodyka badan empirycznych
Aby w pehni zrealizowa¢ oba cele badawcze, w rozprawie zaproponowano kolejno trzy modele,
tj.:

1. Regulacyjny model zarzadzania ryzykiem prawnym w mig¢dzysektorowych projektach
B+R (dalej takze: ,,model regulacyjny’), opracowany w oparciu 0 analiz¢ regulacji
dotyczacych tego typu projektow;

2. Teoretyczny model zarzadzania ryzykiem prawnym w migdzysektorowych projektach
B+R (dalej takze: ,,model teoretyczny’), opracowany na podstawie analizy literatury
przedmiotu i dokumentows;

3. Zintegrowany model zarzadzania ryzykiem prawnym w mi¢dzysektorowych projektach
B+R (dalej takze: ,,model zintegrowany”), opracowany w Wyniku empirycznej
weryfikacji mechanizmow zarzadzania ryzykiem prawnym w mie¢dzysektorowych
projektach B+R. Ten model uwzglednia takze wyzej wymienione modele regulacyjny
i teoretyczny.

Ze wzgledu na eksploracyjny charakter badan w rozprawie zastosowane zostaty jako$ciowe
metody badawcze, ktore pozwalajg na poznanie naturalnego $wiata zewnegtrznego (a nie
sztucznej sytuacji laboratoryjnej), a z drugiej strony na opisanie i objasnienic zjawisk
z perspektywy wewnetrznej, np. poprzez analiz¢ doswiadczen jednostek i grup, m.in.
wynikajacych z ich kariery zawodowej (Flick, 2012). Do zastosowanych w rozprawie metod
badawczych nalezaly analiza dokumentow (analiza danych faktograficznych), wywiady
pogtebione indywidualne (standaryzowane i cze$ciowo strukturyzowane) oraz panel ekspertéw
w formie wywiadu zbiorowego. Metody te maja charakter pokrewny i wzajemnie si¢
uzupetniajacy, co zapewnito bogatszy material badawczy 1 wigksza pewnos$¢ interpretacyjna
(Stanczyk, 2011).

Dobor proby badawczej we wszystkich zastosowanych metodach badawczych miat
charakter celowy, oparty 0 wyrazne kryteria, a badane przypadki miaty charakter typowy, co
umozliwito ich poréwnanie (Flick, 2012). Dane uzyte w rozprawie, a takze wyniki badan
zostaly poddane weryfikacji pod katem spetlnienia kryteriow rzetelnosci (spdjnosci
I wiarygodno$ci) oraz trafno$ci (czy dana metoda bada to, co ma badac¢) (Kvale, 2012).

Pierwsza z zastosowanych metod badawczych byla analiza dokumentéw (analiza
danych faktograficznych), jako metoda stuzaca m.in. eksploracji, opisowi i wyjasnianiu zjawisk
spotecznych (Luczewski i Bednarz-Luczewska, 2012). Ta metoda badawcza postuzyta do opisu

1 wyjasnienia zjawiska ryzyka prawnego oraz jego uwarunkowan w mig¢dzysektorowych



