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Streszczenie

Rozprawa dotyczy zarzgdzania ryzykiem prawnym we wspOtpracy badawczo-rozwojowej
przedsiebiorcow 1 jednostek naukowych w formie wspdlnych projektow. W czesci
empirycznej  przeprowadzono  analize  dokumentacji ~ wybranych  konkursow
o dofinansowanie, indywidualne wywiady poglgbione z kierownikami projektow
z sektorow biznesu i nauki oraz prawnikami, a takze panel ekspertow. Z przeprowadzonych
badan wynika, ze zarzadzanie ryzykiem prawnym w takich projektach odbywa si¢ w sposob
tradycyjny (silosowy), ma charakter czastkowy i nie w petni uswiadomiony, a dziatania
podejmowane sg ad hoc. Dominuje negatywna koncepcja ryzyka prawnego rozumianego
jako zagrozenie. Wystepuja istotne réznice migdzy biznesem a nauka w podejsciu do
zarzadzania ryzykiem prawnym we wspolnych projektach B+R.
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Legal risk management in research and development projects of entrepreneurs and
scientific units

Streszczenie w j. angielskim

The dissertation concerns legal risk management in research and development collaboration
between entrepreneurs and scientific units in the form of joint projects. In the empirical part,
the documentation of selected funding calls for proposals was analysed, individual in-depth
interviews with project managers from the business and science sectors and lawyers, as well
as experts’ panel were conducted. The research shows that legal risk management in such
projects is carried out in a traditional (silo) manner, is partial and not fully aware, and the
actions are taken ad hoc. The negative concept of legal risk understood as a threat
dominates. There are significant differences in the approach to legal risk management in
joint R&D projects between business and science.
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Wprowadzenie

1. Znaczenie zarzgdzania ryzykiem prawnym w miedzysektorowych
projektach badawczo-rozwojowych

W obecnych czasach coraz wigksze znaczenie przyktada si¢ do wspotpracy
przedsigbiorcow i jednostek naukowych, co obejmuje takze wspotprace badawczo-rozwojowsa.
Powszechnie przyjmowany jest model gospodarki opartej na wiedzy, w ktorym panstwo,
przedsigbiorcy 1 jednostki naukowe przyjmuja na siebie nowe funkcje, odmienne niz te
w czasach gospodarki przemystowej. Oczekuje si¢, ze aby osiaggnaé cele gospodarcze
wspotdziata¢ powinny ze sobg trzy sektory: panstwo, przedsigbiorcy i jednostki naukowe (tzw.
potrojna helisa, ang. triple helix), podczas gdy dla gospodarki przemystowej typowe byto
wspotdziatanie dwoch sektorow, tj. panstwa i przedsiebiorcow (tzw. podwodjna helisa, ang.
double helix). W centrum modelu potrojnej helisy znajduje si¢ tzw. uniwersytet przedsiebiorczy
(ang. entrepreneurial university), ktory oprocz tradycyjnych funkcji nauczania i badan
naukowych ma takze wypeni¢ misj¢ gospodarcza, polegajaca na stymulowaniu wzrostu
gospodarczego i tworzeniu nowych miejsc pracy w regionie (Etzkovitz i in., 2008).

Odzwierciedleniem tego podejscia sg publiczne programy wspierania innowacyjnosci
I przedsigbiorczo$ci na szczeblu europejskim, krajowym i regionalnym. Jak juz wspomniano,
wspotpraca migdzysektorowa w obszarze badan i rozwoju, ma si¢ przyczynia¢ do zwigkszenia
poziomu innowacyjnos$ci, tworzenia nowych miejsc pracy oraz wzrostu gospodarczego (Youtie
i Shapira, 2008; Barski i Cook, 2011). W Unii Europejskiej i Polsce jedne z najwazniejszych
zrodel finansowania dzialalno$ci badawczo-rozwojowej 1 wspdlpracy migdzysektorowej
w formie wspolnych projektow badawczo-rozwojowych stanowig unijne fundusze strukturalne
oraz programy ramowe na rzecz badan i rozwoju. Jak wskazano w Umowie Partnerstwal,
W Polsce wystepujg stabe powigzania miedzy sektorem nauki i sektorem przedsi¢biorstw
W obszarze innowacyjnosci, a takze niskie naklady na badania irozwd] w sektorze
przedsigbiorstw. W celu przezwyciezenia tych stabosci proponuje si¢ wdrozenie instrumentow
wsparcia majacych na celu m.in. zwigkszenie liczby wspolnych przedsiewzig¢ B-+R
przedsigbiorstw 1 jednostek naukowych, wigkszg liczbe 1 lepsza jako$¢ badan naukowych oraz
prac rozwojowych prowadzonych we wspolpracy z przedsigbiorstwami, a takze wzmocnienie

potencjatu kadr sektora B+R, m.in. poprzez ich udziat w konsorcjach naukowo-przemystowych

! 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.



(Umowa Partnerstwa, 2020). Najwazniejszymi programami wsparcia w tym obszarze sg
w Polsce w perspektywie finansowej 2014 — 2020 Program Operacyjny Inteligentny Rozwoj
oraz Regionalne Programy Operacyjne. Polscy beneficjenci majg réwniez dostgp do
programow unijnych, takich jak Program Ramowy Unii Europejskiej Horyzont 2020, gdzie
jednak musza konkurowac¢ z bardzo do$wiadczonymi podmiotami z catej Europy. Wspieranie
wspotpracy biznesu i nauki w obszarze innowacyjnosci stanowi takze istotny element
dokumentow strategicznych, takich jak rzadowa Strategia na rzecz Odpowiedzialnego
Rozwoju. Brak wspotpracy przektada si¢ bowiem na niski potencjal rynkowy badan
naukowych oraz mate zainteresowanie badaniami prowadzonymi przez jednostki naukowe
wsrdd przedsiebiorcow, co jest jedng z przyczyn niskiej innowacyjnosci polskiej gospodarki
I preferowania wdrazania gotowych rozwigzan przez przedsi¢gbiorcow (SOR, 2017). Komisja
Europejska ocenia Polske jako kraj bedacy umiarkowanym innowatorem, znajdujacy si¢
ponizej sredniego wskaznika innowacyjnosci dla UE. Co wigcej, Polska znalazta si¢ pod
wzgledem innowacyjno$ci dopiero na 24. miejscu na 27 panstw cztonkowskich UE, a mata
atrakcyjnos¢ systemu badan jest jedng z najpowazniejszych przeszkod dla rozwoju polskiej
innowacyjnosci (Komisja Europejska, 2020). Systemy wsparcia i strategie przewiduja znaczace
zwigkszenie roli i odpowiedzialnosci jednostek naukowych za wzrost innowacyjnosci polskiej
gospodarki, jednak otwartym pozostaje pytanie, o to jaka bedzie skutecznos$¢ planowanych
rozwigzan, biorgc pod uwage strukturalne problemy polskiego systemu proinnowacyjnego
(Dominik, 2013).

Innym zjawiskiem nabierajagcym w ostatnich latach coraz wigkszego znaczenia jest
szeroko rozumiane ryzyko prawne, postrzegane przez menedzerow jako jedno
Z najwazniejszych typow ryzyka oddzialujacych 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 czotowee typow ryzyka stanowigcych najwigksze wyzwania dla przedsigbiorcow (np.
badania KPMG 2015; Accenture 2013; Mazars 2011). Z punktu widzenia cztonkoéw komitetow
audytu najistotniejszymi wyzwaniami dla przedsigbiorstw sg zapewnienie skutecznosci
programu zarzadzania ryzykiem (41% wskazan) oraz kwestie prawne 1 zgodnos$¢ regulacyjna
(34% wskazan). Kolejne wyzwanie wskazato 28% respondentow, wida¢ wigc rzeczywista

wage tych dwoch pierwszoplanowych zagadnien (KPMG, 2017)2.

2 Respondenci mogli wskazaé¢ maksymalnie 3 odpowiedzi, stad wyniki nie sumujg sie do 100%.
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Kazde dziatanie wigze si¢ z ryzykiem (Kaczmarek, 2002), dotyczy to wigec rowniez
wspotpracy migdzy réoznymi podmiotami. Wspodlpraca jest jednak obarczona dodatkowym
ryzykiem wynikajacym z utrzymywania relacji, toczy si¢ bowiem w warunkach duzej
niepewnosci, zarowno jesli chodzi o $rodowisko zewngtrzne, jak i intencje i1 zachowania
partneréw oraz stabilnos¢ takiej relacji (Szczepanski i Swiatowiec-Szczepanska 2012).
Jednoczesnie wspodlpraca jest na tyle korzystna, a czasem wrecz niezbgdna (stanowi np.
warunek konieczny otrzymania wsparcia), ze organizacje decydujg si¢ podja¢ zwigzane z nig
podwyzszone ryzyko.

Ryzyko wystepuje rowniez w przypadku wspotpracy pomigdzy dwoma tak réznymi
typami podmiotéw jak przedsiebiorcy i jednostki naukowe, zwtaszcza w przypadku realizacji
wspolnych projektow badawczo-rozwojowych. Dziatalno$¢ innowacyjna i realizacja projektow
badawczo-rozwojowych sa bowiem w ogole obarczone wysokim stopniem ryzyka
I niepewnosci, m.in. ze wzglgdu na nieprzewidywalnos¢ ich rezultatow. Jednoczesnie jednym
z gtéwnych obszarow ryzyka w przypadku projektow badawczo-rozwojowych jest ryzyko
wigzace si¢ z przepisami prawnymi i procedurami (Gryzik i Knapinska, 2012). Ponadto,
kwestie systemowe (instytucjonalno-prawne) sg wskazywane jako jedne z najwazniejszych
barier rozwoju wspotpracy migdzysektorowej (Matusiak i Gulinski, 2010). Rozprawa
koncentruje si¢ na jednym typie wspolpracy, tj. projektach badawczo-rozwojowych
realizowanych wspdlnie przez przedsi¢biorcéw i jednostki naukowe. W tego rodzaju projektach
wystepuje bowiem znaczaca liczba ptaszczyzn i sytuacji moggcych stanowi¢ zrodto ryzyka

prawnego, co stanowi interesujacy materiat badawczy.

2. Potrzeba badan naukowych w obszarze zarzadzania ryzykiem
prawnym w miedzysektorowych projektach badawczo-rozwojowych
I ograniczenia badawcze

Celem menedzerow 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 réwniez 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¢ ciagle na bardzo wczesnym etapie
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rozwoju. Brakuje systemowego podejscia i ustalonej metodologii, przewaza podejscie ad-hoc,
oparte czesto na doswiadczeniu 1 intuicji, przy czym taki sposob zarzadzania ryzykiem
prawnym nie obejmuje z reguty wszystkich typowych faz zarzadzania ryzykiem (Moorhead
i Vaughan, 2015). W obliczu coraz wigkszej ztozonosci praktyki prawnej, zwlaszcza
w kontekscie globalizacji, potrzebne sg badania naukowe tgczace metody stosowane w naukach
prawnych z metodami stosowanymi w innych dyscyplinach naukowych, majace na celu
wypracowanie praktycznych metod zarzadzania ryzykiem prawnym, (Mahler, 2010). Rowniez
samo pojecie ryzyka prawnego rzadko jest przedmiotem badan naukowych (Collard i Roquilly,
2011). Przede wszystkim nie ma jego powszechnie akceptowanej definicji, co moze by¢
zrodlem problemoéw dla organizacji, poniewaz prawidlowe okreslenie ryzyka jest punktem
wyjscia do procesu zarzadzania nim w sposéb planowy (Anderson 1 Black, 2013).

Kluczowe z perspektywy zarzadzania ryzykiem prawnym jest prawidlowe
zidentyfikowanie jego zrodet, co pozwala na zaplanowanie i wdrozenie skutecznego procesu
zarzadzania tym ryzykiem. Zrédta ryzyka prawnego moga byé bardzo rozne, wynikaé
W szczegdlnosci z otoczenia instytucjonalnego projektu (makrootoczenie), relacji pomiedzy
jego stronami i uczestnikami (mikrootoczenie) czy wewngtrznych regut funkcjonowania
przedsigbiorcow 1 jednostek naukowych (czynniki wewnetrzne). Przykladowo, moga one
obejmowa¢ zachowania ustawodawcy, rozstrzygniecia regulatora, podziat praw i obowigzkow
pomigdzy partnerow wspotpracy, okreslone zapisy umowne lub ich brak, odmienng
interpretacje przepisOw przez rézne podmioty, zmiany dotychczasowej linii orzeczniczej,
zmiany przepisoéw, a takze inne czynniki (McCormick, 2004; Zapadka, 2007). Brak wlasciwego
zarzadzania ryzykiem prawnym w projektach moze mie¢ bardzo powazne konsekwencje,
poniewaz poszczegolne typy ryzyka prawnego wptywaja na projekt na wielu plaszczyznachi z
r6znym nat¢zeniem. Przyktadowo, brak wdrozenia adekwatnego procesu zarzadzania ryzykiem
prawnym wskutek niezidentyfikowania lub nieprawidlowego zidentyfikowania ryzyka
prawnego moze doprowadzi¢ do utraty praw wlasnos$ci intelektualnej lub braku adekwatnego
wynagrodzenia za wypracowane rozwigzanie technologiczne, czy tez koniecznosci zwrotu
nienaleznej pomocy publicznej. W skrajnych przypadkach moze nawet uniemozliwic realizacje
danego projektu. W zwigzku z tym, badania planowane w ramach doktoratu majg m.in.
zidentyfikowac i usystematyzowaé rodzaje i zrodta ryzyka prawnego w sposob oparty na
systematyce zjawisk badanych w naukach o zarzadzaniu i jakosci, a nie na systematyce nauk
prawnych, tj. abstrahujgc od podziatu na gatezie prawa lub przedmiot regulacji. Takie podejscie
pozwoli na szersze zastosowanie wynikow badan do wigkszej liczby zroznicowanych

projektow, rowniez ze wzgledu na to, ze prawo podlega nicustajagcym zmianom, a wigc nie

9



mozna przyjac z gory, ze zrédlem ryzyka prawnego zawsze bgda okreslone przepisy. Nalezy
jednoczesnie podkresli¢, ze w pewnych sytuacjach roznica miedzy ryzykiem prawnym a innym
typem ryzyka moze by¢ trudna do okreslenia, zwlaszcza w kontek$cie niewystarczajaco
precyzyjnych definicji tego pierwszego. Jako jedna z metod badawczych w rozprawie
stosowana begdzie analiza dokumentdéw 1 aktow prawnych, zostang takze zidentyfikowane
instytucje prawne obarczone najwickszym ryzykiem prawnym w mig¢dzysektorowych
projektach B+R. Pozwoli to lepiej zrozumie¢ badane zjawisko, a takze bedzie miato walor
praktyczny dla wypracowania rekomendacji w kontekscie realizacji tych projektow.

Jak juz wspomniano, tematyka ryzyka prawnego i zarzadzania nim przez organizacje jest
obecna w pracach naukowych, jednakze zjawisko to nie jest jeszcze wystarczajaco doglebnie
zbadane 1 opisane. Jest to nowy temat badawczy, dotychczas mato jest literatury naukowej na
ten temat, zwlaszcza 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 jest positkowanie sig¢ literaturg ogolng
na temat zarzadzania ryzykiem, a takze zarzadzania ryzykiem prawnym i operacyjnym
w instytucjach finansowych i bankach, gdyz tam ten problem wydaje si¢ najlepiej zbadany.

Tematyka rozprawy jest umiejscowiona na styku nauk o zarzadzaniu i jakos$ci oraz nauk
prawnych, ze wzgledu na to, ze prawo stanowi podstawe formalng badanego zjawiska. Przepisy
prawa stanowig wiec konieczny punkt odniesienia dla badania procesu zarzgdzania ryzykiem
prawnym w migdzysektorowych projektach badawczo-rozwojowych. W zwiazku z tym
w rozprawie trzeba bylo zastosowa¢ metody badawcze wlasciwe zarowno dla prawa i nauk
0 zarzadzaniu i jakos$ci (analiza dokumentow i przepisow prawnych), jak i te typowe dla nauk
0 zarzadzaniu i jakosci, a nie dla nauk prawnych (indywidualne wywiady poglebione, panel
ekspertow). Jest to zgodne z pogladem, ze ze wzglgdu na wicloaspektowos¢ rzeczywistosci
gospodarczej w naukach o =zarzadzaniu konieczne jest podejscie interdyscyplinarne
i korzystanie z dorobku innych dyscyplin, w tym prawa (Gorynia, 2012). Ponadto, nauki
prawne nie zajmujg si¢ kwestig ryzyka prawnego poniewaz prawo musi by¢ przewidywalne,
nie ma w nim miejsca na niepewnos$¢ (Raccah, 2016). Z drugiej strony, w naukach prawnych
nie poswigca si¢ uwagi pro-aktywnym metodom dziatania, charakterystycznym dla zarzadzania
ryzykiem, pozostawiajac te zagadnienia praktykom (Mahler, 2010).

W obszarze zaréwno ryzyka, jak 1 ryzyka prawnego wystgpuje mnogos¢ definicji
i koncepcji, co powoduje trudnosci w opracowaniu definicji ryzyka prawnego o charakterze
uniwersalnym. Trzeba przy tym jeszcze raz zauwazy¢, ze obszar ryzyka jest najlepiej

uregulowany w ekonomii i finansach, rowniez metody pomiaru ryzyka, ktadace duzy nacisk na
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metody matematyczne, sag W nich najlepiej rozwinigte. Definicje i metody charakterystyczne
dla tej dyscypliny naukowej moga jednak nie mie¢ zastosowania do innych dyscyplin
naukowych, nalezy wigc zachowac¢ duza ostrozno$¢ i krytycyzm w positkowaniu si¢ nimi
w przypadku ryzyka prawnego.

Jak juz wspomniano, duzo badan jest realizowanych przez firmy konsultingowe
1 kancelarie prawne, a nie przez naukowcow, ewentualnie przez naukowcodw wspotpracujacych
z tymi firmami, co ma zwiazek z istotng rola praktyki w obszarze zarzadzania ryzykiem
i ryzykiem prawnym. Wyniki tych badan sa jednak zblizone i wskazujg na wzrastajaca rolg
ryzyka prawnego. Ponadto, realizacja badan przez firmy doradcze moze dawaé bardzo
interesujace rezultaty, poniewaz te wlasnie firmy sg najblizej osob, ktore faktycznie zajmuja si¢
w swojej dziatalnos$ci zawodowej ryzykiem. Majg one takze dostgp do przedsiebiorstw z catego
$wiata i z r6znych branz, co zapewnia bardzo szerokie spektrum respondentow.

Podsumowujac, wystepuje istotna luka poznawcza zarowno w literaturze Swiatowej, jak i w
polskiej, zarowno co do istoty samego ryzyka, jak i ryzyka prawnego 1 zarzadzania nim
w konteks$cie miedzysektorowej wspoOtpracy badawczo-rozwojowej w formie projektow.
Bardzo malo jest literatury polskiej na temat ryzyka prawnego, podstawg doktoratu jest wiec
glownie literatura angielsko- i francuskojezyczna. W polskiej literaturze temat ryzyka
prawnego pojawia si¢ z reguly w kontek$cie wyliczania roéznych rodzajow ryzyka
i opisywania ryzyka bankowego i operacyjnego.

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

wsrod menedzerow 1 naukowcow.

3. Cele rozprawy

Rozprawa ma dwa gtowne cele: cel poznawczy i cel praktyczny.

Poznawczym celem rozprawy jest wyjasnienie zjawiska ryzyka prawnego i procesu
zarzadzania nim w projektach badawczo-rozwojowych realizowanych przez podmioty
Z dwoch bardzo réznych sfer, tj. ze Swiata biznesu i §wiata nauki. Cel ten obejmuje takze
poznanie uwarunkowan ryzyka prawnego w miedzysektorowych projektach B+R oraz
mechanizmow zarzadzania nim. Jest to szczegolnie istotne w sytuacji, gdy nauka
0 zarzadzaniu ryzykiem prawnym jest dopiero na poczatkowym etapie rozwoju, a wiec

wystepuje istotna luka badawcza w tym obszarze. Do realizacji tego celu postuzy
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rozstrzygniecie problemu badawczego i udzielenie odpowiedzi na pytania badawcze
postawione w dalszej czgsci rozprawy.

Na plaszczyznie praktycznej rozprawa ma na celu wsparcie wspolpracujacych
podmiotéw z obu sektorow w lepszym zabezpieczeniu ich interesow w realizowanych
obecnie lub w przyszlosci miedzysektorowych projektach B+R. Begdzie temu stuzy¢
przedstawienie modeli zarzadzania ryzykiem prawnym w tych projektach oraz rekomendacje
zawarte w Rozdziale V.

Aby w peni zrealizowac¢ oba cele w rozprawie zostang kolejno skonstruowane trzy modele:

1. Regulacyjny model zarzadzania ryzykiem prawnym w mi¢dzysektorowych projektach
B+R (dalej takze: ,,model regulacyjny”), opracowany w oparciu o0 analize regulacji
dotyczacych tego typu projektow (Rozdziat 111 rozprawy);

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

3. Zintegrowany model zarzgdzania ryzykiem prawnym w mi¢dzysektorowych projektach
B+R (dalej takze: ,,model zintegrowany’), opracowany w wyniku empirycznej
weryfikacji mechanizmoéw zarzadzania ryzykiem prawnym w migdzysektorowych
projektach B+R i uwzgledniajacy takze wyzej wymienione modele regulacyjny
i teoretyczny (Rozdziat IV rozprawy).

W konicowej czeSci rozprawy przedstawiony zostanie szczegotowy schemat relacji pomigdzy

tymi modelami, oparty o wyniki analizy literatury przedmiotu i badan empirycznych.

4. Terminologia

Przedstawiony ponizej stownik teoretyczny zostal przygotowany na podstawie analizy

przepisow i przegladu literatury przedmiotu, omoéwionych szczegétowo w dalszych czgéciach

pracy.
a. Jednostki naukowe (sektor nauki)

Pojecie ,,jednostki naukowe” (takze: ,,sektor nauki” i ,,nauka”) w rozprawie bedzie
rozumiane szeroko, jako jednostki tworzace system szkolnictwa wyzszego i nauki, zgodnie z

art. 7 ust. 1 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. - Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce.?, tj.:

3 Dz.U. 2018 poz. 1668 z pozn. zm.
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1) uczelnie;

2) federacje podmiotdéw systemu szkolnictwa wyzszego 1 nauki;

3) Polska Akademia Nauk, dzialajaca na podstawie ustawy z dnia 30 kwietnia 2010 r.