projektach badawczo-rozwojowych. Ryzyko prawne jest bowiem nierozerwalnie zwigzane
z prawem, do jego identyfikacji konieczna jest wigc znajomos¢ zasad i przepisdéw prawnych.
Celem zastosowania tej metody w czesci empirycznej byta identyfikacja zrodet i typow ryzyka
prawnego w mi¢dzysektorowych projektach B+R oraz weryfikacja pytan scenariusza
wywiadow pogltebionych indywidualnych pod katem ich trafno$ci. Polegala ona na przegladzie
dokumentacji w postaci ogloszen konkursowych i zwigzanych z nimi regulacji prawnych dla
czterech celowo dobranych konkursow na publiczne finansowanie wspolnych projektow
badawczo-rozwojowych nauki i biznesu. Celowo$¢ doboru polegata na wybraniu do analizy
konkursow obejmujacych wspodlne projekty badawczo-rozwojowe jednostek naukowych
I przedsigbiorcow, finansowanych ze srodkoéw krajowych (Biostrateg), funduszy strukturalnych
(na szczeblu krajowym i regionalnym — odpowiednio wybrane dziatania Programu
Operacyjnego Innowacyjny Rozwoj i Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewddztwa
Mazowieckiego) oraz europejskich (EIT Food). Badana dokumentacja konkursowa
obejmowata m.in. ogloszenie o konkursie, regulamin konkursu, wzdér wniosku
0 dofinansowanie, przepisy dotyczace kwalifikowalnosci kosztow, wzér umowy
0 dofinansowanie wraz z zalacznikami oraz wzér umowy konsorcjum lub wykaz jej
kluczowych elementow. Ponadto, analizie podlegaty akty prawne, na podstawie ktorych
powstata dokumentacja konkursowa lub do ktérych odwotywaly sie poszczegdlne dokumenty
konkursowe.

Kolejng metoda badawcza zastosowang w rozprawie byt wywiad poglebiony
indywidualny. Byl on standaryzowany ze wzgledu na to, ze pytania otwarte byly zadawane
w tej samej kolejnosci, wedtug ramowego scenariusza obejmujacego pewne watki tematyczne
oraz cze$ciowo strukturyzowany, tj. oparty o pytania otwarte. Narzedziem badawczym byt
ramowy scenariusz wywiadu skladajacy si¢ z siedemnastu pytan otwartych,
przyporzadkowanych z jednej strony do faz zarzadzania ryzykiem prawnym, a z drugiej do
poszczegdlnych pytan badawczych. Przeprowadzono dwadziescia wywiadéw, w tym
osiem wywiadéow z kierownikami projektow z sektora biznesu i osiem z kierownikami
projektow z sektora nauki oraz cztery wywiady z prawnikami doradzajgcymi przy
migdzysektorowych projektach B+R. Celem wywiadow byla identyfikacja 1 analiza
doswiadczen z tych osob w odniesieniu do ich ogolnych doswiadczen wyniesionych ze
wszystkich realizowanych projektow 1 znajomosci realiow wspolpracy miedzysektorowej, a nie
konkretnego projektu. Takie przekrojowe podejscie pozwolito uzyska¢ obszerniejsze
odpowiedzi, a w rezultacie szerszy kontekst badanego zjawiska. Liczbe respondentéw mozna

uzna¢ za optymalna, poniewaz byta wystarczajaco duza aby moc uogolnic i porownac¢ wyniki
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badaf, ajednocze$nie rozmiar proby nie uniemozliwial samodzielnej doglebnej analizy
I interpretacji zgromadzonego materiatu badawczego.

Analiza wywiadéw odbyla si¢ poprzez porownywanie odpowiedzi udzielanych przez
respondentow w ramach tych samych watkow tematycznych i poszukiwanie wspolnych
kategorii pojeciowych i ocen zjawisk. Wyniki analizy wywiadéw, podobnie jak wyniki analizy
dokumentow, byty poddane weryfikacji pod katem spetnienia kryteriow rzetelnos$ci oraz
trafnosci, a nast¢pnie poddane generalizacji analitycznej (Kvale, 2012). Wyniki wywiadéw
zostaty takze skonfrontowane z wynikami analizy dokumentdéw, a nastepnie zweryfikowane
w trakcie panelu ekspertéw, ktory stanowil trzecig zastosowang metode badawczg.

Panel ekspertow odbyt si¢ w formie wywiadu zbiorowego, w oparciu o przedstawiong im
wczesniej liste zagadnien. Do panelu ekspertow zaproszono sze$¢ osob majacych bogate,
przekrojowe doswiadczenie we wspieraniu miedzysektorowej wspotpracy badawczo-
rozwojowej 1 zaznajomione z jej aspektami zarzadczymi i prawnych. Wszyscy eksperci
posiadali odpowiednig wiedz¢ 1 doswiadczenie w realizacji wspolnych projektow B+R przez
sektory nauki i biznesu oraz znali formalno-prawne aspekty takich projektow. W zwigzku z tym
byli w stanie odnies¢ si¢ do wynikow poprzednich etapow badan, a takze uzupetni¢ je nowymi

danymi.

6. Wyniki badan

Rozwigzanie problemu badawczego jest odzwierciedlone poprzez zintegrowany model
zarzgdzania ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach B+R, przedstawiajacy
praktyke w tym obszarze. Model zintegrowany zostat skonstruowany w oparciu o odpowiedzi
na szczegolowe pytania badawcze, wykorzystano w nim takze model teoretyczny,
zweryfikowany co do swoich zalozen i tresci. Ponadto, na caly model zintegrowany oddziatuje
model regulacyjny, ktory zostat pozytywnie zweryfikowany w trakcie badan oraz uzupetniony
0 kolejne obszary tematyczne.

Model zintegrowany uwzglednia nastgpujace wyniki czg¢éci badawcze;:

e Podejscie do zarzadzania ryzykiem prawnym w projektach jest podejs$ciem
tradycyjnym (silosowym), polegajacym na zarzgdzaniu wybranymi obszarami ryzyka
przez osobne komorki, bez stosowania zaawansowanych narzedzi, w oparciu
0 doswiadczenie, wiedzg 1 intuicj¢ pracownikow.

e Dominuje koncepcja negatywna ryzyka prawnego rozumianego jako zagrozenie

czyli mozliwo$¢ poniesienia jakiejs straty lub szkody lub niezrealizowania zamierzen.
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e Zarzadzanie ryzykiem prawnym jest procesem obejmujacym wyodrebnione fazy,
ktore jednak moga si¢ przenika¢ 1 migdzy ktorymi wystepuja sprzgzenia zwrotne.

Wystepuja jednak pewne roznice w stosunku do modelu teoretycznego w kwestii ujecia
zarzadzania ryzykiem prawnym jako procesu i jego przebiegu, ze wzgledu na to, ze nie ma
on charakteru ciaglego, prowadzony jest w sposob malo usystematyzowany i jest
realizowany w duzej mierze ad hoc. W procesie dominuja dwie fazy, tj. faza identyfikacji
ryzyka prawnego i sterowania ryzykiem prawnym. Fazy pomiaru i analizy, a takze
monitorowania 1 kontroli sg realizowane w formie szczatkowej, o ile w ogdle wystepuja.
Najsilniejsze sprzgzenie zwrotne wystepuje miedzy fazami identyfikacji i sterowania ryzykiem
prawnym, brak natomiast takiego sprz¢zenia pomiedzy fazami pomiaru ianalizy oraz
monitoringu i kontroli. Duza rol¢ W zarzadzaniu ryzykiem prawnym w mi¢dzysektorowych
projektach B+R odgrywajg intuicja idoswiadczenie zaangazowanych wte dziatania
pracownikow (Moorhead 1 Vaughan, 2015, Malinowska 2011). Takie podejscie jest jednak
poprawne poniewaz zgodnie z normg ISO 31000:2018, nie ma uniwersalnego modelu
zarzadzania ryzykiem, a wigc organizacja powinna dostosowaé¢ go do swoich potrzeb
I mozliwo$ci. Jednym z mozliwych wnioskow jest wiec to, ze organizacje nie potrzebujg
bardziej rozbudowanego i opartego na zaawansowanych narzedziach modelu procesu
zarzadzania ryzykiem prawnym. Trzeba tu bowiem rozwazy¢ wysoka koszto- i czasochtonno$¢
rozbudowanego procesu (Mahler, 2010). Nalezy tez pamigtac, ze stosowane narz¢dzia maja
by¢ adekwatne do charakteru ryzyka (Jajuga, 2015).