0 Polskiej Akademii Nauk (Dz. U. z 2019 r. poz. 1183, 1655 i 2227), zwana dalej

»PAN”;

4) instytuty naukowe PAN, dzialajgce na podstawie ustawy, o ktorej mowa powyzej;

5) instytuty badawcze, dziatajace na podstawie ustawy z dnia 30 kwietnia 2010 r.

o instytutach badawczych (Dz. U. z 2019 r. poz. 1350 i 2227);

6) miedzynarodowe instytuty naukowe utworzone na podstawie odrebnych ustaw

dziatajace na terytorium Rzeczypospolitej Polskiej;

6a) Centrum Lukasiewicz, dziatajace na podstawie ustawy z dnia 21 lutego 2019 r.

0 Sieci Badawczej Lukasiewicz (Dz. U. poz. 534 1 2227);

6b) instytuty dziatajace w ramach Sieci Badawczej Lukasiewicz;

7) Polska Akademia Umiej¢tnosci;

8) inne podmioty prowadzace gtownie dziatalno$¢ naukowa w sposodb samodzielny

i ciggly.
Nalezy przy tym zauwazy¢, ze w literaturze angloj¢zycznej w kontek$cie wspotpracy migdzy
sfera nauki a sektorem przedsigbiorstw uzywa si¢ z reguly pojecia ,,universities” na okreslenie
podmiotéw naukowych. W polskim systemie prawnym wystepujg réznice W zakresie
organizacji jednostek naukowych (np. odmienne przepisy dotyczace uczelni i instytutow PAN),
wydaje si¢ jednak, ze nie maja one co do zasady wplywu na istote wspoOtpracy
mi¢dzysektorowej, a takze na zarzadzanie ryzykiem prawnym w tym obszarze, z wyjatkiem
przepisow szczegolnych dla danego typu organizacji. W zwiazku z tym na potrzeby rozprawy
wszystkie jednostki objete zakresem art. 7 ust. 1 ustawy z dnia 20 lipca 2018 r. - Prawo

0 szkolnictwie wyzszym i nauce bg¢da traktowane rownorzednie.
b. Przedsiebiorcy (sektor biznesu)

Pojecie ,,przedsiebiorca” (takze: ,,przedsigbiorstwo”, ,sektor biznesu”, ,,biznes”,
,.firma”) bedzie na potrzeby rozprawy definiowane zgodnie z art. 4 ustawy z dnia 6 marca 2018
r. Prawo przedsiebiorcow.* Beda to wiec osoby fizyczne, osoby prawne i jednostki

organizacyjne niebedace osobami prawnymi, ktérym odrgbna ustawa przyznaje zdolno$é

4Dz.U. 2018 poz. 646 z pozn. zm.
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prawng, wykonujace dzialalno$¢ gospodarcza. Beda to rdwniez wspolnicy spotki cywilnej,

W zakresie prowadzonej przez siebie dziatalnosci gospodarczej.

c. Dzialalnos$¢ badawczo-rozwojowa

Zanim wyjasnione zostanie na czym polega wspdlpraca badawczo-rozwojowa migdzy
jednostkami naukowymi a przedsigbiorcami i jakie moze przybiera¢ formy, nalezy zdefiniowaé
ogolne pojecia zwigzane z dziatalnoscig badawczo-rozwojowa (B+R). Postuzg do tego definicje
zamieszczone w publikacji OECD z obszaru badan statystycznych dziatalnosci badawczo-
rozwojowej, tzw. Podreczniku Frascati (OECD, 2015).

Dziatalno$¢ badawcza i1 prace rozwojowe (B+R) obejmuja ,,prace tworcza podejmowana
W sposob metodyczny w celu zwigkszenia zasobow wiedzy —w tym wiedzy o rodzaju ludzkim,
kulturze 1 spoleczenstwie — oraz w celu tworzenia nowych zastosowan dla istniejgcej wiedzy”
(OECD, 2015, s. 47). Aby jaka$ dzialalno$¢ zostata uznana za dziatalnos¢ B+R musi spetnié
pig¢ kryteridow, to jest by¢:

. Nowatorska — nakierowana na nowe odkrycia.

. Tworcza - oparta na oryginalnych, nieoczywistych pomystach i hipotezach, co
wyklucza rutynowe zmiany, a jednoczes$nie zaklada, ze w tworczosci niezbedny jest
udziat cztowieka.

. Niepewna — co do wynikow, a przynajmniej co do potrzebnych naktadéw i czasu
potrzebnych do ich osiggnigcia

. Systematyczna — zaplanowana i realizowana w oparciu o budzet.

. Jej wyniki mozna tatwo odtworzy¢ - moga by¢ transferowane lub replikowane
(OECD, 2015).

Jak wida¢ z opisu powyzszych kryteriow, nierozerwalnie zwigzana z istotg dziatalnosci

B+R jest niepewnos¢.

Wyrodznia si¢ trzy rodzaje dziatalnosci badawczo-rozwojowej: badania podstawowe,
badania stosowane i prace rozwojowe.

Badania podstawowe to eksperymentalne lub teoretyczne prace podejmowane przede
wszystkim w celu zdobycia nowej wiedzy o przyczynach zjawisk. Badacze nie nastawiajg si¢
przy tym na jakie$ konkretne zastosowanie lub wykorzystanie wynikow prowadzonych przez
siebie badan.

Badania stosowane rowniez polegaja na oryginalnej pracy badawczej wykonywanej w celu

zdobycia nowej wiedzy, ale jest ona nakierowana na konkretne i utylitarne cele.
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Z Kkolei prace rozwojowe to dziatania realizowane w oparciu o juz zdobyta wiedze w celu
jej uzupehnienia, po to by wytwarza¢ nowe produkty i procesy albo ulepsza¢ juz istniejgce
produkty i procesy (OECD, 2015, s. 47).

Badania podstawowe s3 domeng jednostek naukowych, natomiast w dziatalnosci
przedsigbiorstw kluczowa jest mozliwos¢ praktycznego zastosowania wynikéw badan, a wigc

przewaza¢ bedg badania stosowane i prace rozwojowe.

d. Projekt badawczo-rozwojowy (projekt B+R)

Rozprawa dotyczy zarzadzania ryzykiem prawnym we wspolnych projektach badawczych
nauki i biznesu, ze wzgledu na ich rosngce znaczenie w kontekscie polityki innowacyjnej Unii
Europejskiej oraz poszczegdlnych krajow, w tym Polski. Koncentracja na jednym typie
wspotpracy pozwoli rowniez na niezbedne zawezenie tematu badan w ramach rozprawy
doktorskiej, a takze na doglebne poznanie badanego zjawiska. Terminologia przyjeta na
potrzeby rozprawy bazuje na terminologii stosowanej w unijnych przepisach dotyczacych
pomocy publicznej na dzialalnos¢ badawczo-rozwojowa, ktére sa baza dla terminologii
stosowanej w polskich przepisach dotyczacych wspierania dziatalno$ci badawczo-rozwojowej.

W mysl tej terminologii ,,projekt badawczo-rozwojowy oznacza operacj¢ obejmujaca
dziatania wchodzace w zakres jednej lub wigkszej liczby kategorii badan i rozwoju (...), ktorej
celem jest wykonanie niepodzielnego zadania o sprecyzowanym charakterze gospodarczym,
naukowym lub technicznym i o jasno okre$lonych z gory celach. Projekt badawczo-rozwojowy
moze sktada¢ si¢ z kilku pakietow roboczych, dzialan lub uslug; obejmuje on jasne cele,
dziatania, ktore nalezy przeprowadzi¢ w celu osiggnigcia tych celow (w tym ich oczekiwane
koszty), oraz konkretne rezultaty, ktore umozliwig okreslenie wynikéw tych dziatan
i porownanie ich z odpowiednimi celami. Dwa lub wigksza liczbg projektow badawczo-
rozwojowych uznaje si¢ za jeden projekt, jezeli nie sg one wyraznie odrebne, a w szczegolnosci
jezeli prawdopodobienstwo powodzenia technologicznego tych projektéw nie jest od siebie
niezalezne.”

Istotnym z punktu widzenia rozprawy pojeciem jest takze pojecie ,,skutecznej
wspotpracy” oznaczajace ,,wspoOtprace co najmniej dwoch niezaleznych stron na rzecz
wymiany wiedzy, lub technologii lub w celu osiggnigcia wspolnego celu opartg na podziale
pracy, w ramach ktorej strony wspolnie okreslaja zakres projektu wspotpracy, przyczyniajg si¢

do jego wdrozenia 1 dzielg ryzyko oraz wyniki. Jedna lub wigksza liczba stron moze ponosi¢

> Komunikat Komisji (2014/C 198/01) Zasady ramowe dotyczace pomocy panstwa na dziatalnoéé¢ badawcza,
rozwojowa i innowacyjna, Dz. Urz. UE C 198, tom 57 z dnia 27 czerwca 2014 r., art. 1.2. lit. cc.
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pelne koszty projektu, przejmujac ryzyko finansowe od pozostatych stron. Badan na zlecenie
ani $wiadczenia ushug badawczych nie uznaje si¢ za formy wspétpracy.”® Z punktu widzenia
rozprawy wazne bedzie wigc zjawisko wspdlpracy, ale takze dzielenie ryzyka.

W rozprawie jako ,,projekt badawczo-rozwojowy sektoréw nauki i przedsigbiorstw” lub
,migdzysektorowy projekt B+R” rozumiany bedzie wiec projekt badawczo-rozwojowy
realizowany w ramach skutecznej wspotpracy jednostek naukowych i przedsigbiorcow,

w rozumieniu Komunikatu Komisji (2014/C 198/01).
e. Ryzyko i ryzyko prawne

Ze wzgledu na obszerno$¢ tematyki definiowania ryzyka i ryzyka prawnego, tym
zagadnieniom poswiecony zostal caly Rozdziat I rozprawy. W tym miejscu mozna jednak
podac przyjete na potrzeby rozprawy definicje tych poje¢, zauwazajac jednoczesnie, ze brakuje
ogo6lnie przyjetych i1 akceptowanych definicji, zwlaszcza w przypadku ryzyka prawnego, ktore
jest jeszcze pojeciem stosunkowo mtodym i niewystarczajaco zbadanym.

Na potrzeby rozprawy jako definicj¢ ryzyka przyjeto definicje oparta na definicji normy
ISO 31000:2018, zgodnie z ktorg ryzyko jest wptywem niepewnos$ci na cele. Definicja ta
wydaje si¢ stosunkowo najprostsza i najbardziej ogoélna, jednakze zawiera wszelkie niezbedne
elementy podnoszone w literaturze przedmiotu dla uznania danego zjawiska za ryzyko.
Akcentuje ona $wiadome dziatanie w postaci wyznaczenia celow i dazenia do nich oraz
wskazuje element niepewnosci jako czynnik, ktory moze wptyng¢ na osiggni¢cie zamierzonych
celow. Niepewnos¢ jest rozumiana jako stan, nawet cze$ciowy, niedoboru informacji
pozwalajacych na zrozumienie lub wiedz¢ o danym zjawisku, jego konsekwencjach lub
mozliwosci wystgpienia. Nalezy przy tym zauwazy¢, ze ryzyko w rozumieniu normy ISO
31000:2018 ma charakter neutralny, tj. odchylenia od przyj¢tych zatozen moga by¢ pozytywne
lub negatywne. Z kolei ryzyko prawne w rozprawie jest rozumiane jako wpltyw niepewnosci
prawnej na cel, jakim jest zabezpieczenie interesow podmiotu przed poniesieniem straty,
materialnej badz niematerialnej. Pojecie niepewnos$ci prawnej zostanie szczegoétowo omowione
we wnioskach w czgséci empirycznej, natomiast dla celow badan w ramach rozprawy przyjeto,
ze bedzie to sytuacja braku informacji lub wystepowania niepeinej informacji co do tresci
I interpretacji prawa, a co za tym idzie konsekwencji danego przepisu. W definicji zastosowana
zostata negatywna koncepcja ryzyka (zabezpieczenie przed poniesieniem straty), mimo ze

zostata zaproponowana w oparciu o ww. norm¢ ISO, ktora co do zasady ma neutralny charakter.

6 Ibidem., art. 1.2. lit. h.

16



5. Struktura rozprawy

Rozprawa sktada si¢ z pigciu rozdziatow, w tym trzech rozdziatow teoretycznych, rozdziatu
empirycznego i rozdzialu podsumowujacego wnioski badawcze.

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

W Rozdziale 1l opisano istote i funkcje zarzadzania ryzykiem, koncentrujgc si¢ zwlaszcza
na rozroznieniu jego faz i dziatan podejmowanych w poszczegdlnych fazach. Omoéwione
zostaty tradycyjne (silosowe) i zintegrowane podej$cie do zarzadzania ryzykiem, a takze
roéznice migdzy tymi podejéciami, ktore znajduja odzwierciedlenie w zarzadzaniu ryzykiem
prawnym. Opisane zostaly rozne modele (schematy) zarzadzania ryzykiem prawnym, a takze
ich poszczegdlne fazy i mozliwe dziatania, a takze odrgbnosci tego procesu w wybranych
branzach. Nastgpnie omowione zostaly wybrane problemy zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem,
ktore nalezato nastepnie uwzglednic przy prowadzeniu badan empirycznych.

W Rozdziale Il opisana zostala 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, ktére moga wplywac na
wystepowanie ryzyka prawnego. Zaproponowano model regulacyjny zarzadzania ryzykiem
prawnym w mig¢dzysektorowych projektach B+R opracowany w oparciu o regulacje prawne
dotyczace migdzysektorowej wspotpracy B+R, a takze autorski model teoretyczny zarzadzania
ryzykiem prawnym w tych projektach, opracowany w oparciu 0 analizg literatury przedmiotu.

W Rozdziale IV opisano problem badawczy i pytania badawcze oraz zastosowane
metody badawcze, a takze przebieg procesu badawczego, z doktadnym oméwieniem zatozen
i etapow realizacji przeprowadzonych badan. Przedstawiono takze uzasadnienic wyboru

poszczegolnych metod badawczych. Zaprezentowano zintegrowany model zarzadzania
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ryzykiem prawnym w migdzysektorowych projektach B+R, bazujacy na opracowanych

wczesniej modelach regulacyjnym i teoretycznym oraz wynikach przeprowadzonych badan.
W Rozdziale V opisano ogélne i szczegdtowe 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.
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Rozdzial I. Teoretyczne aspekty ryzyka prawnego

W tym rozdziale oméwione zostang pojecia ryzyka, niepewnosci i ryzyka prawnego,
zaproponowana zostanie rowniez definicja ryzyka skonstruowana na potrzeby rozprawy.
Opisane zostanie znaczenie ryzyka prawnego dla praktyki gospodarczej oraz cechy

charakterystyczne prawa, ktore musza by¢ uwzgledniane przy definiowaniu ryzyka prawnego.

1.1. Pojecie i typologie ryzyka
1.1.1. Ryzyko a niepewnos¢

Aby zrozumie¢ koncept ,,ryzyka prawnego” nalezy najpierw wyjasni¢, co oznaczaj3
pojecia ,,ryzyka” i ,,niepewnosci”’. Czgsto uzywa si¢ ich zamiennie, jednak w rzeczywistosci,
mimo wystgpowania pewnych elementéw wspolnych, istnieja miedzy nimi zasadnicze rdéznice
(Emblemsvag 1 Kjelstad, 2002). To zamienne stosowanie obu poje¢ moze wynikaé z tego, ze
,,$3 to kwestie nierozerwalnie zwigzane, tzn. dzialania podejmowane w sytuacji niepewnosci sg
zawsze obarczone elementem ryzyka, czyli mozliwo$cig niepowodzenia, za$§ ryzyko zawsze
jest zwigzane z niepewnos$cia” (Bolesta-Kukutka, K., 2000). Trzeba jednak od razu zaznaczy¢,
ze ryzyko nie musi wcale by¢ zwigzane z niepowodzeniem.

Tak jak w przypadku zarzadzania ryzykiem prawnym, skuteczne zarzadzanie ryzykiem
zalezy od istnienia jasnej i powszechnie akceptowanej definicji tego pojecia. Mozliwosé
skonstruowania jednej definicji, ktora jest odpowiednia dla wszystkich mozliwych problemow,
budzi jednak watpliwosci. Wybdr wlasciwej definicji jest bowiem raczej kwestig polityczng,
poniewaz odzwierciedla czyje$ poglady co do znaczenia poszczegdlnych niepozadanych
skutkow w konkretnej sytuacji (Fischhoff, Watson i Hope, 1984).

Ryzyko jest nieodtagcznym elementem ludzkiego zycia we wszystkich jego aspektach.
Jest takze przedmiotem badan w naukach spotecznych, matematycznych, przyrodniczych
i technicznych. Co prawda, rézne nauki wypracowuja wiasne koncepcje i definicje, ktore
jednak przenikaja si¢, co sprawia ze obecna wiedza o ryzyku jest interdyscyplinarna. Mozna
np. mowi¢ o pewnych wspolnych dla réznych nauk podstawach, takich jak np. zjawisko
wielowariantowos$ci 1 jego analiza (Urbanowska-Sojkin, 2013). Konieczno$¢ stosowania
podejécia interdyscyplinarnego jest rowniez zwigzana z tym, ze ryzyko wystepuje we
wszystkich obszarach dzialalnosci ludzkiej. Nie udato si¢ jednak dotychczas wypracowac
wspolnej koncepcji badah nad tym zjawiskiem, brakuje rowniez powszechnie przyjetej definicji

tego pojecia. ,,Co wiecej, dziedzina badan prowadzonych nad ryzykiem jest niekiedy obszarem
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formulowania sprzecznych paradygmatow badawczych, rozbieznych celow 1 ocen.’
(Kaczmarek, 2010, s. 14 1 49). Wydaje si¢ wigc, ze interdyscyplinarno$¢ bedzie waznym
aspektem zarzadzania ryzykiem prawnym, taczac dyscypliny zarzadzania ryzykiem oraz prawa
(Verdun, 2006).

Stowo ,,ryzyko” pochodzi ze starowloskiego risicare, oznaczajacego ,,odwazy¢ si¢”.
W potocznym rozumieniu tego pojecia ryzyko kojarzy si¢ raczej z negatywnymi
konsekwencjami wydarzen, jednak jego zrodiostéw wskazuje, ze ryzyko nie jest
nieuniknionym przeznaczeniem, ale raczej wyborem (Bernstein, 2011). Historycznie ryzyko
bylo ujmowane jako zjawisko zwigzane z jednej strony z odwaga, a z drugiej
Z niebezpieczenstwem, przy czym to wlasnie niebezpieczenstwo grozace np. zeglarzom
I kupcom byto jego przewazajacym aspektem. Z drugiej jednak strony, ryzyko mogto oznaczac
realne korzysci, w sytuacji gdy dane przedsigwzigcie si¢ powiodto. Ryzyko zawieralo wigc
W sobie niepewno$¢ — negatywna lub pozytywna — co do koncowych efektow dziatan
(Kaczmarek, 2010). Ryzyko rozni si¢ przy tym od niebezpieczenstwa, ktore rozumie si¢ raczej
jako nieuniknione zagrozenie. Dla ryzyka charakterystyczna jest za§ niepewnos¢ co do
nastgpstw, a wiec zupelnie pewna strata nie jest juz ryzykiem (Kaczmarek, 2002).

Internetowy Stownik Jezyka Polskiego PWN zawiera trzy definicje ryzyka’:

1. «mozliwos$é, ze co$ si¢ nie uda; tez: przedsigwzigcie, ktorego wynik jest niepewny»

2. «odwazenie si¢ na takie niebezpieczenstwoy

3. «prawdopodobienstwo powstania szkody obcigzajace osobe poszkodowang niezaleznie
od jej winy, jesli umowa lub przepis prawny nie zobowigzaly innej osoby do
wyrownania szkody».

Jak wida¢ w pierwszej z tych definicji dominuje aspekt negatywny: obawa przed
niepowodzeniem, mowa jest w niej takze o niepewnos$ci w kontekscie wyniku danego dziatania.
Z kolei druga definicja, mimo ze wyraznie wskazuje na wystgpowanie niebezpieczenstwa,
zawiera w sobie element odwagi 1 $wiadomego podj¢cia ryzyka. Trzecia definicja ma za$
charakter prawny: wigze si¢ z jednej strony z prawnym obowigzkiem naprawienia szkody, a z
drugiej z mozliwos$cig transferu (przeniesienia) ryzyka na inny podmiot.

Z kolei ,,niepewnos$¢” jest w tym stowniku definiowana jako ,,brak pewnosci;
bezpieczenstwa; wahanie”. Ta definicja ma charakter pasywny, nie zawiera w sobie bowiem
elementu dziatania. Z drugiej strony, akcentuje si¢ w niej negatywny aspekt w postaci braku

bezpieczenstwa.

7 http://sjp.pwn.pl/szukaj/ryzyko.html. Data dostepu: 08.11.2020.
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Ryzyko wynika z podejmowania decyzji dotyczacych przysziosci. Przyszios¢ jest
nieznana, a wiec decyzje podejmowane sg w sytuacji, gdy brak jest kompletnych informacji.
Mozliwe jest wiec, ze zalozony cel zostanie osiggnigty ale nie jest to pewne (Kaczmarek, 2010).

Zdaniem Hawley’a, podejmowanie ryzyka jest podstawowa funkcja przedsigbiorcy
I podstawa jego zyskow (Hawley, 1907; za: Knight, 1921). Przedsigbiorca juz poprzez sam fakt
rozpoczecia dzialalnosci gospodarczej podejmuje ryzyko, nawet jezeli nie jest tego w pelni
swiadomy (Wojtysiak-Kotlarski, 2011). Zjawiska ryzyka i1 niepewnosci nieodlgcznie wigzg si¢
z procesem gospodarowania i stanowig jego staly element, moga przy tym przynosi¢ korzysci,
np. ryzyko spekulacyjne moze by¢ zrodtem zysku (Janasz, 2009). Przedsiebiorcy od zawsze
zarzadzaja ryzykiem, nawet jezeli nie definiujg tego pojecia poniewaz nie mozna w ogodle
mowic o zarzadzaniu bez zarzadzania ryzykiem (Staniec 1 Klimczak, 2015).

W tym kontek$cie nalezy wspomnie¢ o dwoch podstawowych koncepcjach ryzyka
wyréznianych w naukach ekonomicznych. Sg to:

e negatywna koncepcja ryzyka,
e neutralna koncepcja ryzyka.

W negatywnej koncepcji ryzyko jest postrzegane jako zagrozenie, jako mozliwo$é
poniesienia jakiej$ straty lub szkody, a wreszcie jako mozliwo$¢ niezrealizowania zamierzen.
Z kolei w koncepcji neutralnej ryzyko moze by¢ traktowane albo jako zagrozenie, albo jako
szansa. W tym przypadku nie wiemy, jaki bedzie wynik danego dziatania — moze by¢ on lepszy
albo gorszy od zatozonego. W zwiazku z tym mozna przyjac, ze ryzyko w znaczeniu
negatywnym jest rozumiane jako mozliwo$¢ nieosiggnigcia pewnego efektu, natomiast ryzyko
W znaczeniu neutralnym to mozliwos$¢ osiggnigcia efektu rdznigcego si¢ od przewidywanego,
na plus albo na minus (Jajuga, 2015). Te koncepcje ryzyka wigzg si¢ z jego efektami: moze
bowiem wystapi¢ efekt lepszy niz przewidywany (aspekt pozytywny — ryzyko rozumiane jako
szansa) albo gorszy (aspekt negatywny — ryzyko rozumiane jako zagrozenie) (Borkowski
i Hanisz, 2010). W sytuacji podejmowania decyzji z reguly mamy wiec jednoczesnie do
czynienia z zagrozeniami 1 mozliwo$ciami, jak z dwiema stronami jednej monety (Ward
i Chapman, 2003).

Ryzyku 1 zarzadzaniu nim poswigcony jest zestaw norm wydanych przez
Miedzynarodowa Organizacj¢ Normalizacyjng (ISO) 1 odpowiadajacych im norm
opracowanych przez Polski Komitet Normalizacyjny (PKN). Najwazniejsza z nich jest ISO
31000:2018 Risk management — Guidelines (polski odpowiednik: PN-ISO 31000:2018-08
Zarzgdzanie ryzykiem — Wytyczne). Norma 1SO 31000:2018 opisuje zasady i procesy

zarzadzania zdywersyfikowanym ryzykiem. Mozna ja stosowa¢ we wszystkich organizacjach,
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niezaleznie od ich wielko$ci, branzy oraz od rodzaju ryzyka, nalezy jednak przy tym
uwzglednia¢ indywidualne i specyficzne potrzeby danej organizaciji.

Norma ISO 31000:2018 definiuje ryzyko jako ,,wptyw niepewnosci na cele” (ang.
weffect of uncertainty on objectives’®). ,,Wplyw” jest rozumiany jako odchylenie od zalozen,
zardwno w znaczeniu pozytywnym, jak i negatywnym. Z kolei cele moga mie¢ zrdznicowany
charakter (np. cele srodowiskowe lub finansowe) i wystepowac na réznych poziomach (np. cele
strategiczne lub projektowe). Ryzyko jest czesto wyrazane jako kombinacja konsekwencji
Wystapienia jakiego$ zjawiska i mozliwos$ci jego wystapienia. Z kolei niepewno$¢ to stan,
nawet czgsciowy, niedoboru informacji pozwalajacych na zrozumienie lub wiedz¢ o danym
zjawisku, jego konsekwencjach lub mozliwosci wystapienia®. Niepewno$é¢ jako kluczowy
element definicji ryzyka moze by¢ efektem zmiennos$ci naturalnych systemow, ale takze
wynika¢ z tego, ze dana informacji:

e nie jest w ogole dostepna,
e co do zasady jest dostepna, ale nie jest dostepna dla danego odbiorcy,
e jest niewystarczajaco doktadna,

e jest przedmiotem roznych interpretacji,
0

zaktada r6zne mozliwoséci, w tym zmiany w czasie.!

Jak juz wspomniano, ryzyko w normie ISO 31000:2018 ma charakter neutralny.
Zwigzane z nim konsekwencje moga utatwi¢ realizacj¢ celow (w przypadku konsekwencji
pozytywnych) albo ja ograniczy¢ badZ umniejszy¢ (konsekwencje negatywne).

Kaczmarek réwniez zwraca uwage na wazny aspekt ryzyka, jakim jest ,,dzialanie
ukierunkowane na osiggniecie okreslonego celu. W tym dazeniu do celu trzeba uwzglednic¢
mozliwo$¢ nieosiggnigcia (...) ryzyko powstaje w nastgpstwie swiadomego aktu woli lub
zaistnienia koniecznosci zyciowej. Trzeba tez zauwazy¢, Ze zaniechanie dziatania moze
prowadzi¢ do zaistnienia ryzyka, przy czym nie wiemy doktadnie, czy gdyby dziatanie zostato
podjete, to dane ryzyko nie urzeczywistnitoby si¢” (Kaczmarek, 2002, s. 16). Podobnie uwaza
Campbell, dla ktorego podstawowe zastosowanie ryzyka wigze si¢ z dzialaniem, ktére moze
réwniez obejmowac¢ brak dziatania, przykladowo w sytuacji odmowy opuszczenia domu, gdy
zbliza si¢ do niego huragan. Wskazuje tez na konieczno$¢ rozroznienia pomiedzy ryzykiem

majacym zrodto w danym zjawisku, a samym tym zjawiskiem. Ryzyko nie jest bowiem danym

8 https://www.iso.org/obp/uitiso:std:is0:31000:ed-2:v1:en. Data dostepu: 08.07.2020.

9 1SO/Guide 73/2009. https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:guide: 73:ed-1:v1:en. Data dostepu: 08.07.2020.

10 Klauzula 2.2 SA/SNZ HB 436:2013, za: A practical guide for SMEs, 1SO 31000:2009 Risk Management. (2015).
ISO, Genewa.
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zjawiskiem, a wynikajaca z niego szkoda, wazona prawdopodobienstwem jego wystapienia
(Campbell, S., 2006).

1.1.2. Ryzyko i niepewnos$¢ w naukach o zarzadzaniu i jakoSci oraz ekonomii i finansach
Uwaza si¢, ze pierwsza proba zdefiniowania pojgcia ,ryzyka” w naukach
ekonomicznych byta praca A.H. Willett’a z 1901 r. pt. The Economic Theory of Risk and
Insurance (Willett, 1901; za: Urbanowska-Sojkin, 2013). Wczesniej inni autorzy takze
zajmowali si¢ tg tematyka, ale to Willett pierwszy rozrdznit ,,ryzyko” i ,,niepewnos¢”, a jego
praca bylta pierwszg obszerng rozprawa ekonomiczng poswigcong ryzyku, w ktorej ponadto,
W odrdznieniu od wezesniejszych autorow, przyktadat szczego6lng wage do wptywu ryzyka na
dziatalno$¢ gospodarcza (Willet, 1901; za: Bochenek, 2012). Willett za konieczne dla
zdefiniowania pojecia ryzyka uznat wyrazne rozréznienie pomiedzy szansg pojmowang
W sposob subiektywny 1 obiektywny, tj. pomiedzy niepewnoscig, a prawdopodobienstwem.
Niepewno$¢ ma charakter subiektywny, poniewaz podlega ludzkim ograniczeniom, wynika
Z braku naszej wiedzy o uwarunkowaniach danej sprawy lub wszystkich rzadzacych nig
regutach. Jest to wiec ztudzenie, odbicie rzeczywistosci wynikajace z niedoskonatosci ludzkiej
wiedzy, a nie czg$¢ otoczenia zewnetrznego. Z kolei szansa w znaczeniu obiektywnym to
stopien prawdopodobienstwa wystgpienia danego zjawiska, oceniany na podstawie znajomosci
poprzedzajacych go uwarunkowan (Willett, 1901).

Stopien niepewnosci nie jest zbiezny ze stopniem prawdopodobienstwa. Jezeli stopien
prawdopodobienstwa jest niski, niski jest takze poziom niepewnosci. Te dwa zjawiska nie moga
jednak rownoczesnie rosngé¢ w takim samym stopniu. Jednoczesne wystepowanie wysokiego
poziomu niepewnosci oraz wysokiego poziomu prawdopodobienstwa prowadzitoby bowiem
do wzajemnie wykluczajacej si¢ kombinacji, w ktorej najwyzszy poziom prawdopodobienstwa,
czyli pewnos¢ taczylby si¢ z najwyzszym poziomem niepewnosci. Zdaniem Willett’a nalezato
wiec definiowaé ryzyko w odniesieniu do poziomu niepewnosci co do tego, czy w ogole
wystapi dane zjawisko, a nie w odniesieniu do poziomu prawdopodobienstwa jego wystapienia.
W yjeciu Willett’a ryzyko jest obiektywnym stanem otoczenia, skorelowanym z subiektywna
niepewnoscig. Innymi stowy, ryzyko jest ,,zobiektyzowang niepewnos$ciag co do wystgpienia
niepozadanego zdarzenia. Zmienia si¢ w zaleznosci od niepewnos$ci, a nie od poziomu
prawdopodobienstwa” (Willett, 1901, s. 9 - 10). Ryzyko mozna wyrazi¢ liczbowo, na podstawie
bezposredniej obserwacji okoliczno$ci wptywajacych na mozliwo$¢ wystapienia danego
zjawiska badz w sposob posredni poprzez statystyczng analiz¢ przesztych wydarzen (Willet,

1901).
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Za kamien milowy w nauce o ryzyku uznaje si¢ prace doktorska F. H. Knight’a z 1921
r. pt. Risk, Uncertainty and Profit. Punktem wyjsciowym jego rozwazan byto dokonanie
rozroéznienia pomigdzy niepewnos$cig a ryzykiem (Knight, 1921; za: Kaczmarek, 2010). Knight
uwazatl, ze niepewnos$¢ i ryzyko sa czesto mylone, co jest bledem poniewaz W rzeczywistosci
stanowig odrgbne kategorie, mimo ze nigdy nie zostaty poprawnie wyodrgbnione. Jego zdaniem
podstawowym czynnikiem odrozniajacym te zjawiska jest mozliwo$¢ ich pomiaru. Knight
rozrdznial mianowicie niepewno$¢ mierzalng (wymierng) i niemierzalng (niewymierng):
ryzyko wlasciwe bylo niepewnoscig mierzalna, z kolei niepewno$¢ to niemierzalna niepewno$é
sensu stricto. Ryzyko wilasciwe jest tak odlegte od niepewnosci niemierzalnej, ze w rezultacie
w ogole nie jest niepewnos$cig. Niepewnos$¢ niemierzalng sensu stricto Knight odnosit jedynie
do przypadkow, ktorych nie dato si¢ wyrazic iloSciowo.

Knight przypomnial réwniez, ze w jezyku potocznym wigze si¢ ryzyko z negatywnymi
skutkami zdarzen (np. ze stratg), natomiast niepewno$¢ ze skutkami pozytywnymi (np.
z zarobkiem). Pojecia te powinny jednak zosta¢ wyraznie rozroznione, aby pozby¢ sig¢
wszelkich niejednoznacznos$ci, mogacych miec istotne znaczenie praktyczne: ryzyko bowiem
jako mierzalne moze by¢ ubezpieczane. Praktyczng roznica pomiedzy ryzykiem a niepewnos$cia
jest to ze w przypadku ryzyka rozktad prawdopodobienstwa jest znany, albo na podstawie
wyliczen a priori albo na podstawie analiz statystycznych przesztych zdarzen. W przypadku
niepewnosci nie jest to mozliwe bo dotyczy ona zdarzen o charakterze wyjatkowym. Knight
stosuje wiec do ryzyka pojecia prawdopodobienstwa ,,obiecktywnego”, natomiast do
niepewnosci —,,subiektywnego”. Jako przyktad niepewnosci Knight wskazuje wydanie wyroku
przez s¢dziego lub formutowanie opinii na temat przysztego rozwoju zdarzen. Jak przy tym
zauwaza, to wlasnie opinie, a nie wiedza naukowa stanowig w istocie podstawe naszego
zachowania (Knight, 1921).

W tym samym roku J.M. Keynes opublikowal prace pt. A Treatise on Probability,
w ktorej stwierdzit, ze ryzyko odnosi si¢ do zdarzen, ktorych prawdopodobienstwo jest znane
i ktore moga by¢ opisane ilosciowo. Ta koncepcja znalazta powszechne uznanie ws$rod
ckonomistow, takze w Polsce. Przyktadowo, O. Lange w pracy pt. Optymalne decyzje przyjat,
ze termin ,,niepewnos$¢” odnosi si¢ do przypadkéw, ktorych nie mozna zbada¢ przy pomocy
rachunku prawdopodobienstwa, podczas gdy w przypadku ryzyka taki rachunek mozna
przeprowadzi¢ (Keynes, 1921; Lange, 1964; za: Bochenek, 2012). Nalezy mie¢ jednak na
uwadze, ze zarowno Knight, jak i Keynes zwracali uwage na konieczno$¢ zachowania rezerwy

wobec bezrefleksyjnego stosowania rachunku prawdopodobienstwa (Bochenek, 2012).
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Z pojeciem niepewnos$ci nie wigze si¢ wprost ani mozliwos$¢ zysku, ani straty, jest to
jedynie stan braku wiedzy (Emblemsvag i Kjelstad, 2002, s. 844). W odniesieniu do
niepewnosci w naukach o zarzadzaniu zwraca si¢ uwagg, ze jej sednem jest m.in.:

»(1) brak informacji o przysztych zdarzeniach, ktére begda miaty zwigzek
zZ funkcjonowaniem przedsigbiorstwa;

(2) nieprzewidywalno$¢ utrudniajaca okreslenie wariantow dziatania, ich skutkow
i dokonanie wyboru;

(3) roznica miedzy informacjami posiadanymi i niezbednymi do podjecia decyzji”
(Wojtysiak-Kotlarski, 2011, s. 39).

Z kolei w teorii podejmowania decyzji rozrdznia si¢ poj¢cia niepewnosci, ryzyka
I pewno$ci w kontek$cie uwarunkowan procesu decyzyjnego. Niepewnos¢ mozna zdefiniowac
jako ,warunki podejmowania decyzji, w ktorych kierownik ma do czynienia
Z nieprzewidywalnymi okoliczno$ciami zewngtrznymi lub w ktorych brakuje mu informacji
potrzebnych do okreslenia prawdopodobienstwa wystapienia danych okolicznosci” (Stoner,
Freeman i Gilbert Jr., 2011, s. 247). Ryzyko zdefiniowane zostalo za$ jako ,,warunki
podejmowania decyzji, w ktorych kierownik zna prawdopodobienstwo uzyskania pozadanego
wyniku poszczegdlnych mozliwych dziatan” (Stoner i in., s. 247). Okreélenie
prawdopodobienstwa jest mozliwe poniewaz kierownik posiada wystarczajaco duzo informacji
na dany temat. Catkowitym przeciwienstwem niepewnosci jest pewnosc¢, czyli takie ,,warunki
podejmowania decyzji, w ktorych kierownik dysponuje doktadnymi, wymiernymi
I wiarygodnymi informacjami o skutkach wybrania kazdej z rozwazanych mozliwosci” (Stoner
11in., s. 247). Jak jednak podkreslaja autorzy, stan pewnosci wystepuje znacznie rzadziej niz jej
przeciwienstwo. Te sytuacje decyzyjne obrazuje ponizszy rysunek.

Rys.1. Kontinuum warunkow podejmowania decyzji.

Pewnos$¢ Ryzyko Niepewno$é¢

Wysoki Stopien, w jakim kierownik sprawuje kontrole nad sytuacjg Niski

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Stoner i in. (2011), s. 246.

Mozna przyjaé, ze ,,niepewnos¢ dotyczy gléwnie uwarunkowan, w jakich decyzja

bedzie realizowana (czyli stanéw rzeczy niezaleznych od decydenta), ryzyko za$ — skutkow,
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jakie moze za sobg pociaggna¢ niepowodzenie wybranego przez niego wariantu dziatania (czyli
jego dziatan wlasnych)” (Bolesta-Kukutka, 2000, s. 224-225). Z tego rozrdznienia wynika, ze
ryzyko jest zawsze zwigzane z dzialaniem, natomiast niepewno$¢ jest nieustannie zwigzana ze
stanem zewngtrznym, czyli uwarunkowaniem dziatania. Co wigcej, poziom ryzyka,
W przeciwienstwie do poziomu niepewnosci, zalezy od dzialania konkretnej osoby. Przyktadem
moze by¢ gra losowa, w ktorej niepewnos¢ istnieje niezaleznie od tego, czy w ogole uczestnicza
w niej gracze. Ryzyko za$§ pojawia si¢ dopiero wtedy, gdy gracz mimo niepewno$ci co do
rezultatow decyduje si¢ podja¢ gre (Bolesta-Kukutka, 2000).

W odrdéznieniu od teorii podejmowania decyzji, w ktdrej niepewno$¢ jest stanem
zewnetrznym, psychologiczna definicja niepewnos$ci oznacza zjawisko wystepujace jedynie
wumysle watpigcej osoby. Niepewno$¢ nie jest wiec elementem otaczajgcej nas
rzeczywistosci, moze jednak by¢ mentalng reakcja na zewnetrzne srodowisko (Head, G. L.,
1967).

Jak juz wspomniano, wyrazne rozrdznienie mi¢dzy niepewnoscig a ryzykiem ma istotne
znaczenie praktyczne w postaci mozliwosci ubezpieczenia si¢ od danego zdarzenia.
Niepewnosci nie da si¢ bowiem ubezpieczy¢, tj. przenie$¢ jej odptatnie na ubezpieczyciela,
poniewaz ubezpieczy¢ mozna si¢ tylko od takich zdarzen, ktorych prawdopodobienstwo mozna
oszacowac¢ (Wojtysiak-Kotlarski, 2011).

Powyzej omoéwiono jedynie niewielkg liczbe przyktadowych definicji pojec
,hiepewnos$ci” 1 ,,ryzyka”. Jak zwrécono uwage we wczesniejszej czesci pracy, nie istnieja
zadne uniwersalne definicje w tym obszarze, wystepuja jednak pewne ich wspdlne elementy.
Mozna wigc wstepnie przyjac, ze niepewnos¢ jest stanem braku wystarczajacych informacii,
a wiec sama w sobie nie wigze si¢ z mozliwoscig wystgpienia straty lub uzyskania zysku.
Ryzyko za$§ wigze si¢ ze sSwiadomym dziataniem jednostki, ktorego efekty nie sg znane 1 moga

stanowi¢ pozytywne lub negatywne odchylenie od przyjetych zatozen.

1.1.3. Typologie ryzyka

Ryzyko nie jest zjawiskiem jednorodnym, stad po pierwsze brakuje jego uniwersalnej
definicji, a po drugie w teoriach zarzadzania ryzykiem wystgpuja rozne podziaty i typologie
ryzyka. Nie istnieje jedna ogodlnie przyjeta systematyka ryzyka, klasyfikacje r6znig si¢ bowiem
w zalezno$ci od potrzeb danej organizacji i przyjetych kryteriow. Stosowanie systematyki
ryzyka jest jednak korzystne dla organizacji poniewaz usprawnia zarzadzanie nim, zwlaszcza
w kontek$cie identyfikacji ryzyka oraz doboru odpowiednich instrumentow zarzadzania

(Staniec i Klimczak, 2015).
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Ryzyko mozna przyktadowo podzieli¢ na ,,ryzyko strategiczne, operacyjne, finansowe,
osobowe, projektowe, ubezpieczeniowe. Kazdy z obszarow ryzyka mozna podzieli¢ na
podgrupy, np. ryzyko finansowe mozna podzieli¢ na ryzyko bankowe, gietdowe, ryzyko
kapitatowe (...)” (Kaczmarek, 2010, s. 110).

Mozna réwniez przyja¢ bardziej ogolne podziaty przyjmowane z punktu widzenia r6znych

kryteridw, np. na:

e ryzyko state (niezmienne) dotyczace sytuacji gospodarczej w skali makro,

¢ ryzyko zmienne, tj. dotyczace konkretnej organizacji.

Innym mozliwym podziatem, z punktu widzenia mozliwosci kontroli, jest podzial na:

e ryzyko specyficzne (wewngtrzne, niesystematyczne), tj. ryzyko, ktére dotyczy catej
dziatalnosci danego podmiotu i1 ktére moze by¢ przez niego kontrolowane, jak np.
ryzyko utraty ptynnosci finansowej,

e ryzyko systematyczne (zewnetrzne), ktore nie podlega kontroli danego podmiotu bo
dotyczy otoczenia jakiego§ rynku, np. ryzyko wynikajace z inflacji (Borkowski
i Hanisz, 2010).

W zalezno$ci od natury réznic (odstepstw) pomiedzy planem a jego realizacja ryzyko dzieli si¢
na:

e ryzyko czyste, gdy uwzglednia si¢ jedynie niekorzystne rdznice, np. w przypadku
katastrofy samolotu,

e ryzyko spekulacyjne, gdy uwzglednia si¢ rowniez korzystne roznice, jako mozliwos¢
wystapienia pewnej szansy, np. w przypadku transakcji na gietdzie (Kaczmarek, 2002).

Ze wzgledu na postep technologiczny mozna z kolei wyr6zni¢:

e ryzyko statyczne, wystepujgce niezaleznie od postepu technologicznego, jak np.
zjawiska atmosferyczne,

e ryzyko dynamiczne, zwigzane ze zmianami, np. organizacyjnymi lub ekonomicznymi
(Borkowski i Hanisz, 2010).

Ze wzgledu na charakter powstatych strat mozna z kolei wyréznic:
e ryzyko finansowe, ktore powoduje strate finansowa
e ryzyko niefinansowe, gdy nie wystepuja straty finansowe. To ryzyko moze jednak
ostatecznie generowa¢ wigksze potrzeby finansowe, mimo braku wymiernej straty
(Capiga i Ogrodnik, 2007).
Klasyfikacje wybranych typow ryzyka i kryteriow ich wyodr¢bnienia obrazuje ponizszy
rysunek:

27



Rys. nr 2. Klasyfikacja wybranych typow ryzyka w oparciu o rozne kryteria ich wyodrebnienia.

Ryzyko
| | | |
Pochodzenie Kontrola Odstepstwa Postep Straty
Stale Specyficzne Czyste Statyczne Finansowe
Zmienne Systematyczne Spekulacyjne Dynamiczne Niefinansowe

Zrédlo: Opracowanie wiasne na podstawie: Borkowski i Hanisz (2010), Kaczmarek (2002), Capiga i Ogrodnik
(2007).

Klasyfikacji ryzyka mozna dokona¢ takze ze wzgledu na obszary, w ktorych wystepuje. Jak juz
jednak wspomniano, ryzyko jest obecne w kazdym przejawie dziatalnosci cztowieka, a wigc
lista rodzajow ryzyka jest otwarta. Jako przyktadowe obszary mozna wymieni¢:

e ubezpieczenia,

e ekonomie,

e prawo,

e polityke,

e technologie,

e ekologig,

e farmaceutyke,

e psychologie,

e medycyne.
Mozna takze wyodrebnia¢ ryzyko wedlug zrodet jego pochodzenia, jednak ta lista réwniez
bedzie otwarta. Przykladowo mozna wymieni¢ $rodowisko naturalne, polityczne, prawne
i ekonomiczne (Capiga i Ogrodnik, 2007).