Jak juz wspomniano, obecnie W procesie zarzadzania ryzykiem prawnym
w miedzysektorowych projektach B+R dominuje czynnik ludzki, wydaje si¢ wiec, ze celowe
byloby pewne sformalizowanie tego procesu. Stanowitoby to roéwnowazenie ,twardej”
(procesy, systemy, raportowanie) i ,,migkkiej” (ludzie, umiejetnosci, motywacja) czesci
procesu zarzadzania ryzykiem (Lam, 2003: za: Jajuga, 2015). Z tg kwestig wigze si¢ takze
zagadnienie tzw. wiedzy ukrytej (ang. tacit knowledge) (Bramwell i Wolfe, 2008), posiadanej
przez pracownikow i odgrywajacej bardzo istotng role w procesie zarzadzania ryzykiem
prawnym w mig¢dzysektorowych projektach B+R. To zjawisko nie jest korzystne dla
organizacji, zwlaszcza w sytuacji zmian kadrowych i wynikajacej z tego braku pamieci
instytucjonalnej.

Natura ryzyka prawnego powoduje, ze z zasady jest ono trudno mierzalne, podobnie
jak ryzyko reputacji. Co wigcej, prawo jest bardzo $cisle zwigzane zludzkim osadem

i subiektywizmem wynikajagcym z interpretacji, co przektada si¢ na wysoki poziom
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niepewnosci, a w konsekwencji utrudnia systematyczny proces zarzadzania ryzykiem prawnym
(Mahler, 2010).

Nie istnieje uniwersalna definicja ryzyka prawnego w mi¢dzysektorowych projektach
B+R. W wyniku przeprowadzonych badan, w rozprawie zaproponowano nastgpujaca definicje

ryzyka prawnego na potrzeby realizacji migdzysektorowych projektow B+R:

Ryzyko prawne to wplyw niepewnosci prawnej na cel, jakim jest zabezpieczenie
interesow podmiotu realizujgcego miedzysektorowy projekt B+R przed poniesieniem

straty, materialnej bqdz niematerialnej.

Powyzsza definicja zostala skonstruowana w oparciu o elementy normy 1SO 31000:2018
(,,wpltyw niepewnosci na cel”), wskazuje cel zarzadzania ryzykiem prawnym
w  miedzysektorowych projektach B+R (,,zabezpieczenie interesow”), jest zwigzana
z aktywnym dziataniem (,,realizacja projektu”) a takze wskazuje na mozliwo$¢ poniesienia
straty (negatywna koncepcja ryzyka prawnego, co odrdznia jg od definicji z normy ISO) oraz
podkresla, ze strata moze mie¢ charakter materialny lub niematerialny (Zapadka, 2007). Trzeba
mie¢ jednak na uwadze, ze w praktyce kwestia definicji nie jest kluczowa z punktu widzenia
podmiotow zaangazowanych w realizacje miedzysektorowych projektéow B+R, nie jest wiec
pewne, ze rzeczywiscie bedzie ona miata zastosowanie inne niz czysto teoretyczne.

Zrodlo ryzyka prawnego w migdzysektorowych projektach B+R stanowi szeroko
rozumiana niepewno$¢ prawna, postrzegana jako sytuacja braku informacji lub
wystepowania niepelnej informacji co do tresci i interpretacji prawa, a co za tym idzie
konsekwencji danego przepisu. W rozprawie zidentyfikowano trzy rodzaje zrodet ryzyka
prawnego w miedzysektorowych projektach B+R:

1) zrédia ryzyka prawnego o charakterze systemowym, zwigzane z systemem
regulacji miedzysektorowej wspoipracy B+R w formie wspdlnych projektow
i relacji z instytucja finansujaca, jako elementem systemu regulacji,

2) zrodla ryzyka prawnego o charakterze zewnetrznym, zwigzane z relacjami
z otoczeniem, tj. partnerami projektow oraz kontrahentami i podwykonawcami,

3) zrodia ryzyka prawnego o charakterze wewngtrznym, zwigzane ze strukturg
i relacjami wewnatrz danej organizacji.