Takze zrodta ryzyka mozna podzieli¢ na znajdujace si¢ wewnatrz organizacji (czynniki
wewnetrzne) oraz poza nig (czynniki zewngtrzne). W przypadku czynnikéw zewnetrznych
mozna z kolei wyrdzni¢ czynniki zwigzane z blizszym i dalszym otoczeniem przedsi¢biorstwa.
Do czynnikow zewnetrznych mozna zaliczy¢ czynniki prawne, zwigzane z mozliwoscig dzialan
niezgodnych z przepisami (Adamska, 2009). Czynniki prawne w rozumieniu systemu

prawnego danego panstwa moga réwniez stanowi¢ element makrootoczenia, podobnie jak
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czynniki ekonomiczne lub polityczne. Przyktadowo, Griffin przyjmuje wymiar polityczno-
prawny rozumiany jako ,,panstwowa regulacje dzialalnosci gospodarczej 1 ogoélne stosunki
miedzy gospodarka i panstwem” za element otoczenia ogdlnego organizacji (Griffin, 2004,
s. 80). W Rozdziale 111 opisany zostanie model regulacyjny zarzadzania ryzykiem prawnym w
mi¢dzysektorowych projektach B+R traktujacy prawo jako jeden z elementow czynnikow
oddziatywujacych na projekty B+R jednostek naukowych 1 przedsi¢biorstw, a co za tym idzie,
na proces zarzadzania ryzykiem prawnym w takich projektach.

Wazng z perspektywy rozprawy kategorig ryzyka jest ryzyko operacyjne poniewaz
zdaniem cze$ci autorow ryzyko prawne jest jego typem. Istotne znaczenie dla zdefiniowania
ryzyka operacyjnego ma Nowa Umowa Kapitatowa, czyli tzw. Bazylea I1*!. Zgodnie z zawarta
w niej definicja, ryzyko operacyjne to ,,ryzyko strat wynikajacych z niedostosowania lub
zawodno$ci wewngtrznych proceséw, ludzi 1 systeméw technicznych lub ze zdarzen
zewngtrznych” (Bazylea ll, s. 144). Definicja ta obejmuje rowniez ryzyko prawne, nie obejmuje
natomiast ryzyka strategicznego i ryzyka reputacji, ktore mozna definiowac jako odnoszace si¢
do strat wywolanych przez utrate przez przedsigbiorstwo dobrego imienia, niezaleznie od
przyczyn tego stanu (Kendall, 2000). Nalezy jednak zaznaczy¢, ze definicja ta ma szczegdlne
znaczenie dla sektora bankowego, poniewaz zostala przygotowana przez migdzynarodowego
regulatora bankowego, tj. Bazylejski Komitet Nadzoru Bankowego (Matkowski, 2006).
Zblizong definicj¢ ryzyka operacyjnego podaje Alexander. W jej rozumieniu ,,ryzyko
operacyjne obejmuje wszystkie potencjalne straty wynikajace z danych operacyjnych,
wewnetrznych procesow i systemow (wliczajac w to pracownikow 1 wyposazenie), (...) oraz
ze zdarzen zewngtrznych” (Alexander: za Hora, Klassen, 2013, s. 53). W definicji tej nie ma
jednak mowy o ryzyku prawnym. Nalezy podkresli¢, ze szczegotowe zdefiniowanie ryzyka
operacyjnego bedzie zalezalo od specyfiki danej organizacji (Lewandowski, 2004). Trzeba
takze zauwazy¢, ze definicja bazylejska ,koncentruje si¢ na bezposrednich stratach
finansowych jako konsekwencji zdarzen, co pozwala na ich jednoznaczng wycene. Takie
podejscie spotyka si¢ zkrytyka badaczy, uznajacych, Ze ryzyko operacyjne to
prawdopodobienstwo tego, ze okreslona operacja nie osiggnie zatozonego celu lub celow”
(Matkowski, 2006, s. 30).

11'W 2018 r. wprowadzono pakiet norm ostroznosciowych Bazylea III, jednakze jako termin implementacji
minimalnych wymagan wskazano datg 01.01.2022, a jako termin pelnej implementacji 01.01.2027. The Bank for
International Settlements (BIS) — Bank Rozrachunkow Miedzynarodowych:
https://www.bis.org/bcbs/publ/d477.htm?fbclid=IwAR3AIXsXNEoMomoSsUhkd8ZPJkhrHjjPWhSNKIXsESa
Hyy_d7E5IAV20JKE. Data dostgpu: 09.07.2020.
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Z kolei ryzyko strategiczne mozna zdefiniowaé jako ,,mozliwo$¢ nieosiggnigcia
powodzenia przez przedsigbiorstwo, w zakresie realizacji podstawowych dla jego egzystenciji
celow, warunkowane przez czynniki zwigzane z potencjalem wewnetrznym oraz jego
otoczeniem” (Urbanowska-Sojkin, 2013, s. 57).

Podsumowujac niniejszy podrozdziat, nalezy wspomnie¢, ze przestawione klasyfikacje
ryzyka sg jedynie przyktadowe i nie wyczerpujg tej tematyki opisanej w literaturze przedmiotu.
Jednakze przedmiotem rozprawy nie jest ogolne rozwazanie o ryzyku, a konkretny typ ryzyka,

tj. ryzyko prawne, z tego wzgledu jedynie zasygnalizowano mozliwe definicje i typologie.

1.2. Definiowanie ryzyka prawnego

Jak juz wspomniano, tak jak w przypadku samego ryzyka, brak jest jednej spojnej
definicji ryzyka prawnego. Otwartym pozostaje natomiast pytanie, czy mozliwe jest w ogole
stworzenie takiej definicji o charakterze uniwersalnym, a jesli tak, to czy jest taka potrzeba.
W szczegodlnosci, ze wzgledu na tematyke rozprawy, nalezy postawié pytanie, czy pojgcie
ryzyka prawnego bedzie rozumiane w ten sam sposob w sektorach nauki i przedsigbiorstw. Jak
juz wspomniano, zarzgdzanie ryzykiem prawnym znajduje si¢ na wczesnym etapie rozwoju
(Moorhead 1 Vaughan, 2015), istnieje wiec znaczaca luka teoretyczna w tym obszarze,
zardwno w literaturze polskiej, jak i zagranicznej, to samo dotyczy takze definiowania pojgcia
,»Tyzyka prawnego”.

Na wstepie trzeba zaznaczy¢, ze o zjawisku tym mowi si¢ przede wszystkim w zwigzku
z dzialalno$cia finansowa i bankowa, czesto w kontekscie ryzyka operacyjnego®?. W zwiazku
z tym, mimo ze rozprawa poswigcona jest zagadnieniu zarzadzania ryzykiem prawnym we
wspotpracy badawczej sektorow nauki i przedsiebiorstw, pomocniczo be¢dg stosowane
opracowania poswiecone ww. branzom.

Na potrzeby rozprawy przyjeto, ze ryzyko to wptyw niepewnosci na cele, co odpowiada
definicji z normy ISO 31000:2018. Jak juz wyjasniano, ryzyko od niepewnos$ci odréznia przede
wszystkim mozliwo$¢ ich pomiaru, a co za tym idzie, mozliwo$¢ ubezpieczenia si¢ od ryzyka
oraz brak takiej mozliwosci w przypadku niepewnosci. Jednak w przypadku ryzyka prawnego
nalezy mie¢ na uwadze, ze jest to ryzyko trudne do zmierzenia, podobnie jak np. ryzyko
reputacji (Czerwinska i Jajuga, 2016). Mahler wskazuje, ze podejScie probabilistyczne typowe

dla ryzyka r6zni si¢ od tego, jak rozumiane jest ryzyko w prawie, a zwlaszcza w prawie umow.

12 przyktadowo, Rekomendacja M dotyczqca zarzqdzania ryzykiem operacyjnym w bankach Komisji Nadzoru
Finansowego z 2013 r.
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Prawnicy zajmujacy si¢ ryzykiem nie oceniaja z regulty prawdopodobienstwa, interesuje ich
natomiast kto poniesie negatywne konsekwencje wynikajagce z umowy. To podejscie jest
zblizone do typowej dla zarzadzania ryzykiem koncepcji transferu ryzyka, polegajacej na
przeniesieniu ryzyka na inny podmiot. Jednak zdaniem Mahlera, kluczowy dla rozréznienia
typowego rozumienia ryzyka od jego rozumienia w prawie jest czynnik czasu. W prawie oceny
sg bowiem z reguty dokonywane ex-post, po tym jak dane zdarzenie si¢ zmaterializuje,
natomiast dla zarzadzania ryzykiem typowe jest dziatanie wyprzedzajace (ex-ante). Nalezy
przy tym zauwazy¢, ze sprawdzanie uméw przez prawnikow ma charakter wyprzedzajacy, ex-
ante, stanowi wiec wyjatek od ogdlnej reguty. Przy ujmowaniu ryzyka z perspektywy ex-post
z reguly nie ma wigc sensu stosowanie rachunku prawdopodobienstwa. (Mahler, 2007).
Z drugiej strony, wydaje si¢ ze w przypadku ryzyka prawnego nalezy przyjac jego negatywng
koncepcje, poniewaz czynnosci prawnikéw maja przede wszystkim zabezpieczy¢ klienta przed
negatywnymi konsekwencjami danego dziatania, a nie stwarza¢ dla niego potencjalne korzysci.
Co do zasady, w przypadku negocjowania umow kluczowe jest bowiem otrzymanie przez
stron¢ $wiadczenia bedacego przedmiotem umowy i zabezpieczenie si¢ przed ewentualng
odpowiedzialnos$cia, czy tez stratg, nie jest natomiast celem umowy osiggnigcie dodatkowej
korzysci, rozumianej jako lepszy niz przewidywany efekt wykonania danej umowy. Celem
umowy jest bowiem otrzymanie §wiadczenia doktadnie takiego jak opisano w umowie lub jaki
wynika z przepisOw prawa, a nie §wiadczenia lepszego.

Zdaniem Raccah’a ryzyko prawne to oksymoron poniewaz zadaniem prawa jest
stworzenie przewidywalnych praw i obowigzkow, a z kolei zadaniem wymiaru sprawiedliwosci
jest niwelowanie rozbieznos$ci co do jego interpretacji. Z drugiej jednak strony, duza liczba
tworzonych aktow prawnych na szczeblu migdzynarodowym, europejskim i1 krajowym
zwieksza co prawda ochron¢ prawna, ale jednoczes$nie sprawia, ze proces interpretacji prawa
staje si¢ coraz bardziej zlozony, co jest spowodowane trzema przyczynami. Po pierwsze,
przepisy moga by¢ nieprecyzyjne, niejasne lub niedajace pewnosci interpretacji. Po drugie,
adresaci norm prawnych moga nie posiada¢ wystarczajacej wiedzy na dany temat. Po trzecie,
zainteresowane strony mogg nie mie¢ wystarczajacych zasobow organizacyjnych lub
finansowych, aby wypeni¢ obowigzki wynikajgce z prawa (Raccah, 2016). Dwie pierwsze
wskazane przez Raccah’a przyczyny sa zblizone do niepewno$ci w rozumieniu normy ISO
31000:2018.

Kendall uwaza, ze ,,ryzyko prawne wiaze si¢ z mozliwos$cig poniesienia strat w wyniku

prowadzenia przez przedsigbiorstwo dziatalno$ci wykraczajacej poza ramy odpowiednich
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przepisow prawnych i/lub regulacji i obejmuje niemozno$¢ wyegzekwowania warunkow
kontraktu (cho¢ nie ogranicza si¢ tylko do tego aspektu).” (Kendall, 2000, s. 145).

Z kolei Kaczmarek rozumie ryzyko prawne szeroko, obejmujac tg definicja ,,proces
stanowienia, stosowania i przestrzegania” prawa. Wedlug niego ,,ryzyko prawne obejmuje
obszar zycia spolecznego uporzadkowany przepisami prawa cywilnego, karnego,
administracyjnego, skarbowego, dewizowego, bankowego 1 handlowego” (Kaczmarek, 2002,
s. 51). Nie jest to jednak katalog wyczerpujacy, poniewaz w ostatnich latach obok tradycyjnych
galezi prawa powstaly lub rozwinety si¢ nowe, takie jak np. prawo ochrony srodowiska,
ochrony prywatnosci, e-biznesu czy technologii informacyjno-komunikacyjnych. Kaczmarek
wyroznia nastepujgce rodzaje ryzyka prawnego:

e ryzyko niewlasciwego rozpoznania potrzeb legislacyjnych, co moze wynikaé
z braku wiedzy legislatora lub lobbingu,

e ryzyko nadmiernej regulacji jakiej$ dziedziny zycia spotecznego, co moze np.
spowodowac ograniczenie praw obywatelskich lub swobody przedsigbiorczosci,

e ryzyko niewystarczajacego unormowania jakiej$ dziedziny zycia spotecznego
I pozostawienie w niej luk prawnych,

e ryzyko braku mozliwos$ci stosowania w praktyce danego aktu prawnego lub jego
fragmentu, np. z powodu niewtasciwej redakcji,

e ryzyko nieudolnos$ci lub biernosci organdéw stosujacych i egzekwujacych prawo,

e ryzyko naduzywania prawa podyktowane przez polityczne lub ekonomiczne
interesy,

e ryzyko negatywnych konsekwencji wynikajagcych z nieznajomosci prawa
tworzonego w nadmiarze i w po$piechu oraz braku stabilnej legislacji.

Zdaniem Kaczmarka kazdy podmiot moze w jakims$ stopniu odczuwac te ryzyka, trudno
jednak z gory oceni¢, jaki bedzie zakres oraz wielkos$¢ strat, ktore z tego tytulu poniesie
(Kaczmarek, 2010).

Jajuga uwaza, ze ryzyko prawne ,,istnieje w przypadku mozliwo$ci uchwalenia aktow
prawnych majacych wptyw na sytuacje danego podmiotu gospodarczego lub w przypadku
niekorzystnych efektow prawnych w zawartych przez podmiot umowach. Niektorzy zaliczajg
ryzyko prawne do ryzyka operacyjnego.” (Jajuga, 2015, s. 15). Oznacza to wiec, ze Jajuga
rozumie ryzyko prawne jako mogace wynika¢ zardwno z przyczyn zewnetrznych (uchwalenie
aktow prawnych przez legislatora), jak i wewn¢trznych (zawarte przez dany podmiot umowy)

wobec dzialajacego podmiotu. Nalezy przypomnie¢, ze ryzyko prawne jest czescig ryzyka
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operacyjnego w rozumieniu Bazylei Il. Ryzyko operacyjne jest za$ ujmowane jako ryzyko
straty (a wigc zgodnie z negatywnag koncepcja ryzyka) wynikajacej z niewlasciwych lub
zawodnych procesdOw wewngtrznych, btedow ludzi i systemow albo ze zdarzen zewnetrznych
wobec organizacji. Zdarzenia zewngtrzne, o ktorych mowa w definicji ryzyka operacyjnego,
,,obejmujg rowniez problemy prawne, podatkowe i regulacyjne” (Geiger, 2000: za: Matkowski,
2006, s. 27). W ryzyku operacyjnym wg Bazylei II zawiera si¢ takze ryzyko prawne, ktore
z kolei obejmuje ,.ekspozycje na grzywny, kary 1 odszkodowania wynikajace z dziatan
nadzorczych lub sporéw prywatnych” (Geiger, 2000 za: Matkowski, 2006, s. 27). Taka samg
definicj¢ ryzyka operacyjnego zawiera dyrektywa 2006/48/WE Parlamentu Europejskiego
I Rady z dnia 14 czerwca 2006 r. w sprawie podejmowania i prowadzenia dziatalnosci przez
instytucje kredytowe. Ryzyko operacyjne ma pewne cechy odrézniajace je od innych rodzajow
ryzyka:

e ryzyka operacyjnego nie podejmuje si¢ w celu osiggnigcia okreslonych korzysci

biznesowych; towarzyszy ono prowadzeniu dziatalnosci, jest w nig wbudowane,

e catkowita eliminacja Zzrodel ryzyka nie jest mozliwa,

e analiza czynnikow ryzyka i konsekwencji oraz jego skutkow nie jest prosta,

e pomiar ryzyka rowniez nie jest zadaniem tatwym,

e trudno ustali¢ wilascicieli ryzyka,

e ryzyko to ma wyjatkowo heterogeniczny charakter” (Lewandowski, 2004, s. 49).
Wstepnie wydaje si¢, ze sg to réwniez cechy charakterystyczne dla ryzyka prawnego, ktore
beda oddzialywaé na proces zarzadzania tym ryzykiem. Ryzyko prawne w kontekscie
zwigzanych z definicjg bazylejska obowigzkow raportowania jest z reguly przypisywane do
dwoéch kategorii typodw ryzyka: praktyka kadrowa 1 bezpieczenstwo pracy oraz klienci,
produkty i dziatalno$¢ biznesowa. Z drugiej strony, jako ryzyko prawne w bankach mozna
raportowac nastepujace zdarzenia:

e spory obejmujace sprawy sadowe, arbitraz oraz negocjowanie odszkodowan,

e dochodzenie odszkodowan z tytutu zdarzenia operacyjnego takiego jak czyn

nieuczciwej konkurencji lub niedotrzymanie umowy,

e koszty postgpowania sgdowego, tacznie z wynagrodzeniem prawnikow oraz koszty

ugody,

e straty powstate w nastepstwie zmian w prawie dzialajacych wstecz, nawet jezeli nie

bylo mozliwe ich uniknigcie (Matkowski, 2006).
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Zapadka zdefiniowat ryzyko prawne w kontekscie ryzyka operacyjnego w dziatalno$ci
bankéw jako ,,prawdopodobienstwo poniesienia strat materialnych 1 niematerialnych,
powstajace m.in.: na skutek btednego lub zbyt pdznego opracowania lub uchwalenia regulacji
prawnych; niestabilno§ci uregulowan prawnych; zmian w orzecznictwie; btgdnego
uksztaltowania stosunkow prawnych; czy tez niekorzystnych rozstrzygnig¢ sadow lub organow
administracji publiczne] rozstrzygajacych sprawy sporne powstajagcych na tle stosunkow
prawnych danej organizacji z innymi podmiotami” (Zapadka, 2007)*3. Autor ten zwraca uwage,
ze w kontekscie ryzyka nalezy mowi¢ o prawdopodobienstwie wystgpienia pewnych zdarzen,
anie o pewnosci, poniewaz nie wiadomo przeciez, czy dane zdarzenie si¢ zmaterializuje.
Podkres$la takze materialny lub niematerialny charakter straty. Ponadto wskazuje, ze ryzyko
prawne moze mie¢ charakter wewnetrzny, tj. do zdarzen rodzacych to ryzyko dochodzi w same;j
organizacji albo zewnetrzny, tj. do takich zdarzen dochodzi poza organizacja, np. w przypadku
zmian w prawie, linii orzeczniczej sagdow czy dziatalnosci organow regulacyjnych. Jest to wiec
podobne ujecie tematu jak w przypadku definicji Jajugi. Na zdarzenia wewnetrzne organizacja
moze mie¢ wptyw, a ich ograniczanie jest rolg odpowiednich stuzb, np. dziatu prawnego.
Z kolei na zdarzenia zewngtrzne organizacja wplywu nie ma, ale powinna podejmowac
odpowiednie dziatania, aby si¢ na nie przygotowaé (Zapadka, 2007). Nie mozna si¢ jednak
W petni zgodzi¢ z takim stwierdzeniem, poniewaz organizacje moga mie¢ pewien wptyw takze
na zdarzenia zewnetrzne, np. W przypadku skutecznego lobbyingu na rzecz istotnej dla
organizacji zmiany prawnej. Zapadka podkresla, ze ryzyko prawne nie jest pojgciem
jednolitym, a wigc nalezy wyodrebni¢ jego podkategorie. Nalezg do nich:

e ryzyko poniesienia straty wynikajace m.in. z nieprawidtowej konstrukcji umow
cywilnoprawnych, braku wewnatrzorganizacyjnej wspotpracy w celu ich wykonania
lub wadliwych procedur wewngtrznych,

e ryzyko sporéw sadowych, wynikajace ze zdarzen takich jak np. wadliwe wykonanie
obowigzkow wynikajacych z przepiséw prawnych lub umoéw, nieprzygotowanie
adekwatnych dowodow na potrzeby postgpowania, przystgpienie do postepowania
mimo braku analizy co do mozliwos$ci uzyskania korzystnego rozstrzygnigcia, czy

wreszcie nieodpowiedni dobor petnomocnikéw,

13 Zapadka, P. (2007). Zarzadzanie ryzykiem prawnym w bankach. Gazeta Bankowa. Dostep:
http://www.bankier.pl/wiadomosc/Zarzadzanie-ryzykiem-prawnym-w-bankach-1572210.html  18.11.2016. Ze
wzgledu na zamieszczenie artykulu na stronie internetowej niemozliwe jest podanie numeru strony, z ktorej
pochodzi cytat.
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e ryzyko btednej wykladni, wynikajace z nieprawidlowej analizy przepiséw prawa przez
wewnetrznych lub zewnetrznych prawnikow,

e ryzyko legislacyjne - zdarzenie zewnetrzne polegajace na wprowadzeniu
niekorzystnych dla danej organizacji zmian w prawie lub nowych regulacji przez
ustawodawce krajowego lub unijnego,

e ryzyko zgodnosci (compliance) - braku zgodnosci wewnetrznych regulacji danej
organizacji z regulacjami prawa powszechnie obowigzujgcego i normami tworzonymi
przez organy regulacyjne.

Zapadka zalicza do podkategorii ryzyka prawnego takze ryzyko reputacyjne, rozumiane jako
btedy 1 wady prawne, zwlaszcza nagto$nione przez media, ktére moga doprowadzi¢ do utraty
zaufania do organizacji przez jej klientow. Nalezatoby tu takze zaliczy¢ kontrahentow 1 r6znego
rodzaju partnerow danej organizacji. Definicja ryzyka prawnego zaproponowana przez
Zapadke wydaje si¢ mie¢ zasigg wykraczajacy poza dzialalnos¢ bankowa, dlatego moze by¢
stosowana rowniez przez organizacje z innych sektorow. Interesujace jest takze wyodrebnienie
podkategorii ryzyka prawnego, ktére rowniez wydajg si¢ mie¢ zastosowanie do innych
organizacji, a nie tylko do bankéw, jak rowniez zwrdcenie uwagi na materialny i niematerialny
charakter mozliwych strat, co jest istotne z punktu widzenia realizacji projektu badawczo-
rozwojowego. Zapadka zwraca takze uwage na ryzyko zwigzane z kontrahentami i partnerami
organizacji, co moze mie¢ zastosowanie przy badaniu ryzyka prawnego w miedzysektorowych
projektach B+R.