Nie jest mozliwe wyodrebnienie jednego  wiasciciela ryzyka  prawnego
w migdzysektorowych projektach B+R, nalezy natomiast przyjac, ze istnieje niedookreslona
odpowiedzialno$¢ rozproszona pomiedzy rézne osoby i dzialy. Okreslenie wlasnosci ryzyka,

tj. przypisanie go do jednoznacznie sprecyzowanego wlasciciela, wymaga bowiem
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precyzyjnego okreslenia odpowiedzialno$ci i przypisania danej osobie zdefiniowanych dziatan.
W przypadku miedzysektorowych projektéw B+R, gdzie pojecie ryzyka prawnego jest z reguty
niezoperacjonalizowane, a zarzadzanie nim jest realizowane w sposob niesformalizowany
I nieuswiadomiony, trudno jest wskazac¢ taka osobe, ze wzgledu na brak jasno okreslonej
odpowiedzialnosci 1 przypisanych zdefiniowanych dzialan. W proces ten zaangazowani sa
kierownicy projektu, odpowiadajgcy za catos¢ realizacji projektu, prawnicy w obszarze swoich
dziatan doradczych, natomiast caloSciowa odpowiedzialnos¢ za dziatanie organizacji ponosza
osoby zarzadzajace nig.

Co do zasady, akceptacja ryzyka prawnego w miedzysektorowych projektach B+R
zarowno przez przedsiebiorcéw i jednostki naukowe dazy do zera. Nalezy jednak podkreslic,
ze z reguly poziom akceptowalnego ryzyka prawnego w badanych miedzysektorowych
projektach B+R nie jest w ogdle szacowany, ewentualnie przyjmuje si¢ pewne ogdlne progi dla
takiego poziomu. Organizacje maja trudnos$¢ ze zdefiniowaniem poziomu akceptowalnego
ryzyka, a niektoére nawet nie probuja go ustalic. W zwigzku z tym trudno jest takze mowic
0 akceptowalnym dla danej organizacji poziomie takiego ryzyka. Z drugiej strony trudno jest
takze w ogole moéwié o apetycie na ryzyko prawne w migdzysektorowych projektach B+R, przy
zatozeniu, ze apetyt na ryzyko odnosi si¢ do rodzajow i wielko$ci ryzyka, jakie organizacja jest
gotowa zaakceptowaé, a wiec musi je zna¢ (COSO, 2004).

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wystepuja istotne odmiennosci w podejsciu sektora
nauki i biznesu do zarzadzania ryzykiem prawnym we wspolnych projektach B+R. Dotycza
one przede wszystkim wigkszego formalizmu, mniejszej elastycznosci i dtugotrwatych
proceséw decyzyjnych po stronie jednostek naukowych. Jednym z powodow wystepowania
tych odmiennosci sg zroznicowane motywacje obydwu typoéw organizacji, tj. osiggniecie zysku
lub budowa przewagi konkurencyjnej po stronie przedsiebiorcow i realizacja celow
badawczych po stronie jednostek naukowych. Nie jest to zaskoczeniem w S$wietle
dotychczasowych badan naukowych, poniewaz w praktyce realizacji projektow
miedzysektorowych dla naukowcdéw najwazniejsze jest zachowanie niezaleznos$ci 1 spojnosé
wspolpracy z biznesem z ich planami badawczymi (D’Este i Perkmann, 2011). Z drugiej strony,
jednostki naukowe dziatajg w bardzo sformalizowanym 1 wysoce uregulowanym otoczeniu.
Nalezy tez zauwazy¢, ze zaré6wno wsrod jednostek naukowych, jak i1 przedsigbiorcoéw
wystepuje znaczacy brak zaufania wobec podmiotow z drugiego badanego sektora.