McCormick omawiajac zagadnienie ryzyka prawnego w konteks$cie definicji z Bazylei
II podkresla, Ze co prawda przydatna bylaby powszechnie akceptowana, ogdlna definicja tego
pojecia, jednak powinna by¢ ona stosowana na rozne sposoby, co odzwierciedlatoby specyfike
roznych typoéw dziatalnosci 1 instytucji. Przyktadowo, pewne organizacje mogg zdecydowac,
ze dane ryzyko jest w ich przypadku tak dalece nieprawdopodobne, Ze nie ma w ogdle potrzeby
uwzglednia¢ go w procedurach zarzadzania ryzykiem. McCormick wyrdznia dwie ogdlne
kategorie ryzyka prawnego, ktore jego zdaniem wydaja si¢ mie¢ zastosowanie w przypadku
wigkszosci organizacji:

e podnoszone przeciw tym organizacjom roszczenia,
o wadliwa dokumentacja.

Te ogodlne kategorie powinny by¢ dalej dzielone na podkategorie, w zaleznosci od oferowanych
przez organizacj¢ produktow i ustug oraz przypisanych im profili ryzyka. McCormick zwraca

uwage, ze ryzyko prawne samo w sobie nie stanowi powaznego problemu, o ile nie
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zmaterializuje si¢ inne powigzane z nim ryzyko, np. sytuacja, gdy kontrahent nie bedzie chciat
lub mogt zaptaci¢. Autor zauwaza rowniez, ze czasem moze by¢ trudno odrézni¢ ryzyko
prawne od ryzyka politycznego, np. w przypadku zmian w prawie (McCormick, 2004). Na
bliskie relacje tych dwodch typow ryzyka, szczegdlnie w przypadku zmian w prawie, zwraca
réwniez uwage Kurer (Kurer, 2015).

IBA (International Bar Association - Miedzynarodowe Stowarzyszenie Prawnikow) na
potrzeby instytucji finansowych zdefiniowata ryzyko prawne jako ryzyko poniesienia przez
instytucje straty spowodowanej jedng z czterech przyczyn:

e wadliwg transakcja,

e roszczeniem (wlaczajac to obrong przed roszczeniem i roszczenie wzajemne) lub
zaj$ciem innego zdarzenia, ktorego efektem jest odpowiedzialno$¢ instytucji lub inna
strata (np. powstata w wyniku wypowiedzenia umowy),

e brakiem podjecia odpowiednich krokéw w celu ochrony aktywow posiadanych przez
organizacje (np. w zakresie praw wilasnos$ci intelektualnej),

e zmiang w prawie (tu jak wspomniano moze wystapi¢ trudnos$¢ z rozrdznieniem ryzyka
prawnego od ryzyka politycznego).

Wadliwos¢ transakcji obejmuje m.in.:

e zawarcie transakcji, ktora nie okresla w prawidtowy sposob praw i obowigzkow stron,

e zawarcie transakcji, ktdra jest w cato$ci lub istotnej czgsci niewazna lub bezskuteczna
albo moze zosta¢ za takg uznana z jakiejkolwiek przyczyny,

e zawarcie transakcji na podstawie wprowadzajacych w blad lub nieprawdziwych
o$wiadczen lub w sytuacji, w ktorej nie byly znane istotne fakty lub okolicznosci,

e niezrozumienie skutkow jednej lub wiekszej liczby transakcji, np. dojscie do wniosku,
ze strona ma prawo do dokonania potracenia, mimo ze w rzeczywistosci nie ma
takiego prawa,

e zawarcie umowy, w ktorej nie przewidziano efektywnych metod rozwigzywania
sporow (McCormick, 2004, s. 13).

Zdaniem Mahler’a powyzszy katalog przyczyn ryzyka prawnego zaproponowany przez
IBA nie moze by¢ uznany za kompletny i wyczerpujacy poniewaz brakuje w nim np.
okreslenia, czy odpowiedzialnos$¢ instytucji obejmuje takze odpowiedzialno$¢ na gruncie
prawa karnego 1 czy ta odpowiedzialnos¢ dotyczy tylko instytucji, czy takze jej pracownikow
(Mabhler, 2007).
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Anderson 1 Black takze przywotuja w swojej pracy definicj¢ IBA, a dodatkowo
wskazujg na mozliwos¢ objecia definicjg ryzyka prawnego rowniez ryzyko regulacyjne (np.
W postaci dzialan organéw wykonawczych skutkujacych kara pieni¢zng) oraz
odpowiedzialno§¢ zawodowa prawnikow. Ich zdaniem definiowanie kazdego ryzyka, ktore
mogloby zosta¢ objete definicja ryzyka prawnego jest jednak nie tylko nieefektywne, ale
rowniez niemozliwe, nalezy wiec przyja¢ konkretne kryteria dla identyfikacji typoéw ryzyka
0 szczegdlnym znaczeniu dla organizacji Przydatne moze by¢ wiec np. skupienie si¢ na
roszczeniach przewyzszajacych dany prog finansowy lub zdarzeniach mogacych stanowié
ryzyko reputacyjne, tj. narazajacych dobre imi¢ organizacji, co jest jednak ze swej natury trudne
do zmierzenia. (Anderson i Black, 2013).

Moorhead 1 Vaughan wskazuja dwa dominujace podejscia do definicji ryzyka
prawnego:

e W szerokim znaczeniu sg to wszelkie ryzyka biznesowe majace prawne konsekwencje,
tj. ryzyko prawne jest rozumiane jako istotna konsekwencja prawna wynikajaca

z prowadzonej przez przedsigbiorstwo dzialalnosci,

e w waskim znaczeniu s3 to ryzyka majace swoje zrodto w aktach prawnych lub
niepewnosci prawnej, ktérych konsekwencje sg z kolei natury biznesowe;.

Niektére definicje ryzyka prawnego wychodza jednak poza $cisle prawne
konsekwencje 1 odnosza si¢ do zagadnien zwigzanych z:

e reputacja, tj. spolecznym odbiorem podejscia przedsigbiorstwa do stosowania prawa

(np. w przypadku agresywnego unikania ptacenia podatkow) lub

e wewnatrzorganizacyjna kultura, np. poprzez stawianie pytania, czy ryzyko prawne
powinno obejmowac oprocz stosowania si¢ do litery prawa takze stosowanie si¢ do jego

ducha (Moorhead i Vaughan, 2015).

Takie pozaprawne definiowanie ryzyka prawnego zbliza to zagadnienie do etyki
I zrbwnowazonego biznesu. Definicje ryzyka prawnego maja z jednej strony znaczenie
praktyczne, bedac podstawa ksztattowania systemu zarzadzania nim, a z drugiej znaczenie
kulturowe, bo pozwalaja ksztattowa¢ kulturg organizacji wokot prawa i etyki. Z drugiej strony,
ryzyko prawne jest rzadko definiowane przez regulatorow, dlatego organizacje mogg robi¢ to
samodzielnie. W takich sytuacjach mogg si¢ jednak ostatecznie pojawi¢ rozbieznosci miedzy
rozumieniem tego poj¢cia przez regulatora a dang organizacj¢ (Moorhead i Vaughan, 2015).

Whittaker zauwaza, ze nie istnieje uniwersalna definicja ryzyka prawnego, a ponadto

nie wiadomo, czy jest w ogodle potrzebna. Wskazuje, ze ryzyko prawne jest po prostu takim

37



typem ryzyka, ktore prawnicy moga pomoc zidentyfikowac¢ lub ztagodzi¢ (Whittaker, 2003).
Z kolei Mahler uwaza, ze takie podejscie jest zbyt szerokie. Po pierwsze, prawnicy
0 wszechstronnym podejsciu mogg pomédc w identyfikacji 1 tagodzeniu zaré6wno ryzyka
prawnego, jak i innych typow ryzyka. Po drugie, w pewnych przypadkach §rodek prawny moze
postuzy¢ zapobiezeniu lub ztagodzeniu ryzyka, ktore trudno okresli¢ ryzykiem prawnym, jak
np. klauzula o sile wyzszej w przypadku niewykonania zobowigzania z powodu trz¢sienia ziemi
(Mahler, 2007). Wedlug Whittaker’a ryzyko prawne moze si¢ pokrywa¢ z innymi typami
ryzyka, jak np. ryzyko operacyjne lub reputacyjne, nie ma jednak potrzeby wyraznego
oddzielania tych kategorii. Przydatny jest natomiast podziat na dwa rodzaje ryzyka prawnego,
podobnie jak u Zapadki i Jajugi, tj. na ryzyka o charakterze wewnetrznym i zewnetrznym:

e Ryzyko prawne charakterystyczne dla danej organizacji lub jej celow. W takim
przypadku prawo jest jasne i nie budzi watpliwo$ci, natomiast problemy prawne
wynikaja z dzialan wewnatrz danej organizacji. Przyktadowo, zawarte umowy mogty
nie zapewni¢ realizacji celow organizacji albo z ich powodu zostata ona uwiklana
w spory sadowe. W takim przypadku mamy do czynienia z ryzykiem prawnym jako
odmiang ryzyka operacyjnego, poniewaz wewnetrzny system kontroli nie zdotat
zabezpieczy¢ organizacji przed problemami prawnymi.

e Ryzyko prawne wywodzace si¢ z ogdlnego systemu prawnego. W takim przypadku to
ogo6lny system prawny doprowadzit organizacj¢ do nieplanowanych i niepozadanych
rezultatow. Moze to wynika¢ np. ze zmian w prawie lub doprecyzowania niejasnych
przepisow. Ten typ ryzyka prawnego ma szersze oddziatywanie, poniewaz dotyczy
calego systemu prawnego, a nie poszczegoOlnych organizacji, a ponadto moze si¢
zmaterializowa¢ w bardzo krétkim czasie, np. przez wyrok sadu dotyczacy
okreslonego problemu prawnego. W tym znaczeniu ryzyko prawne jest forma ryzyka
srodowiskowego (Whittaker, 2003).

Waznym elementem w dyskusji na temat definicji ryzyka prawnego jest kwestia natury
prawa przejawiajacej si¢ w pewnej niejasnosci przepisow. Mozliwe byloby oczywiscie
uchwalenie w pelni precyzyjnych przepisow, jednak istnieja powazne argumenty
przemawiajace za koniecznos$cig zachowania ich niejednoznacznosci. Po pierwsze, co prawda
precyzyjne przepisy jasno okreslaja pozycje jednostki lub organizacji i pozwalajg unikngé
sporow prawnych, za to ograniczaja swobode oceny 1 narzucajg arbitralno$¢. Po drugie, nawet
jezeli przepisy sa precyzyjne, to ich skutek zalezy w duzej mierze od technik interpretacyjnych,
m.in. w formie stosowanych przez s¢dziéw niejednoznacznych klauzul generalnych takich jak

stan koniecznosci, czy btad. Po trzecie, co prawda mogg istnie¢ catkowicie precyzyjne przepisy,
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ale ta precyzja nie moze dotyczy¢ calego systemu prawnego, reguluje on bowiem ludzkie
zachowania w ogolny sposdb. Wymaga to wigc zastosowania ogolnych terminow, takich jak
np. ,,znaczny” czy ,,rozsadny” i ogélnych standardéw, jak np. ,,niebezpieczna jazda”, po to by
objac¢ normg caty szereg zachowan, ktore w szczegdtach moga si¢ od siebie znaczaco réznic,
przez co w petni skonkretyzowana norma nie miataby zastosowania do wszystkich z nich
(Endicott, 2001). Te kwestie sg podobnie ujmowane w prawoznawstwie. Normy prawne,
bedace najmniejszym elementem prawa, sg ze swej natury generalne, tj. skierowane do pewnej
kategorii adresatow, a nie do adresatow zindywidualizowanych (np. z imienia i nazwiska) oraz
abstrakcyjne, tj. obejmuja nie pojedyncze zachowania ale zachowania, ktore moga zdarzy¢ sie
w nieokreslonej z gory liczbie przypadkow. Aby spetni¢ warunek wicelokrotnego powtarzanie
danego zachowania przez rézne osoby, norma nie moze by¢ nazbyt szczegoétowa. Te dwie
cechy odrézniajg normy prawne od aktéw stosowania prawa, czyli norm majacych charakter
konkretny i indywidualny, jak np. wyrok sadowy wydany w konkretnej sprawie okre§lonego
imiennie podmiotu. Generalno$¢ i1 abstrakcyjno$¢ stanowig réwniez zabezpieczenie praw
obywatela przed arbitralno$cig wtadzy, ktora mogtaby dazy¢ do oddzialywania na konkretng
jednostke w konkretnej sytuacji (Chauvin, Stawecki 1 Winczorek, 2013). Ta niejednoznaczno$é
prawa rodzi jednak niepewno$¢ prawna, skutkujaca odmiennymi decyzjami prawnymi, ktore
moga rodzi¢ negatywne konsekwencje dla zainteresowanych stron, stanowi wigc jedno ze
znaczacych zrodet ryzyka prawnego (Mahler, 2007, s. 20). W zwiazku z tym, prawo zawsze
bedzie zroédlem niepewnosci, az do momentu gdy zostanie zastosowane w indywidualnej
sprawie, np. gdy zostanie wydany wyrok sadowy.

Mabhler zwraca uwagg, ze definicja ryzyka prawnego powinna pozwoli¢ odr6zni¢ je od
innych typow ryzyka. Taka definicja powinna by¢ tez wyczerpujaca, tj. obejmowac wszystkie
mozliwe przypadki. Mahler wyrdznit dwa typy ryzyka prawnego, przy czym podstawa do
zdefiniowania tego pojecia jest koncepcja norm prawnych. Dla zdefiniowania poje¢cia ,,ryzyka
prawnego” nalezy bowiem potaczy¢ koncepty ryzyka i normy prawnej (Mahler, 2007). Norma
prawna sktada si¢ z:

e hipotezy, tj. czesci normy okreslajacej jej adresata oraz warunki i okolicznosci,

W ktorych jest mu nakazane lub dozwolone cos$ czynic¢ lub jest to zakazane,

e dyspozycji, tj. cz¢sci normy, ktora okresla tres¢ tego nakazu lub zakazu albo tre$é
decyzji, ktorg adresat normy ma podja¢ w razie zaistnienia pewnych faktow, oraz

e sankcji, tj. czgsSci normy okreslajace] negatywne nastgpstwa zachowania niezgodnego
z dyspozycja normy.

Wilaczenie perspektywy ryzyka do prawa obejmuje co najmniej trzy elementy:
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e Ryzyko odnosi si¢ przede wszystkim do negatywnych konsekwencji zdarzen. Aby
ustali¢, czy dana norma prawna ma negatywne konsekwencje, nalezy ja zastosowac do
danej sytuacji faktycznej 1 oceni¢ przez pryzmat subiektywnej perspektywy
zainteresowanej strony. Dzigki temu bedzie mozna stwierdzi¢, czy przynosi mu
korzys$ci, czy wyrzadza szkode w odniesieniu do zatozonych celow i posiadanych
Zasobow.

e Ryzyko obejmuje przyszia perspektywe, co zaktada oceng ex-ante, w odréznieniu od
oceny ex-post stosowanej np. przez sedziego. Proaktywna ocena ex-ante w prawie jest
domeng prawnikow sporzadzajacych umowy.

e Ryzyko obejmuje mozliwe przyszle zdarzenia, co nakazuje odnies¢ si¢ do zagadnienia
niepewnosci.

W przypadku normy prawnej mozemy mie¢ do czynienia z dwoma typami niepewnosci:
Z niepewnoscia co do faktdw oraz niepewnos$cig prawng (normatywna). Niepewnos$¢ co do
faktéw odnosi si¢ do niepewnosci co do wynikdéw poréwnania rzeczywistego stanu faktycznego
danej sprawy do okolicznos$ci okreslonych w hipotezie normy. Innymi stowy, oznacza to, ze
w chwili obecnej nie ma pewnosci co do tego, jak dany stan faktyczny bedzie wygladat
W przysztosci. Z kolei w przypadku niepewnos$ci prawnej, chodzi o brak wiedzy co do tego, jak
prawo reguluje dang sytuacje faktyczng, np. gdy powstanie zobowigzania zalezy od
interpretacji przepisow. Przyktadem rozrdznienia tych dwoch rodzajow niepewnosci moze by¢
norma prawna, ktora zaktada ze w przypadku ztamania danego przepisu (hipoteza) organizacja
bedzie zobowigzana (dyspozycja) zaptaci¢ kare (sankcja). W tej sytuacji mamy do czynienia
Z niepewnoscig co do faktow, bo np. szczegdlne, nieznane na razie warunki rynkowe moga
sprawi¢, ze dana regulacja bedzie miata zastosowanie do konkretnego podmiotu. Z drugiej
strony, wystepuje niepewnos¢ prawna co do tego, czy na organizacj¢ zostanie natozona kara,
ajesli tak, to w jakiej wysoko$ci. Przykladowo, jezeli jest to nowy przepis, to organy
regulacyjne nie maja jeszcze ustalonej praktyki co do jego stosowania. W zwigzku z tym nalezy
uwzglednia¢ zarowno niepewnos¢ co do faktow, jak i niepewno$¢ prawng (Mahler, 2007).
Mahler analizuje istniejace definicje ryzyka prawnego przez pryzmat wyrdznionych
przez siebie dwoch rodzajow niepewnosci. Wystepuja definicje, ktore zaktadaja, ze jedynie
niepewnos$¢ prawna stanowi ryzyko prawne. Przyktadowo, w przypadku definicji Bank of
England ryzyko prawne jest rozumiane jako ryzyko niespodziewanej interpretacji prawa lub

niepewno$¢ prawna, prowadzace do ekspozycji finansowej lub wystgpienia strat.
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Z kolei w przypadku definicji UNIDROIT* ryzyko prawne pojawia si¢ w sytuacji, gdy prawo
nie dostarcza przewidywalnego 1 wlasciwego rozwigzania danej sprawy (Mahler, 2007).
Wigkszo$¢ definicji, wlaczajac w to definicje Bazylei I, obejmuje jednak zarowno niepewnos¢
co do faktow, jak i niepewno$¢ prawna. Mahler zauwaza, Ze dla wytlumaczenia zjawiska ryzyka
prawnego wiele definicji odwoluje si¢ do konkretnych przyktadéw, co moze wskazywac na to,
ze autor definicji jest zainteresowany wyjasnieniem tylko pewnych konkretnych zdarzen, ale
z drugiej strony moze tez oznacza, ze pojecie ryzyka prawnego nie jest wystarczajaco
zrozumiate albo jest zbyt trudne do wyjasnienia w sposdb ogélny. Definicje odnoszg si¢
zardwno do norm przynoszacych stronie korzys¢ (np. korzystny zapis umowy, ktora zostata
naruszona przez kontrahenta), jak i norm szkodzacych stronie (jak np. kary pieni¢zne) (Mahler,
2007). Mahler pokusit si¢ o stworzenie wilasnej definicji ryzyka prawnego w oparciu
0 rozréznienie dwoch rodzajow niepewnosci wynikajacej z normy prawnej. Jego zdaniem,
ryzyko jest kombinacja prawdopodobienstwa zajscia jakiego$ zdarzenia i jego konsekwencji.
Ryzyko jest ryzykiem prawnym, jesli jego zrodio obejmuje norme¢ prawna, przez co ryzyko
prawne musi by¢ przejawem potencjalnej szkody wynikajgcego z normy prawnej. Na ryzyko
prawne moga wplywac zaréwno niepewnos$¢ co do prawa, jak i faktow (Mahler, 2007).
W swojej pozniejszej pracy Mahler zaproponowal inng, robocza definicj¢ ryzyka prawnego.
Miatoby to by¢ ryzyko odnoszace si¢ do decyzji w sprawie prawnej. Wazne s3 tutaj dwa
zastrzezenia: po pierwsze, definicja nie koncentruje si¢ na przyczynie tego ryzyka, ale na tym
w jakiej formie si¢ materializuje, tj. w sprawie o charakterze prawnym. Po drugie, definicja
sktada si¢ z dwoch elementow, tj. ryzyka i sprawy prawnej. Ryzyko rozumiane jest tu tak jak
w definicji dla normy 1SO 31000:2009%, tj. jako wplyw niepewnosci na cele. W kontekscie
ryzyka prawnego niepewno$cig moze by¢ niedobor informacji, zrozumienia lub wiedzy
0 decyzji prawnej, jej konsekwencjach lub mozliwosci jej podjecia. Z kolei decyzja prawna to
kazda decyzja dotyczaca faktow lub okolicznosci, ktora jest podejmowana w oparciu o jedng
lub kilka norm prawnych. Mozna wyrdzni¢ dwa typy decyzji prawnych. Po pierwsze, s3 to
prawnie wigzace decyzje podjete przez podmiot posiadajacy wiradze prawna, np. wyrok
sagdowy. Nie chodzi tu jednak tylko o wladze publiczng, ale o faktyczng wiadze decydowania
0 pewnych aspektach prawnych; w pewnych przypadkach takim podmiotem moze by¢ nawet
kontrahent, o ile umowa przyznaje mu wladze¢ prawna w danej sytuacji. Drugi typ to decyzja
podjeta przez dany podmiot w zgodzie z normg prawng stosowang w danej sytuacji. Taka

decyzja ma znaczniej mniej formalny charakter, nie jest rowniez prawnie wigzgca, ma za to

4 International Institute for the Unification of Private Law.
15 Poprzedniczka normy 1SO 31000:2018.
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bezposredni wptyw na zachowanie tego podmiotu. Moze przejawi¢ si¢ np. w spelnieniu
wymogow nakladanych przez prawo, zaptacie zobowigzania, czy przyjeciu negatywnych
skutkéw danego zdarzenia bez podnoszenia roszczen. W kazdym przypadku podmiot uznaje
prawnie wigzaca moc normy prawnej. Ten typ decyzji Mahler okresla jako akceptacje
konsekwencji. Oba typy decyzji moga mie¢ wptyw na osiagni¢cie celow danego podmiotu. Ten
potencjalny przyszlty wptyw jest gtowng przyczyng znaczenia decyzji prawnych dla oceny
ryzyka prawnego (Mabhler, 2010).

Dla Kurer’a niepewno$¢ prawna nie jest zrodtem ryzyka prawnego, ale jego przejawem
(Kurer, 2015). W odréznieniu od Mahlera, ktory skupiat si¢ na analizie norm prawnych, Kurer
odnosi si¢ do catego systemu prawa i wynikajacych z niego probleméw odczuwanych
W codziennej dzialalnos$ci przedsigbiorstw. Od prawa oczekuje si¢ bowiem, by byto zestawem
jasnych i przewidywalnych regul, dajacych si¢ pozna¢ rozsagdnym naktadem sit. Spory maja
by¢ rozstrzygane w rzetelnym i sprawiedliwym postgpowaniu sadowym, a przepisy
egzekwowane w terminowy 1 wlasciwy sposob. Jednak ten idealny obraz prawa nie odpowiada
rzeczywistosci globalnego biznesu, ktory na co dzien narazony jest na nadmiar przepisow
I niestabilno$¢ prawa. Rowniez procesy sagdowe w rzeczywistosci odbiegajg od idealnych
zatozen: trwaja zbyt dlugo, sedziowie bywaja stronniczy, a wynik postepowania jest
niemozliwy do przewidzenia. Z drugiej strony, trudno jest okresli¢ konsekwencje stosowania
przepisow prawnych, zwtaszcza ze interpretacja prawnikOw czesto rozni si¢ diametralnie od
interpretacji wladz. Menedzerowie postrzegaja wigc prawo nie jako solidne i wiarygodne ramy
dla swojej dziatalno$ci, ale jako ciagte zagrozenie, a wrecz site napedowa dla powstawania
ryzyka i niepewnos$ci na wszystkich szczeblach organizacji (Kurer, 2015).

Warto jeszcze zwroci¢ uwage na réznice pomiedzy ryzykiem prawnym, a ryzykiem
braku zgodnosci (compliance), ktore podobnie jak ryzyko operacyjne wywodzi si¢ z branzy
finansowej, natomiast staje si¢ coraz czgsciej obecne takze w innych branzach. Compliance
mozna zdefiniowa¢ jako ,,zgodnos$¢ dziatalno$ci (...) z obowigzujacymi przepisami prawa,
regulacjami wewngtrznymi oraz przyjetymi (...) standardami postgpowania” (Cichy, 2015,
S. 5). Ryzyko braku zgodno$ci mozna zdefiniowac jako ,,ryzyko sankcji prawnych, badz
regulaminowych, materialnych strat finansowych lub utraty dobrej reputacji (...) w wyniku
niestosowania si¢ do ustaw, rozporzadzen, przepisow czy przyjetych przez siebie odpowiednich
standardow 1 kodeksow postepowania” (Cichy, 2015, s. 7). W praktyce mozna zauwazy¢, ze
dziatania podejmowane w zwigzku z ryzykiem prawnym polegaja czesto na udzielaniu porad
prawnych osobom odpowiedzialnym za prowadzenie dziatalno$ci operacyjnej, ktore podejmujg

ostateczne decyzje. Z kolei ryzyko zwigzane z compliance ma charakter nakazowy, a nie
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doradczy, jest tez postrzegane w kontek$cie egzekwowania ustalonych polityk 1 procedur
organizacji.’® Z kolei wedtug Zapadki ryzyko zgodnosci (compliance), tj. braku zgodnosci
wewngetrznych regulacji danej organizacji z regulacjami prawa powszechnie obowigzujacego
I normami tworzonymi przez organy regulacyjne jest jedna z podkategorii ryzyka prawnego
(Zapadka, 2007).

Jaki wida¢ z powyzszych rozwazan, bardzo trudno jest wypracowac definicje ryzyka
prawnego, nawet w przypadku organizacji z tej samej branzy, dlatego jeszcze trudniejsze jest
wypracowanie definicji ryzyka prawnego na potrzeby dwoch bardzo odmiennych sektoréw, tj.
biznesu i nauki. Ponadto, jak zauwazyl Mahler, wielu autoréw buduje definicj¢ ryzyka
prawnego w oparciu o przyktady, a nie w formie definicji o charakterze uniwersalnym (Mahler,
2007). Oznacza to, ze takze w przypadku ryzyka prawnego w kontekscie wspdlnych projektow
badawczych nauki i biznesu trudno bedzie wypracowac definicje uniwersalng, a nie opartg
0 praktyczne do$wiadczenia konkretnych oséb. Nie powinno to jednak dziwi¢, poniewaz
zarzadzanie ryzykiem jest silnie umocowane w praktyce. Trzeba tez zauwazy¢, ze
W rozwazaniach o ryzyku prawnym dominuje koncepcja negatywna akcentujgca ryzyko
poniesienia wymiernej straty. Wydaje si¢, ze rozumienie ryzyka prawnego w ramach koncepcji
neutralnej mogloby dotyczy¢ wykorzystania luk w prawie lub wprowadzenia do uméw zapiséw
bardziej korzystnych dla organizacji niz dla jej kontrahentow, jednak jak juz wspomniano nie
jest to gldownym celem dziatalno$ci prawnikow.

W Rozdziale III dotyczacym zarzadzania ryzykiem prawnym we wspolnych projektach
badawczych sektorow nauki i biznesu, po analizie kolejnych zagadnien zwigzanych z tematem
pracy zostanie zoperacjonalizowane poj¢cie ryzyka prawnego. Zdefiniowanie ryzyka prawnego
stanowi pierwszy element sktadowy procesu zarzadzania ryzykiem, tj. etapu identyfikacji
ryzyka, a punktem wyjSciowym dla definicji ryzyka prawnego bedzie definicja samego ryzyka.
Na potrzeby rozprawy przyjeto robocza definicje¢ ryzyka zbiezng z definicjg z normy ISO
31000:2018 stanowiaca, ze ryzyko to wplyw niepewnosci na cele (koncepcja neutralna). Dla
zoperacjonalizowania pojecia ryzyka prawnego nalezy jednak uwzgledni¢ jego cechy
charakterystyczne oméwione w literaturze przedmiotu. Samo postawienie sobie celéw zaktada
swiadome dziatanie. W przypadku ryzyka prawnego moze to by¢ np. jakas czynno$¢ faktyczna
zwigzana z funkcjonowaniem organizacji, ktora skutkuje nieprzewidzianym w momencie jej
podjecia zdarzeniem o charakterze prawnym, np. pozwem, niejasne pozostaje natomiast, na ile

mozna w takim przypadku méwic o swiadomym dziataniu. Odpowiada to wiec definicji ryzyka

16 Kancelaria prawna Herbert Smith i London School of Economics and Political Science. (2008). Legal and
compliance risk management: Towards principles of best practice. Raport z debaty.
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prawnego w szerokim znaczeniu Moorhead’a i Vaughn’a. Z drugiej strony, moze to by¢
dziatanie o charakterze prawnym, np. przygotowanie umowy, ktéra ma konsekwencje natury
biznesowej, np. w formie straty wynikajacej z konieczno$ci zaptaty kary umowne;j. To z kolei
odpowiada waskiej definicji ww. autorow. W przypadku ryzyka prawnego trzeba réwniez
zwrodci¢ uwage na dominujaca role koncepcji negatywnej w postaci zapobiegania stratom, a nie
koncepcji neutralnej. Wazng kwestig jest takze wyroznienie czynnikdw wewnetrznych
(zwigzanych z organizacja), zewngtrznych (zwigzanych z jej otoczeniem) oraz systemowych
(zwigzanych z systemem polityczno-prawnym i regulacjami prawnymi) wplywajacych na
ryzyko prawne. Od tego podziatu zalezy w duzym stopniu mozliwo$¢ kontrolowania tego
ryzyka. Niektorzy autorzy wyrdzniajg z kolei rozne rodzaje ryzyka prawnego, np. ryzyko
sporow sgdowych, ryzyko btednej wyktadni czy ryzyko legislacyjne. Takie rozréznienie moze
okaza¢ si¢ przydatne do wyodrebnienia elementow definicji lub identyfikacji zrodet ryzyka
prawnego.

Trzeba mie¢ takze na uwadze, ze w praktyce moga wystapi¢ trudno$ci z rozréznieniem
roéznych typow ryzyka, tj. ryzyka prawnego, ryzyka operacyjnego, ryzyka compliance, ryzyka
politycznego i ryzyka reputacji. Trzeba tez pamigta¢, ze w przypadku prawa niepewno$¢
wydaje si¢ nieunikniona, ze wzgledu na konieczno$¢ wypracowania norm na tyle
abstrakcyjnych (obejmujacych nie pojedyncze zachowania, ale zachowania, ktore moga
zdarzy¢ si¢ w nieokreslonej z géry liczbie przypadkow), zeby obejmowaty nieskonczenie wiele
podobnych typoéw zachowania. Ponadto, niepewnos¢ moze dotyczy¢ rowniez stanu

faktycznego sprawy.

1.3. Znaczenie ryzyka prawnego i zarzgdzania ryzykiem prawnym

Szeroko rozumiane ryzyko prawne jest obecnie postrzegane przez menedzerow jako
jedno z najwazniejszych typoéw ryzyka oddziatujacych na organizacje, niezaleznie od branzy
I kraju dzialalnoséci. Tematyka ryzyka prawnego i zarzadzania nim zaczyna co prawda by¢
obecna takze w pracach naukowych, nie jest jednak jeszcze w wystarczajagcym stopniu zbadana.
W tym obszarze wiedzy wystepuje wigc znaczaca luka poznawcza.

Samo pojecie ryzyka prawnego rzadko jest przedmiotem prac akademickich (Collard,
Roquilly, 2011). Brakuje jednolitej definicji tego zjawiska, co moze by¢ zrédtem probleméw
dla organizacji, poniewaz punktem wyjscia do zarzadzania ryzykiem prawnym jest jego
poprawne zdefiniowanie. Bez wlasciwego zdefiniowania tego pojgcia, w sposodb zrozumialy

i nadajacy si¢ do stosowania w calej organizacji, proces identyfikacji ryzyka bedzie
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prowadzony w sposob przypadkowy i chaotyczny, a nie planowy (Anderson i Black, 2013).
Z drugiej strony, nawet podmioty w ramach jednej branzy rozumiejg to pojecie w odmienny
sposob, przydatne byloby wigc wyodrebnienie jego zasadniczych elementow, jako podstawy
do stworzenia wspolnej definicji do stosowania w roznych sektorach (Mahler, 2007). Raccah
uwaza z kolei, ze z punktu widzenia nauk prawnych ryzyko prawne nie istnieje poniewaz rdzen
prawa musi by¢ przewidywalny. Wprowadzenie pojecia ryzyka do prawa oznaczatoby bowiem
wyrazanie subiektywnej opinii 0 negatywnych i pozytywnych skutkach prawnych, co jest
sprzeczne z celem nauk prawnych. Jego zdaniem ryzyko prawne moze wiec by¢ badane
z perspektywy nauk ekonomicznych, politycznych, socjologicznych czy spolecznych, ale nie
prawnych. Z drugiej jednak strony nauki prawne mogag by¢ czgécig interdysycyplinarnego
podejscia nauk spotecznych, poprzez uzycie pojecia ryzyka prawnego jako metajezyka do opisu
oraz analizy celéw i wplywu prawa na rézne aspekty zycia spotecznego (Raccach, 2016).

Swiadomogé znaczenia ryzyka prawnego jest zjawiskiem stosunkowo nowym, a co za
tym idzie, rowniez zarzadzanie tym ryzykiem znajduje si¢ ciggle na bardzo wczesnym etapie
rozwoju (Moorhead 1 Vaughan, 2015). Brakuje systemowego podejscia, dominuje podejscie
ad-hoc, oparte czgsto na doswiadczeniu i intuicji. Taki sposob zarzadzania ryzykiem prawnym
nie obejmuje z reguly wszystkich etapow zarzadzania ryzykiem, a wobec braku ustalonej
metodologii jest rowniez narazony na subiektywizm (Moorhead i1 Vaughan, 2015).

Mimo ze zarzadzanie ryzykiem moze czasem odbywac si¢ w sposob nieformalny, to
jednak w pewnych sytuacjach niezb¢dne sg sformalizowane procesy i metody, rozumiane jako
ujednolicony zestaw zalecanych praktyk. W naukach prawnych nie ma jednak tradycji dyskusji
0 praktycznych, pro-aktywnych metodach dziatania bo takie kwestie pozostawiane sg z reguly
praktykom. Wydaje si¢ jednak, ze w obliczu coraz wigkszej ztozonosci praktyki prawne;,
zwlaszcza w konteks$cie globalizacji, potrzebne sg badania naukowe w kierunku wypracowania
praktycznych metod zarzadzania ryzykiem prawnym, w $cistym zwigzku z metodami
stosowanymi w innych dyscyplinach naukowych (Mabhler, 2010).

Wedtug Susskind’a jednym z pigciu typow prawnikow przysztosci bedzie menedzer
ryzyka prawnego (ang. legal risk manager). Jego praca miataby polega¢ na oferowaniu
szerokiego zakresu pro-aktywnych ustug prawnych, koncentrujacych si¢ na przewidywaniu
prawnych probleméw 1 zapobieganiu im. Ten typ dziatalnosci prawnej r6znitby si¢ znaczaco
od obecnej jej formy, skupiajacej si¢ przede wszystkim na rozwigzywaniu juz istniejacych
sporow 1 negocjowaniu umow. Zarzadzanie ryzykiem prawnym byloby wigc w pewien sposob

zblizone do konsultingu strategicznego i miatoby pomagac¢ klientom $wiadomie przygotowac
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si¢ na nadchodzace wyzwania. Klienci wola bowiem unika¢ probleméw prawnych, niz
rozwigzywac te juz istniejace (Susskind, 2008).

Zdaniem Susskind’a wigkszo$¢ prawnikéw wewnetrznych uwaza, ze ich gldownym
zadaniem powinno by¢ zarzadzanie ryzykiem prawnym, co pozwoli unikng¢ powstawania
sporow 1 problemow. W odrdznieniu od dotychczasowych uslug prawnych, ktdre maja
charakter reaktywny, tj. s $wiadczone dopiero w odpowiedzi na juz zaistniale problemy
prawne, zarzadzanie ryzykiem jest dziatalnoscig o charakterze proaktywnym. ,,Specjalisci ds.
zarzadzania ryzykiem (...) beda koncentrowa¢ si¢ na przewidywaniu potrzeb klientow, na
tagodzeniu 1 wyciszaniu pojawiajacych si¢ konfliktéw. Nie beda zajmowac si¢ konkretnymi
transakcjami czy sporami, ale potencjalnymi putapkami 1 zagrozeniami dostrzeganymi przez
organizacj¢. Specjalisci ds. zarzadzania ryzykiem bgda wykonywac analizy ryzyka prawnego,
oceng przygotowan do postgpowan sagdowych, kontrole zgodnos$ci z przepisami i przeglady
zobowigzan umownych. (...) beda prawnikami majacymi wiedz¢ z zakresu zarzadzania
ryzykiem, ale beda wspomagac si¢ rowniez technikami doradztwa strategicznego. To nie bedzie
dziatalno$¢ poboczna do praktyki prawniczej, ale catkowicie nowa forma zarzadzania
kwestiami prawnymi przez klientow” (Susskind, 2013, s. 146-147). Do realizacji tych zadan
prawnikom niezbedne sg narzgdzia. ,,Zadziwiajacy jest jednak fakt, ze chyba zadna kancelaria
prawna na S$wiecie nie dostrzegla tej luki i nie opracowata szczegoétowych proceséw, metod,
technik i systemow, ktore pomoglyby klientom w identyfikacji, ewaluacji, kalkulaciji,
prewencji, monitoringu i kontroli ryzyka” (Susskind, 2013, s. 146).

Globalne firmy konsultingowe juz od kilku lat dostrzegaja praktyczne znaczenie
zjawiska ryzyka prawnego oraz zarzadzania ryzykiem prawnym i prowadza badania w tym
zakresie. Maja dostep do kadry kierowniczej przedsigbiorcéw z roznych krajow i réznych
branz, a wyniki ich badan wskazuja, ze ryzyko prawne jest zjawiskiem o charakterze globalnym
oraz niezaleznym od sektora i branzy. Nalezy jednak zaznaczy¢, ze klientami takich firm sg
z reguty duze przedsigbiorstwa, co moze wptywaé na zawezenie wynikow badan, poprzez
pominigcie sektora mikro-, matych i srednich przedsiebiorstw (MSP), a takze sektorow nauki
i administracji. Przyktadowo, firma doradcza KPMG przeprowadzita w 2015 r. badanie wsrod
Komitetow Audytu w 34 krajach na catym $wiecie, wliczajac w to Polske (KPMG, 2015).
W badaniu wzi¢to udziat 1.500 cztonkéw Komitetow Audytu reprezentujacych 14 branz, w tym
szkolnictwo wyzsze. Respondenci wskazali nastepujace ryzyka'’ stanowigce najwigksze

wyzwania dla firm, w ktérych petig funkcje:

17 Respondenci byli proszeni o wskazanie trzech ryzyk, stad odpowiedzi nie sumujg si¢ do 100.
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e Niepewnos$¢ i zmienno$¢ (gospodarcza, prawna, polityczna) — 52%
e Regulacje wprowadzane przez wiadze/skutki inicjatyw w zakresie polityki publicznej —
47%

e Zapewnienie zgodno$ci z prawem i przepisami — 33%.
Jak wida¢, wszystkie trzy najczesciej wskazywane ryzyka zwigzane s z prawem. Co ciekawe,
respondenci z Polski czgdciej niz przecigtnie na $wiecie wskazywali niepewnosé
i zmienno$¢ jako najwieksze wyzwanie (70% w porownaniu do 52%). Z kolei rzadziej polscy
respondenci wskazywali ryzyko zwigzane z regulacjami wprowadzanymi przez wtadze (35%
w poréwnaniu do 47%), natomiast nieznacznie cze$ciej niz przecietnie wskazywali ryzyko
zapewnienia zgodnos$ci z prawem i przepisami (35% w poroéwnaniu do 33%). Rozktad wskazan
obrazuje ponizszy wykres:

Wykres nr 1. Ryzyka stanowigce najwigksze wyzwanie dla firm w Polsce i na swiecie zdaniem czlonkow Komitetow

Audytu.

80%
70%
70%

60%

50%

40% m Swiat

30% H Polska
20%

10%

0%

Niepewnosc i Regulacje Zgodnoséz prawem
zmiennos$é

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: KPMG (20135).

W podobnym badaniu zrealizowanym przez KPMG w 2017 r. nie pytano wprost
0 ryzyka stanowigce najwigksze wyzwania dla przedsigbiorcow ale ogodlnie o kwestie
stanowigce najwicksze wyzwania. Na pierwszym miejscu respondenci wymienili skuteczno$¢
programu zarzadzania ryzykiem, a na drugim kwestie prawne / zgodno$¢ regulacyjna
(odpowiednio 41 1 34%, przy czym wyniki nie sumuja si¢ do 100%). Zdaniem autoréw raportu
badania, ,,rady nadzorcze powinny zwraca¢ szczegdlng uwage na ryzyka przez duze ,,R”, ktore
mogg stac si¢ dla firmy najwickszym zagrozeniem. We wspotczesnym otoczeniu biznesowym
coraz wazniejsze staje si¢ wyczulenie rady nadzorczej na przyktad, jaki daje kierownictwo oraz

wzmacnianie kultury organizacyjnej - m.in. co robi firma, w jaki sposob to robi, jak zapewnia
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zgodno$¢ z prawem 1 regulacjami, w jaki sposob zarzadza kluczowymi ryzykami oraz
zrozumienie zachowan, do ktérych moga zachgca¢ wprowadzone w firmie systemy
motywacyjne” (KPMG, 2017, s. 4).

W badaniu zrealizowanym w 2013 r. przez inng globalng firme¢ konsultingowa, tj.
Accenture, przebadano kadre kierowniczg zaangazowana w zarzadzanie ryzykiem, wywodzaca
si¢ z 446 duzych organizacji (roczne przychody powyzej 1 mld USD) z Europy, Ameryki
Potnocnej, Ameryki Lacinskiej oraz regionu Azji 1 Pacyfiku (Accenture, 2013). Respondenci
reprezentowali dziewig¢ branz: ubezpieczenia, bankowos¢, energia, sektor uzyteczno$ci
publicznej, opieka medyczna, rynki kapitalowe, nauki o zyciu oraz dwa sektory ustug
publicznych, tj. administracje rzadowa i ustugi pocztowe.

Respondenci mieli wybra¢ sposrod dziesigciu typdw ryzyka piec, ktoérych znaczenie
wzro$nie w ciggu najblizszych dwoch lat. Okazato si¢, ze w siedmiu branzach najwiece]
respondentdOw na pierwszym miejscu wskazato ryzyko prawne (62% wskazan). Jedynie
w przypadku rynkow kapitalowych respondenci nie wskazali w ogoéle tego ryzyka, natomiast
w przypadku ustug pocztowych znalazto si¢ ono na trzecim miejscu. Z kolei trzecim najczesciej
wybieranym typem ryzyka byto ryzyko wymogoéw regulacyjnych (49% wskazan).

Z kolei francuski oddziat firmy Mazars, innej globalnej firmy doradczej, przeprowadzit
w 2011 r. badanie poswigcone w catosci zarzadzaniu ryzykiem prawnym. W badaniu udziat
wzieto 92 przedstawicieli kadry kierowniczej, w tym czlonkowie Komitetow Audytu (33%
respondentow), szefowie dzialdow prawnych (50% respondentéw) oraz sekretarze generalni
(17% respondentdéw) z 74 przedsigbiorstw. Badaniem objeto pig¢ szeroko rozumianych branz,
tj. ubezpieczenia, bankowos$¢, sektor publiczny, przemyst i ustugi.

Wyniki francuskiego badania sg zblizone do wynikéw omoéwionych powyzej badan
przekrojowych obejmujacych rézne kraje. W 73% badanych przedsigbiorstw zaobserwowano,
ze ryzyko prawne stalo si¢ bardziej znaczace w trzech latach poprzedzajacych badanie, a az
95% respondentdw postrzega zarzadzanie takim ryzykiem jako najwazniejsze dla nich
wyzwanie. Zdaniem badanych, ryzyko to zwigzane jest przede wszystkim z czynnikami
zewnetrznymi, tj. przede wszystkim coraz wigkszym wplywem prawa na dziatalno$¢
biznesowa (63% odpowiedzi), a w przypadku przedsiebiorstw prowadzacych dziatalnos¢
migdzynarodowg wynika ono z otoczenia prawnego krajow rozwijajacych si¢ (42%
odpowiedzi). Ponizszy wykres obrazuje jak w ocenie badanych wzrosto znaczenie ryzyka

prawnego w porownaniu do innych typow ryzyka w ciagu trzech lat poprzedzajacych badanie.
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Wykres nr 2. Ocena wybranych typow ryzyka w ciggu trzech lat poprzedzajgcych badanie

Ryzyka strategiczne 6%

Ryzyka finansowe _ 10%

Ryzyka prawne %

M Staty sie wazniejsze
B Pozostajg na niezmienionym poziomie

Staty sie mniej wazne

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Mazars Consulting (2011).