Zintegrowany model zarzgdzania ryzykiem prawnym w mig¢dzysektorowych projektach

B+R zostat przedstawiony w formie uproszczonej na ponizszym rysunku.
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Rys. nr 1. Zintegrowany model zarzadzania ryzykiem prawnym w migdzysektorowych projektach B+R —

schemat uproszczony

Identyfikacja
ryzyka
prawnego

Model
teoretyczny

Monitoring

Pomiar

i kontLoIa i analiza
_Tyzyka ryzyka
i procesu prawnego

Sterowanie
ryzykiem
prawnym

(narzedzia)

Model regulacyjny:
Czynniki regulacyjne
oddziatujace na proces
zarzadzania ryzykiem
prawnym w
miedzysektorowych
projektach B+R:
e Systemowe
® Zewngtrzne

o Wewngtrzne

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie modelu regulacyjnego, szczegélowego teoretycznego modelu
zarzqdzania ryzykiem prawnym w projektach badawczo-rozwojowych sektorow przedsigbiorstw i nauki oraz
wynikow czesci empirycznej.

7. Wklad do nauki o zarzadzaniu i jakosci

Wktad niniejszej rozprawy do nauki o zarzadzaniu i jako$ci mozna uja¢ w dwodch
podstawowych wymiarach, odpowiadajacych w znacznej mierze celom rozprawy, tj.
W wymiarze teoretycznym oraz praktycznym.

W wymiarze teoretycznym rozprawa uzupeilnia luk¢ w wiedzy na temat ryzyka
prawnego 1 zarzadzania nim przez organizacje z réznych sektorow w kontekscie realizacji
wspolnych projektow badawczo-rozwojowych. Tematyka ryzyka prawnego i zarzgdzania nim
przez organizacje jest obecna w pracach naukowych, jednakze zjawisko to nie jest jeszcze

wystarczajaco doglebnie zbadane i opisane. Jest to nowy temat badawczy, dotychczas mato jest
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literatury naukowej na ten temat, zwtaszcza w Polsce, wystepuje za to stosunkowo duzo
dokumentow natury praktycznej, takich jak publikacje przygotowane przez kancelarie prawne
i firmy konsultingowe. Z tego powodu w rozprawie konieczne byto positkowanie si¢ literaturg
0g6lng na temat zarzadzania ryzykiem, a takze zarzadzania ryzykiem prawnym i operacyjnym
W instytucjach finansowych i bankach, gdyz tam ten problem wydaje si¢ najlepiej zbadany.
Przeprowadzenie badan w ramach rozprawy pozwolito na lepsze zrozumienie zjawiska ryzyka
prawnego i procesu zarzadzania nim w projektach badawczo-rozwojowych realizowanych
przez podmioty z dwoch bardzo roéznych sfer, tj. ze $wiata biznesu i1 §wiata nauki. Ponadto,
udato si¢ wypracowac definicje ryzyka prawnego w tego typu projektach, a takze rozpoznaé
I opisa¢ jego uwarunkowania oraz mechanizmy zarzgdzania nim.

W wymiarze praktycznym wypracowany zostat zestaw rekomendacji w obszarze
zarzadzania ryzykiem prawnym w mig¢dzysektorowych projektach B+R, w wigkszosci
wspolnych dla sektoréw przedsigbiorstw i nauki. Rekomendacje zostaly podzielone na trzy
kategorie:

a) Podnoszenie $wiadomosci co do zjawiska ryzyka prawnego i metod zarzadzania
nim w miedzysektorowych projektach B+R, w tym co do praw wlasnosci
intelektualnej, jako jednego z najwazniejszych zrodet ryzyka prawnego w takich
projektach.

b) Usprawnienie procesu zarzadzania ryzykiem prawnym w migdzysektorowych
projektach B+R, np. poprzez odpowiedni poziom jego sformalizowania lub
przypisania jasnej odpowiedzialno$ci poszczegdlnym pracownikom.

€) Wzmocnienie wspotpracy migdzysektorowej w obszarze B+R poprzez wigksza
otwartos¢ na wspotprace oraz wigksze zaufanie i zrozumienie partneroOw z innych
sektorow.