Konsekwencjami ryzyka prawnego, ktorych najbardziej obawiajg si¢ badani sg na
pierwszym miejscu zagrozenie wizerunku przedsigbiorstwa (72% wskazan), a dopiero potem
skutki finansowe (65% wskazan) i skutki wynikajace z prawa karnego (64% wskazan) (Mazars
Consulting, 2011).

Jak juz wspomniano, rosnace znaczenie ryzyka prawnego w dzialalnosci
przedsigbiorstw ma charakter globalny. Jednak postrzeganie znaczenia ryzyka prawnego jako
kluczowego elementu dla sukcesu w biznesie jest zjawiskiem nowym, dlatego wydaje sie, ze
na razie kadra zarzadzajaca nie jest przygotowana na pelne zrozumienie wagi mozliwych
konsekwencji wynikajacych z urzeczywistnienia tego ryzyka. Kurer wymienia kilka
mozliwych wytlumaczen dla tego zjawiska. Po pierwsze, rosngca obecnos¢ ryzyka prawnego
I zwigzanych z nim negatywnych skutkow jest zjawiskiem nowym, dlatego kadra zarzadzajaca
mogla jeszcze nie przyja¢ do wiadomosci jego znaczenia. Po drugie, wigkszos¢ kadry
zarzadzajacej uczgszezata do szkot biznesowych lub technicznych, ktore przygotowuja swoich
studentow do dziatania np. w obszarze finanséw lub strategii, nie uczg jednak zarzadzania
ryzykiem prawnym. Po trzecie, zajmowanie si¢ kwestiami prawnymi bywa ucigzliwe dla
zarzadzajacych (tym bardziej jesli nie sg do tego wilasciwie przygotowani), wolg wigc
zajmowac si¢ kwestiami czysto biznesowymi, do ktorych sa przygotowani, takimi jak np.
opracowywanie nowych produktéw. Z drugiej strony, pracujacy w firmach prawnicy, eksperci

zajmujacy si¢ compliance, kontrolg wewnetrzng i zarzadzaniem ryzykiem, czesto uwazajg, ze
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posiadaja petna kontrole nad ryzykiem prawnym, nawet jesli w rzeczywistosci jej nie maja
(Kurer, 2015).

Wazna jest tu rowniez inna prawidtowos¢. Co prawda wsrdd kadry zarzadzajacej rosnie
Swiadomos$¢ znaczenia ryzyka prawnego, brakuje jednak pelnego zrozumienia tego zjawiska.
Firma prawnicza Berwin, Leighton, Paisner LLP przeprowadzila badanie, w ktorym udziat
wzigto prawie 100 respondentow z catego Swiata (przede wszystkim z Wielkiej Brytanii
i Europy Zachodniej) reprezentujacych rozne branze, w tym ushugi finansowe, IT i media,
ustugi prawne oraz energi¢ i1 ustugi uzytecznosci publicznej. Okazalo si¢, ze tylko 60%
respondentdéw w pelni rozumialo pojgcie ryzyka prawnego. Najwyzszym poziomem pewnosci
w tym zakresie odznaczali si¢ gldéwni prawnicy przedsiebiorstw (73%), natomiast poziom ten
byl znaczaco nizszy wsrdéd wewnetrznych doradcéw prawnych (52%) 1 wsrdd specjalistow od
compliance i1 zarzadzania ryzykiem (50%). Na poziomie dyrektorow generalnych (CEO)
poziom ten wynosit jedynie 25%. Zdaniem autoréw raportu z badania tak niskie wyniki nie
powinny jednak zaskakiwa¢ bo wynikaja one przede wszystkim z braku jasnych definicji
ryzyka prawnego. Dost¢pne obecnie publikacje i1 materialy, nie wyjasniajg tego pojecia
W sposdb wystarczajaco skonkretyzowany 1 latwy do wyobrazenia, tak aby rozumieli je
cztonkowie organizacji, a zwlaszcza osoby spoza dziatoéw prawnych (Berwin, Leighton, Paisner
LLP, 2013).

Podsumowujgc powyzsze rozwazania, mozna Wwstepnie przyjaé, ze mimo
obserwowanego rosngcego znaczenia ryzyka prawnego, tematyka zarzadzania nim nie zostata
jeszcze nalezycie zbadana w nauce. Brakuje rowniez systemowego podejscia do stworzenia
odpowiednich narzedzi do zarzadzania tym ryzykiem, zar6wno ws$rod praktykow, jak
i teoretykow. Problemem dla rozwoju systemowego podejécia do tej problematyki jest rowniez
brak jednolitej definicji pojecia ,,ryzyka prawnego”. Zagadnienie zarzadzania ryzykiem
prawnym laczy w sobie dyscypliny zarzadzania ryzykiem oraz dyscypliny prawne, wydaje si¢
wigc, ze do jego wyjasnienia nalezy przyja¢ metody zarzadzania ryzykiem, odpowiednio
dostosowane do specyfiki wiasciwie zdefiniowanego ryzyka prawnego i metod prawniczych.
Punktem wyj$cia do rozwazan o zarzadzaniu ryzykiem prawnym powinno by¢ natomiast

zdefiniowanie pojecie ,,ryzyka prawnego”, ktore zawiera w sobie elementy ,,ryzyka” i, prawa”.
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Rozdzial I1. Zarzadzanie ryzykiem prawnym

W tym rozdziale zostang przedstawione najbardziej typowe podejscia do procesu zarzadzania
ryzykiem oraz zarzadzania ryzykiem prawnym, CO postuzy do stworzenia teoretycznego
modelu zarzadzania ryzykiem prawnym we wspOlpracy badawczej nauki 1 biznesu w dalszej
czesci rozprawy. Zasygnalizowane zostang takze pytania badawcze, ktore zostang nastgpnie

rozwini¢te w empirycznej czgsci rozprawy.

2.1. Zarzadzanie ryzykiem — istota i funkcje

Zarzadzanie ryzykiem jest odpowiedzia na zlozono$¢ 1 zmienno$¢ otoczenia,
stanowigce zrodto niepewnosci. Kaczmarek definiuje zarzadzanie ryzykiem jako ,,logicznie
uporzadkowany zbidr regut i zasad, w sposob jednolity i staty stosowanych w odniesieniu do
dziatalno$ci catego przedsigbiorstwa”(Kaczmarek, 2002, s. 60). Obejmuje on ,,prowadzenie
polityki zwigzanej z ryzykiem w przedsigbiorstwie 1 obejmuje (...) nie tylko ubezpieczalne
ryzyko pojmowane jako niebezpieczenstwo utraty czegos, ale rowniez jako szans¢ osiggnigcia
zysku z dziatalno$ci przedsiebiorstwa” (Kaczmarek, 2007, s. 59). Z kolei Tarczynski
1 Mojsiewicz wskazuja, ze ,,zasadniczym celem zarzadzania ryzykiem jest z jednej strony
poprawa wynikoéw finansowych firmy, a z drugiej zapewnienie takich warunkow, aby instytucja
nie ponosita wiekszych strat niz zalozone. W praktyce chodzi o to, aby ryzyko maksymalnie
ogranicza¢ i zabezpieczac si¢ jak najlepiej przed jego skutkami. Zarzadzanie ryzykiem dotyczy
rozpoznawania rodzaju ryzyka, z jakim firma moze mie¢ do czynienia, jego kontrolowania
i pomiaru. Nalezy wyraznie powiedzie¢, ze o zarzadzaniu ryzykiem mozna mowic tylko wtedy,
gdy ryzyko moze zosta¢ skwantyfikowane” (Tarczynski i Mojsiewicz, 2001, s. 35). Trzeba
jednak mie¢ na uwadze, ze ryzyko prawne jest ze swej natury zjawiskiem trudno mierzalnym.

Jajuga definiuje zarzadzanie ryzykiem jako ,,podejmowanie decyzji i realizacj¢ dziatan
prowadzacych do osiagniecia przez (...) podmiot akceptowalnego poziomu ryzyka” (Jajuga,
2015, s. 26). Podkresla, ze zarzadzanie ryzykiem jest procesem, a nie jednostkowym
dzialaniem, a wigc zarzadza¢ ryzykiem nalezy caly czas, uwzgledniajac przy tym zmiany
zachodzace zarowno w samej organizacji, jak i W jej otoczeniu. Ponadto, zarzadzanie ryzykiem
powinno stanowi¢ wazng czg$¢ dziatalnos$ci oraz strategii danej organizacji i zarzadzania takg
organizacja, poniewaz gléwnym celem zarzgdzania podmiotem gospodarczym jest zwickszanie
jego warto$ci, a wystapienie ryzyka moze mie¢ odwrotny skutek. Dla Jajugi najwazniejszym

elementem zarzadzania ryzykiem jest okreslenie akceptowalnego przez dany podmiot poziomu
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ryzyka, czyli poziomu zapewniajacego utrzymanie wartosci przedsigbiorstwa powyzej pewnej
granicy. Aby zarzadza¢ ryzykiem nalezy mie¢ w ogole $wiadomo$¢ jego wystepowania
I mozliwo$ci poniesienia (Jajuga, 2015). Jajuga wyroznia cztery podstawowe ectapy (fazy)
zarzadzania ryzykiem, tj. identyfikacje, pomiar, sterowanie oraz monitorowanie 1 kontrole.
Malinowska takze podkresla, ze zarzadzanie ryzykiem jest procesem, a jego struktura
zalezy od stopnia ekspozycji danego podmiotu na niebezpieczenstwa oraz od przyjetej strategii
dzialania (np. strategia ekspansywna lub zachowawcza). O istnieniu procesu zarzgdzania
ryzykiem przesadza proaktywne podejscie kadry zarzadzajacej do ryzyka, na co zwracat uwage
takze Mahler (Malinowska, 2011; Mahler, 2010). Zarzadzanie ryzykiem jako proces sktada si¢
z typowych faz, ktére jednak moga rézni¢ si¢ w zaleznosci od organizacji. W pewnych
organizacjach zakres zarzadzania ryzykiem moze by¢ waski i obejmowac jedynie wybrane
fazy, za§ w innych podmiotach wdrazane beda co prawda wszystkie fazy procesu, natomiast
tylko w ograniczonym zakresie stosuje si¢ charakterystyczne dla nich instrumenty i narzedzia.
Szczegotowy przebieg procesu zarzadzania ryzykiem w poszczegdlnych organizacjach
wyglada wiec odmiennie, zalezy bowiem od wystepowania i natezenia zroznicowanych,
typowych dla tych organizacji czynnikow. Moga to by¢ np. typ przedsicbiorstwa,
wystgpowanie danego rodzaju ryzyka w konkretnej dzialalno$ci, czy tez nastawienie
menedzerow (Malinowska, 2011).
Z kolei Lam wymienia pewne warunki konieczne, ale niewystarczajace do skutecznej
realizacji procesu zarzadzania ryzykiem. Nalezg do nich:
e Poglebiona znajomos¢ proceséw zachodzacych w organizaciji,
e Mechanizmy kontrolne zapobiegajace mozliwosci podejmowania nadmiernego
ryzyka przez poszczeg6lne osoby,
e Limity ryzyka dla poszczeg6lnych jednostek i linii biznesowych,
e Zwroécenie szczegolnej uwagi na bezposrednie przeplywy pieniezne,
e Stosowanie adekwatnych miar oceny funkcjonowania organizacji,
e Mechanizmy wynagradzania za realizacj¢ celu nadrzednego organizacji,
e Zroéwnowazenie ,twardej” (procesy, systemy, raportowanie) i ,,mi¢kkiej”
(ludzie, umiejetnosci, motywacja) czesci zarzadzania ryzykiem (Lam, 2003: za:

Jajuga, 2015).
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2.1.1. Przebieg procesu zarzadzania ryzykiem

Jak juz wspomniano, proces zarzadzania ryzykiem nie ma charakteru uniwersalnego 1 moze si¢

znaczaco rézni¢ w poszczegoOlnych organizacjach. W niektérych z nich wdrazane sa tylko

poczatkowe fazy, tj. identyfikacja i pomiar ryzyka, jednakze wedlug nowoczesnych podejs$¢ do

zarzadzania ryzykiem jest to btedne zatozenie, poniewaz najwazniejsza jest faza sterowania

ryzykiem, w ktorej odzwierciedla si¢ apetyt organizacji na ryzyko oraz przyjety System

identyfikowania ryzyka. Z kolei realizacja fazy monitorowania i kontroli wskazuje, ze

zarzadzanie ryzykiem jest procesem. Nowoczesne podejécie do zarzadzania ryzykiem promuje

rOwniez neutralng koncepcje ryzyka, tj. traktowanie go roéwniez jako szansy, a nie tylko

zagrozenia (Wojtysiak-Kotlarski, 2011).

Ponizej zaprezentowano typowe fazy procesu zarzadzania ryzykiem, a takze mozliwe

do zastosowania dziatania wchodzace w sktad poszczegdlnych faz.

Tabela nr 1: Fazy procesu zarzqdzania ryzykiem i odpowiadajgce im dziatania

Fazy procesu
zarzadzania
ryzykiem

Dzialania

1. | Identyfikacja
ryzyka

Okreslenie
rodzajow ryzyka,
na ktore narazony
jest dany podmiot.
Okreslenie
czynnikow ryzyka
(ang. risk factors),
tj. mierzalnych
wielkosci
wplywajacych na
wystepowanie
danego rodzaju
ryzyka (np.
jednym z
czynnikow
wplywajacych na
ryzyko kredytowe
jest ptynnosé
przedsigbiorstwa
mierzona
wskaznikiem

plynnosci).

Rozpoznanie
zewnetrznych

i wewnetrznych
czynnikow ryzyka
Analiza otoczenia

I sprze¢zen zwrotnych
migdzy danym
podmiotem a
otoczeniem

Analiza
wewnetrznych
procesow oraz zasad
dziatania danego
podmiotu
Okreslenie przyczyn
i charakteru r6znych
rodzajow ryzyka w
poszczegdlnych
obszarach
dziatalno$ci danego
podmiotu

Wczesne
stwierdzenie
zagrozen dla
organizacji
Wyznaczenie
kierunku
efektywnego
zarzadzania
ryzykiem

Ustalenie przyczyn
ryzyka

Przewidzenie jego
nastepstw
Zrozumienie

| obserwacja roznych
rodzajow ryzyka
wystepujacych

W poszczego6lnych
cze$ciach organizacji
Ocena
prawdopodobienstwa
wystapienia
zdarzenia, jego
konsekwencji

i mozliwych form
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Pomiar ianaliza
ryzyka

e Wyrazenie
poziomu ryzyka
jako liczby lub
gdy jest to
niemozliwe, w
postaci kategorii,
np. ryzyko niskie,
srednie, wysokie.

e Metody pomiaru
ryzyka powinny
by¢ adekwatne do
mierzonego
zjawiska, a wiec
dla pewnych
rodzajow ryzyka
nie ma potrzeby
stosowania
wysoce
skomplikowanych
metod.

Okres$lenie
prawdopodobienstwa
wystgpienia
poszczegdlnych
typow ryzyka
Oszacowanie
wielkos$ci
potencjalnych strat

i korzysci

Okreslenie znaczenia
poszczegdlnych
typow ryzyka dla
danego podmiotu
Okreslenie poziomu
akceptacji dla
danego ryzyka.

e Ustalenie rozmiaréw

ryzyka oraz
finansowych skutkow
danego zdarzenia

Opracowanie

mozliwych
alternatyw
obejmujacych
pozyskanie i oceng
mozliwych
optymalnych
sposobOw rozwigzan
w celu podjecia
wlasciwej decyzji

Okreslenie

adekwatnych

srodkow
zapobiegawczych:

» Przyjecie na
siebie ryzyka bez
dalszych dziatan

» Wdrozenie
polityki
nastawionej na
ograniczenie lub
wyeliminowanie
przyczyn ryzyka

» Wdrozenie
polityki
nastawionej na
ubezpieczenie
ryzyka

Analiza naktadéw
i kosztow
poszczegodlnych
alternatyw

Sterowanie
ryzykiem

e Podjecie decyzji
odno$nie dziatan
majacych
dostosowac
poziom ryzyka do
jego
akceptowalnego
poziomu
wynikajacego ze
strategii
organizacji.

e Eliminowanie
negatywnych
skutkow
wystgpienia
ryzyka w celu
obnizenia ryzyka

Stosowanie
okreslonych procedur
w odpowiedzi na
zidentyfikowane
ryzyka

Dobér odpowiednich
srodkoéw zaradczych:
Unikanie ryzyka
(przyjecie postawy
biernej)
Redukowanie lub
eliminowanie ryzyka
(ograniczanie
negatywnych skutkoéw
zagrozen) —
przyktadowo: (1)
kompensacja -

Ograniczenie
rozmiar6w mozliwej
szkody spowodowanej
przez ryzyko
Okreslenie poziomu
gotowosci i zdolnosci
organizacji do
podejmowania ryzyka
Ustalenie faktycznego
poziomu ryzyka
Klasyfikacja
alternatywnych
sposobOw opanowania
ryzyka:

Ponoszenie ryzyka -
przejecie ryzyka na
siebie
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do
akceptowalnego
poziomu, przede
wszystkim na dwa
podstawowe
sposoby:

» Dywersyfikacja
dziatalnosci
czyli tworzenie
portfela np.
inwestycji lub
linii
biznesowych

» Transfer ryzyka
nainny
podmiot,

Z koniecznoscig
zaplacenia
premii przez
podmiot
transferujacy
podmiotowi, na
ktory
przenoszone
jest ryzyko.
Podstawowymi
metodami
transferu sg
ubezpieczenie
oraz hedging,
czyli
przeniesienie
ryzyka na
rynek
finansowy
poprzez
zastosowanie
pewnych
instrumentow
finansowych,
przede
wszystkim
instrumentow
pochodnych.
Mozliwosé
podjecia decyzji
0 realizacji dziatan
bardziej
ryzykownych
w sytuacji gdy
rzeczywisty
poziom ryzyka jest
nizszy od
akceptowalnego.

poszukiwanie
alternatywnych zrodet
pokrycia ewentualnych
strat, np. poprzez
tworzenie rezerw, (2)
prewencja -
zapobieganie
wystapieniu zdarzen
niekorzystnych, np.
poprzez wlasciwy
dobor kontrahentow
lub zamieszczanie
odpowiednich klauzul
w umowach, (3)
podziat ryzyka poprzez
dywersyfikacje
dziatalnosci lub
Sposobow
finansowania.

Transfer ryzyka
(ograniczanie
negatywnych skutkow
zagrozen) —
przeniesienie ryzyka na
ubezpieczyciela lub
inne podmioty, np.
hedging, factoring,
outsourcing

Podjecie ryzyka —
traktowanie wysokiego
ryzyka jako szansy na
rozwoj

e Wiasne pokrycie

ryzyka - (1)
wkalkulowanie ryzyka
w ceng, (2) tworzenie
rezerw z wlasnego
kapitatu
Dywersyfikacja
ryzyka — rozproszenie
ryzyka na klientéw,
produkty i rynki
Kompensacja ryzyka
(hedging) — potaczenie
transakcji w celu
wyrownania ryzyka
dla kazdej z nich (1)
stosowanie
instrumentow
pochodnych
(derywatow), (2)
rownolegte transakcje
hedgingowe
Przeniesienie ryzyka —
(1) na partneraw
drodze umowy, (2) na
ubezpieczyciela, (3)
na inne podmioty
Unikanie ryzyka
poprzez zaniechanie
dziatania

Wybor adekwatnych
narzedzi

Ustalenie priorytetow
Doboér i zastosowanie
optymalnej
kombinacji
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e Prewencja
(zapobieganie
wystgpieniu
ryzyka) mozliwa
tylko w niektorych
przypadkach, np.
przy ryzykach
o charakterze
technicznym.

e W dziatalno$ci
gospodarczej,
ktorej
nieodtagcznym
elementem jest
ryzyko
niemozliwe jest
unikanie go
rozumiane jako
niepodejmowanie
jakichkolwiek
dziatan mogacych
spowodowac jego
wystapienie.

Monitorowanie
i kontrola ryzyka

Ciagle monitorowanie
poziomu ryzyka

i kontrola przebiegu
procesu zarzgdzania
ryzykiem, wynikajace
z charakterystyki
zarzadzania ryzykiem
jako procesu, a nie
jednorazowego
dziatania.

Zabezpieczenie
cigglosci procesu
zarzadzania ryzykiem,
Sprawdzenie jak dziata
proces zarzadzania
ryzykiem

Ocena efektywnosci

i skuteczno$ci procesu
zarzadzania ryzykiem
Usuwanie
zaobserwowanych
nieprawidlowosci
Zapewnienie
sprawnego przeptywu
informacji pomiedzy
réznymi szczeblami
zarzadzania

W organizacji
Zapewnienie istnienia
sprzgzen zwrotnych
pomiedzy
poszczegblnymi
etapami procesu
zarzadzania ryzykiem.

Monitoring
zrealizowanych
dziatan
Sprawdzenie i ocena
ex-post
zrealizowanych
dziatan

Modyfikacje procesu
zarzadzania
ryzykiem

w przypadku
podjecia btednych
decyzji

Dalsze korzystanie
ze sprawdzonych
narzedzi, jezeli nie
wystapity
nieprawidtowosci

W procesie
zarzgdzania

ryzykiem.

Zrédto: Opracowanie wlasne na podstawie: Jajuga (2015), Malinowska (2011), Kaczmarek (2007)




Proponowane przez poszczego6lnych autoréw dzialania sg bardzo rozbudowane, nalezy jednak
zalozy¢, ze nie wszystkie z nich beda miaty zastosowanie do wszystkich typdéw organizacji, np.
instrumenty pochodne, czy szczegdtowe oszacowanie prawdopodobienstwa ryzyka i wielkosci
mozliwych strat. Ponadto, ze wzgledu na cechy charakterystyczne ryzyka prawnego, nie
wszystkie beda takze miaty zastosowanie do tego typu ryzyka, jak np. mozliwo$¢ jego
transferu, czy wspomniane juz szczegétowe oszacowanie prawdopodobienstwa jego
wystgpienia. Propozycje te nalezy wigc traktowac jako przyklady, ktére powinny zostaé
dostosowane do danej organizacji i typu dziatalno$ci. Zwraca uwage, ze najwigcej dzialan
zaproponowano w fazie sterowania ryzykiem, co potwierdzatoby jej kluczowe znaczenie dla
zarzadzania ryzykiem. Nalezy takze zauwazy¢, ze proponowane dziatania sktadajg si¢ na
uporzadkowany proces, obejmujacy wszystkie mozliwe fazy.