Ponadto wskazane zostaly pewne rekomendacje specyficzne dla sektora nauki oraz
instytucji finansujacych, ktorych jednak wdrozenie ze wzgledu na strukturg tych organizacji

i ich otoczenie regulacyjne prawdopodobnie bedzie dosy¢ trudne.

8. Ograniczenia badania i kierunki przyszlych badan

Przeprowadzone badania miaty charakter badan eksploracyjnych, a zatem na ich podstawie
mozna stawia¢ kolejne hipotezy i problemy badawcze, jednak nie nalezy interpretowaé
wynikow tych badan jako w pelni wyjasniajacych badane zjawisko w rzeczywistosci. Nalezy
rowniez zauwazy¢, ze z tych samych wzgledow badania i1 ich wyniki odznaczaja si¢ duzym

stopniem ogo6lnosci inalezy je traktowaé jako wprowadzenie do malo jeszcze zbadanej

16



tematyki zarzadzania ryzykiem prawnym, w tym w mig¢dzysektorowych projektach B+R.
Trzeba tez podkresli¢, ze w pewnych sytuacjach réznica miedzy ryzykiem prawnym a innym
typem ryzyka moze by¢ trudna do okreslenia, zwlaszcza w kontek$cie niewystarczajaco
precyzyjnych definicji tego pierwszego. Autorka miata ograniczony dostep do kierownikoéw
projektu z duzych przedsigbiorstw, co w pewnym stopniu moze wplywa¢ na wyniki badan ze
wzgledu na obecno$¢ w tego typu przedsiebiorstwach licznych i rozbudowanych procedur.
Z drugiej strony, przeprowadzone wywiady z osobami wspotpracujagcymi z duzymi
przedsigbiorstwami nie wskazujg na znaczace odmiennosci w stosunku do innych firm.

Jesli chodzi o kierunki przysztych badan to nalezy jeszcze raz podkresli¢, ze badania
przeprowadzone w ramach rozprawy mialy charakter jakosciowy, logiczng rekomendacja dla
przysztych badan byloby wiec przeprowadzenie badan ilosciowych nad wybranymi
zagadnieniami, np. skalg wystepowania konsekwencji prawnych w odniesieniu do réznych
typow ryzyka prawnego.

Mozna takze zaproponowa¢ badania poglebione biorace pod uwage specyfike
roznych typow projektow i realizujacych je podmiotoéw, np. projekty o okreslonej skali,
projekty podzielone wedlug zrédet finansowania (np. projekty unijne i krajowe) lub wskazania,
jaki typ podmiotu jest partnerem wiodacym. Badania poglebione moglyby takze dotyczy¢
roznic w zarzadzaniu ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach B+R
w zaleznos$ci od profilu organizacji, np. w zaleznosci od ich wielkosci, struktury czy branzy.

Waznym zagadnieniem jest to, jakie czynniki poza regulacyjnymi oddzialujg na
proces zarzadzania ryzykiem prawnym w mi¢dzysektorowych projektach B+R i na czym
polega to oddzialywanie. Mozna tu przyktadowo wspomnie¢ o kulturze organizacyjnej danej
instytucji, czy kwestiach psychologicznych dziatania w warunkach niepewnosci.

Kolejnym tematem wartym poglebionych badan jest kwestia zmian zakresu ryzyka
prawnego i jego zrédel oraz wptywajacych na to czynnikéw. Moze to by¢ zwigzane
z rozwojem technologii, ale réwniez kwestiami formalnymi, takimi jak zmiany zasad
i dokumentacji konkursow o dofinansowanie. W 2021 r. rozpoczyna si¢ nowa perspektywa
finansowa Unii Europejskiej, co oznacza nowe regulacje dotyczace konkursow na szczeblu
europejskim 1 krajowym, ktére powinny zosta¢ uwzglednione w zarzadzaniu ryzykiem

prawnym. Pewne zmiany moga wynika¢ rowniez z pandemii COVID-19.
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