Inaczej do sprawy podchodzi Lam, ktory wyodrebnit siedem najwazniejszych czesci
sktadowych procesu zarzadzania ryzykiem, odnoszacych si¢ w duzej mierze do zarzadzania
samg organizacja, tj.

o Lad korporacyjny (corporate governance) okreslajacy sposob, w jaki pomig¢dzy

podmioty zwigzane ze spotka podzielone sg prawa 1 obowigzki. Wdrozenie
W organizacji zasad tadu korporacyjnego, w formie procedur organizacyjnych
I kontrolnych powinno przektada¢ si¢ na mozliwo$¢ mierzenia i zarzadzania
ryzykiem.

o Zarzadzanie liniami biznesowymi, przy czym zarzadzanie ryzykiem danej linii jest
powierzone konkretnym osobom, a jednoczesnie dane o ryzyku poszczegdlnych linii
sg agregowane, tak aby dostarcza¢ informacji o ryzyku calego przedsigbiorstwa.
Zarzadzanie zaréwno samymi liniami biznesowymi, jak i zwigzanym z nimi
ryzykiem ma przy tym shuzy¢ nadrzgdnemu celowi zwigkszania warto$ci catej
organizacji, co znajduje swoj wyraz w tzw. zintegrowanym zarzadzaniu ryzykiem.

o Zarzadzanie portfelem, gdzie organizacja traktowana jest jako portfel (odpowiednio
dobrany zestaw) linii biznesowych poniewaz ryzyko organizacji zalezy nie tylko od
ryzyka poszczegolnych linii ale 1 od powigzan migdzy nimi. Do pomiaru i sterowania
ryzykiem stosowane sg instrumenty stworzone na gruncie teorii portfela
H. Markowitza.

o Transfer ryzyka jako jedna z najpowszechniejszych metod sterowania ryzykiem

W sytuacji gdy nie mozna go unikng¢.
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o Analiza ryzyka polegajaca przede wszystkim na identyfikacji i pomiarze wielkosci
ryzyka, z reguly przy zastosowaniu narzg¢dzi analitycznych bazujacych na metodach
matematycznych. Metody pomiaru zaleza od badanego zjawiska, a wiec nie zawsze
konieczne bgdzie stosowanie bardzo zaawansowanych metod.

o Zasoby technologiczne i zasoby danych. Narzedzia informatyczne powinny by¢
stosowane przede wszystkim do pomiaru i monitorowania ryzyka. Do pomiaru
ryzyka stosowane sa takze bazy danych historycznych, z kolei dane biezace
umozliwiaja dostosowanie procesu zarzgdzania ryzykiem do zachodzacych
dynamicznie zmian w organizacji i jej otoczeniu.

. Komunikacja z interesariuszami, przy czym z jednej strony chodzi tu o wiaczanie
pracownikow w proces zarzadzania ryzykiem i motywowanie ich, a z drugiej
0 transparentno$¢ procesu dla otoczenia, zwlaszcza ze wdrozenie procesu
zarzadzania ryzykiem jest pozytywnie odbierane przez profesjonalne otoczenie
podmiotu (Lam, 2003: za: Jajuga, 2015).

Mozna jednak przyja¢ ze pomimo pewnych rdznic, zarowno w odniesieniu do opisu
poszczegdlnych faz zarzadzania ryzykiem, jak i szczegdtowego ich zakresu mozliwe jest
wskazanie pewnych wspolnych elementéow. Chodzi tu przede wszystkim o traktowanie
zarzadzania ryzykiem jako procesu, a nie jednorazowego dziatania, wyodr¢bnienie jego faz
i przypisanie im okreslonych dziatan oraz narzedzi, a takze proaktywne podejscie
zarzadzajacych. Podkresla si¢ rowniez, ze zarzadzanie ryzykiem nie ma charakteru
uniwersalnego 1 bedzie przybiera¢ odmienne formy w réznych organizacjach. Oméwione
w tym podrozdziale fazy i metody zarzadzania ryzykiem beda podstawg do stworzenia
teoretycznego modelu zarzadzania ryzykiem prawnym we wspotpracy badawczej biznesu

i nauki.

2.1.2. Zarzadzanie ryzykiem w Swietle normy ISO 31000:2018

W Rozdziale | w kontekscie przegladu definicji ryzyka wspomniano o normie 1SO
w zakresie zarzadzania ryzykiem, tj. ISO 31000:2018 Risk management — Guidelines
(odpowiednik polski: PN-1SO 31000:2018-08 Zarzadzanie ryzykiem — Wytyczne) oraz 1SO
Guide 73:2009 Risk management — Vocabulary (odpowiednik polski: PKN-ISO Guide 73:2012
Zarzadzanie ryzykiem — Terminologia.). W rozumieniu ISO zarzadzanie ryzykiem to

skoordynowane dziatania dotyczgce kierowania i kontrolowania organizacji w odniesieniu do
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ryzyka. Z kolei proces zarzadzania ryzykiem to systematyczne stosowanie polityk, procedur

I praktyk w nastepujacych obszarach:

Komunikacja i konsultacje z interesariuszami, tj. osobami, ktore moga wptywacé na
okreslone decyzje czy dzialania, lub odczuwac ich skutki
Definiowanie kontekstu, tj. okresleniec wewnetrznych i zewngtrznych czynnikow
1 okolicznosci, ktore nalezy uwzgledni¢ przy zarzadzaniu ryzykiem oraz okreslaniu
zakresu 1 kryteriow ryzyka dla polityki zarzadzania ryzykiem,
Ocena ryzyka, obejmujaca identyfikacje (rozpoznawanie i opisywanie ryzyka),
analize (zrozumienie natury ryzyka i okreslenie jego poziomu) i ewaluacj¢ ryzyka
(porownywanie rezultatdow analizy ryzyka z kryteriami ryzyka w celu podjecia
decyzji, czy ryzyko i jego skala jest akceptowalna dla organizacji),
Sterowanie ryzykiem - podejmowanie lub rezygnacja z okreslonych dziatan w celu
modyfikacji ryzyka, poprzez przyktadowo:

— unikanie ryzyka poprzez podjecie decyzji o niepodejmowaniu lub

zaprzestaniu dziatan powodujacych lub zwigkszajacych ryzyko;

!

podjecie lub zwigkszenie ryzyka w celu wykorzystania nadarzajacej si¢
okazji;

usuni¢cie zrodla ryzyka;

modyfikacja prawdopodobienstwa jego wystapienia;

modyfikacja skutkow ryzyka;

bl

dzielenie ryzyka z innymi podmiotami (w tym poprzez odpowiednie umowy
oraz finansowanie ryzyka).

Monitorowanie, tj. ciggle sprawdzanie, nadzorowanie oraz krytyczna obserwacja
W celu zidentyfikowania odstepstw od wymaganego lub oczekiwanego poziomu
realizacji planu oraz przeglad ryzyk, tj. dzialania podejmowane w celu okreslenia
przydatnosci, adekwatnosci i skutecznosci srodkow w odniesieniu do zamierzonych

celow.'®

Proces zarzadzania ryzykiem wedtug norm ISO obrazuje ponizszy schemat.

18

ISO/Guide 73/2009 Risk management — Vocabulary (Zarzadzanie ryzykiem - Terminologia).

https://www.iso.org/obp/ui/#iso:std:iso:guide:73:ed-1:v1:en. Dostgp: 09.07.2020.
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Rys. nr 3. Schemat procesu zarzgdzania ryzykiem w normie ISO 31000..
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Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: A Practical Guide for SME ISO 31000 (2015).

Przedstawiony powyzej schemat ma zastosowanie zaro6wno do ryzyk niosacych
pozytywne, jak i negatywne konsekwencje, mimo ze w wielu organizacjach zarzadzanie tymi
typami ryzyka jest realizowane oddzielnie. Rowniez w normie ISO zwraca si¢ uwage na brak
uniwersalnego charakteru procesu zarzadzania ryzykiem, nalezy wigc w nim uwzgledniaé
potrzeby konkretnej organizacji, jej cele, kontekst, strukturg, operacje, procesy, funkcje,
realizowane projekty, oferowane produkty i ustugi, a takze aktywa oraz wyr6zniajace dana

organizacje praktyki.'®

2.2. Tradycyjne i zintegrowane podejscie do zarzadzania ryzykiem a ryzyko
prawne

Posrod koncepcji  zarzadzania ryzykiem nalezy wskaza¢ dwie podstawowe,
wyodrebniane wedtug kryterium zakresu objetych tym procesem rodzajéow ryzyka. Sg to

tradycyjne (tzw. silosowe) zarzadzanie ryzykiem (ang. Silo Risk Management) oraz

19 Klauzula 1 normy 1SO 31000:2009, za: 1SO. (2015) A Practical Guide for SMEs. 1SO 31000 Risk Management.
Genewa.
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zintegrowane zarzadzanie ryzykiem (ang. Entreprise Risk Management — ERM).
W tradycyjnym zarzadzaniu ryzykiem nacisk potozony jest na podejmowanie dziatan wobec
wybranych rodzajow ryzyka, natomiast w przypadku ERM problematyke ryzyka rozpatruje si¢
z punktu widzenia dziatalnos$ci catego przedsigbiorstwa (Malinowska, 2011). Jajuga podkresla,
ze proces zarzadzania ryzykiem w organizacji powinien by¢ zintegrowany, przy czym pojecie
to mozna rozumie¢ na roéznorakie sposoby, jak np. integracja zarzadzania ryzykiem
z zarzadzaniem organizacjg, integracja zarzadzania ryzykiem linii biznesowych (zarzadzanie
portfelem), czy wreszcie integracja zarzadzania réznymi rodzajami ryzyka. Zauwaza on,
ze W podmiotach zarzadzajacych ryzykiem, jak np. banki czy zaktady ubezpieczen, proces ten
byt jeszcze niedawno realizowany w sposob niezintegrowany, tj. osobne komoérki zajmowaty
si¢ zarzadzaniem poszczegolnymi rodzajami ryzyka, a sam proces nie byt powigzany
Z realizacjg strategii przedsigbiorstwa. Ostatnimi czasy zaczgto go jednak traktowac jako

element zarzadzania przedsigbiorstwem (Jajuga, 2015).

2.2.1. Tradycyjne (silosowe) podejscie do zarzadzania ryzykiem

Tradycyjne podejscie do zarzadzania ryzykiem charakteryzuje si¢ koncentracjag na
poszczegolnych rodzajach ryzyka, ,,w sposdb wybiorczy i niezalezny, tzn. bez poszukiwania
powigzan, jakie moga migdzy nimi zachodzi¢” (Malinowska, 2011, s. 67). Tradycyjnie
zarzadzanie ryzykiem bylo podzielone i nieskoordynowane w ramach organizacji. Ryzykiem
zarzgdzano w silosach, a menedzerowie skupiali si¢ na czystym ryzyku, tj. ryzyku rozumianym
wylacznie jako zagrozenie, w przypadku ktérego nie ma mozliwosci osiagnigcia zysku, ale
ktore z reguty mozna ubezpieczy¢. Do takiego typu ryzyka naleza ryzyko majatkowe i ryzyko
odpowiedzialnosci, w odroznieniu od ryzyka biznesowego, takiego jak ryzyko strategiczne,
przy ktérym moze pojawic si¢ zysk (McShane, Nair i Rustambekov, 2011). W tradycyjnym
podejsciu brakuje powigzan pomigdzy zarzadzajacymi, a takze dziatami organizacji, poniewaz
kierownicy realizuja czynno$ci zwigzane z zarzadzaniem ryzykiem jedynie w odniesieniu do
swoich piondw organizacyjnych oraz do konkretnych zagrozen. Nie ma tu wigc szerszej optyki
postrzegania zagrozen jako majacych wptyw na cate przedsigbiorstwo. W tradycyjnej koncepcji
zarzadzania ryzykiem dominuje negatywne podejscie do ryzyka, tj. postrzeganie go
w kategoriach zagrozenia, co przeklada si¢ na sposob realizacji poszczegdlnych faz procesu
zarzadzania ryzykiem oraz na stosowane W jego ramach instrumenty. Przeklada si¢ to réwniez
na selektywna, a nie kompleksowa identyfikacje ryzyka, przy koncentracji na ryzykach
mogacych spowodowa¢ najwigksze straty 1 tych, ktore mozna powigza¢ z celami
poszczegdlnych dzialow organizacji. Proces identyfikacji ryzyka opiera si¢ z reguly na
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doswiadczeniu, wiedzy i intuicji pracownikow, rzadko korzysta si¢ ze wsparcia zewnetrznych
ekspertow, z reguty nie stosuje si¢ takze zaawansowanych instrumentéw zarzadzania, ani
pomiaru ryzyka. W konsekwencji podstawg kwantyfikacji ryzyka jest czestotliwose
wystepowania danych zjawisk w przesztosci, a proces zarzadzania ryzykiem skupia si¢ na
ryzykach najtatwiej mierzalnych, w praktyce na ryzyku finansowym zarzadzanym przez
dyrektora finansowego. W przeciwdziataniu ryzyku zarzadzajacy koncentrujg si¢ na metodach
majacych na celu ograniczenie ewentualnych strat, a najczesciej wybieranym instrumentem jest
ubezpieczenie. Faza monitorowania i kontroli skupia si¢ na ocenie zarzadzania poszczego6lnymi
rodzajami ryzyka. W tradycyjnym podejsciu do zarzadzania ryzykiem brakuje koordynacji
zarzadzania ryzykiem przez poszczegdlne dziaty, czgsto tez zawodzi komunikacja
(Malinowska, 2011). W tradycyjnym zarzadzaniu ryzykiem podejmuje si¢ typowe, rutynowe
dziatania, takie jak identyfikacja ryzyka, pomiar ryzyka, analiza roszczen, czy
wykorzystywanie metod transferu ryzyka, takich jak np. ubezpieczenia (Sasin, 2011), ktoére
w znacznej mierze odpowiadajg typowym fazom zarzadzania ryzykiem, opisanym powyze;j.
Tradycyjne podejscie do =zarzadzania ryzykiem Kkoncentruje si¢ na unikaniu lub
minimalizowaniu strat w posiadanych przez organizacje¢ zasobach, co powoduje, ze za mato
uwagi poswieca si¢ otoczeniu zewngtrznemu organizacji. To z kolei moze prowadzi¢ do
pomini¢cia przez menedzeréw pewnych rodzajow ryzyka i nieuwzglednienia ich w procesie

zarzadzania ryzykiem (Zaptata, 2016).

2.2.2. Zintegrowane zarzadzanie ryzykiem (ERM)

W opozycji do silosowego podejscia do zarzadzania ryzykiem, skupiajacego si¢ na
pojedynczych rodzajach ryzyka traktowanych jako gtowne przyczyny probleméw organizacji,
w ostatnich latach popularno$¢ zdobywa zintegrowane podej$cie do zarzadzania ryzykiem
(ERM — Enterprise Risk Management). W podejsciu silosowym nie rozwaza si¢ powigzan
miedzy ryzykami, ani wptywu ryzyka na cele 1 strategi¢ organizacji, a zarzadzajacy skupiaja
si¢ na negatywnym aspekcie ryzyka traktowanego jako zagrozenie (Krysiak, 2011). Z kolei
w ERM, mimo mnogosci definicji, mozna wyrdznic trzy wspdlne, podstawowe cechy:

e Zarzadzanie ryzykiem catej organizacji jest bardziej skuteczne niz zarzadzanie
ryzykiem wystepujacym w roznych czgsciach organizacji lub w poszczegdlnych jej
dziataniach.

e ERM zajmuje si¢ nie tylko tradycyjnymi rodzajami ryzyka (jak np.
odpowiedzialnos$¢ za produkt) ale réwniez ryzykiem strategicznym (np. dziataniami
konkurencji). Oznacza to wiec, ze zarzadzanie ryzykiem staje si¢ elementem kazdej
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znaczace] dla organizacji decyzji, a czgsto najpowazniejsze ryzyka mozna
zidentyfikowa¢ wlasnie w obszarze zarzadzania strategicznego, gdzie jednak brakuje
danych historycznych, aby oceni¢ prawdopodobienstwo ich wystapienia.

e Stosujace ERM organizacje nie powinny postrzega¢ ryzyka jedynie jako zagrozenia,
ktore trzeba ograniczacd, ale takze jako szans¢ na uzyskanie przewagi konkurencyjnej
(Bromiley, McShane, Nair i Rustambekov, 2015).

ERM traktuje ryzyko w sposéb calosciowy i1 wieloaspektowy, opierajac si¢ przy tym na
podejsciu procesowym (Malinowska, 2011). W tym ujeciu zarzadzanie ryzykiem powigzane
jest ze strategig i celami organizacji, a takze wszystkimi zachodzacymi w niej procesami.
Zarzadzanie ryzykiem staje si¢ wigc fundamentem dziatania calej organizacji, a odpowiadaja
za nie wszyscy pracownicy (Krysiak, 2011). Istotg systemu ERM jest kompleksowe podejscie
do ryzyka, polegajace na zarzadzaniu portfelami réznego rodzaju powigzanych ze soba ryzyk,
przy czym zarzadzaniem ryzykiem obejmuje si¢ zarowno aktywa materialne, jak
i niematerialne (Malinowska, 2011).

Wymienione powyzej cechy kompleksowego zarzadzania ryzykiem oddziatuja na
charakter dziatan podejmowanych w poszczegdlnych fazach zarzadzania ryzykiem. Po
pierwsze, wszechstronny charakter ma faza identyfikacji ryzyka, ktéra powinna zakonczy¢ sie
opracowaniem mapy ryzyka. Aby zidentyfikowaé zrodta ryzyka bada si¢ catos¢
funkcjonowania przedsigbiorstwa wraz z jego otoczeniem, analizowane sg mozliwe powigzania
1 wspotzaleznosci miedzy roznymi czynnikami, a takze ich potencjalny wplyw na cele
organizacji. Krytycznym dla ERM etapem jest kwantyfikacja ryzyka, poniewaz ocena
prawdopodobienstwa i1 skutkdw wszystkich mozliwych typow ryzyka jest niezwykle czaso-
I pracochtonna, potrzebne sa wigc do tego zaawansowane narzedzia analizy. Z kolei na fazg
sterowania ryzykiem wptywa w duzej mierze postrzeganie ryzyka jako jednocze$nie zagrozenia
1 szansy, czego konsekwencja jest dobor instrumentéw majacych na celu maksymalizacje
wartos$ci organizacji. Faza monitorowania i kontroli powiagzana jest z cato$ciowa strategia
rozwoju organizacji, poniewaz obserwacja zmian i dynamiki otoczenia organizacji staje si¢
podstawa zmiany jej strategii, a jednocze$nie powinna powodowaé¢ modyfikacj¢ procesu
zarzadzania ryzykiem (Malinowska, 2011).

Ponizsza tabela obrazuje najwazniejsze roznice pomiedzy silosowym a zintegrowanym

zarzadzaniem ryzykiem w organizacji.
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Tabela nr 2. Réznice pomiedzy silosowym a zintegrowanym zarzqdzaniem ryzykiem.

Tradycyjne (silosowe) podejscie do
zarzgdzania ryzykiem

Zintegrowane podejscie do zarzadzania
ryzykiem (ERM)

Koncentracja na pojedynczych, najtatwiej
mierzalnych ryzykach, mogacych
spowodowac najwigksze straty,
selektywno$¢, brak powigzan migdzy
ryzykami.

Wszechstronno$¢, proces obejmuje
wszystkie ryzyka mogace wystapi¢ w danej
organizacji.

Zarzadzanie ryzykiem stanowi odrebng
funkcje w organizacji.

Zarzadzanie ryzykiem jest fundamentem
wszystkich procesOw w organizacji.

Brak powigzania migdzy ryzykiem a
strategig organizacji.

Wazny element zarzadzania strategicznego.

Odpowiedzialno$¢ za konkretne ryzyko
cigzy na konkretnym pracowniku, a nie na
zarzadzie.

Zarzad odpowiada za zarzadzanie ryzykiem,
przy jednoczesnym zaangazowaniu
wszystkich pracownikow.

Brak $§wiadomosci i zaangazowania
pracownikow w zarzadzanie ryzykiem, brak
powiazan miedzy zarzadzajacymi, a takze
pomiedzy poszczegdlnymi dziatami
organizacji.

Nowa kultura organizacyjna oparta na
zaangazowaniu wszystkich pracownikow
I dzialow w proces zarzadzania ryzykiem.

Ryzyko traktowane jedynie w kategoriach
zagrozenia (negatywna koncepcja ryzyka).

Neutralne podejscie do ryzyka — jest
jednoczes$nie zagrozeniem 1 szansg na
zwigkszenie wartosci organizacji.

Celem zarzadzania ryzykiem jest
minimalizacja strat.

Celem zarzgdzania ryzykiem jest
optymalizacja ryzyka i doprowadzenie go
do akceptowalnego dla organizacji poziomu.

Brak narzedzi i podstaw systemowych do
zarzadzania ryzykiem.

Dobrze rozwinigte narzedzia i podstawy
systemowe zarzadzania ryzykiem, np.
w formie polityk i procedur wewngtrznych.

Mato zaawansowane metody i instrumenty
sterowania ryzykiem, obejmujace gtéwnie
ubezpieczenia.

Zaawansowane i nowoczesne metody oraz
instrumenty sterowania ryzykiem.

Brak systematycznych i planowych dziatan.

Zarzadzanie ryzykiem jest powtarzalnym
I stale udoskonalanym procesem.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Przetacznik (2016), Malinowska (2011), Krysiak (2011).

Mimo wystepujacych w obu podejsciach rdznic trzeba podkresli¢, ze fazy przebiegu
procesu pozostaja dla nich co do zasady tozsame, stosowane sg jednak odmienne narzedzia
zarzgdzania ryzykiem.

Koncepcja ERM zyskata w ostatnich latach duza popularno$¢, nalezy jednak wskazac
na rozne jej ograniczenia. Przede wszystkim, nie jest jasne, co wlasciwie oznacza. Popularng
i szeroko rozpowszechniong definicja jest ta wprowadzona w 2004 r. przez COSO (Committee
of Sponsoring Organizations of the Treadway Commission), zgodnie z ktéra ERM to
,realizowany przez zarzad, kierownictwo lub inny personel przedsiebiorstwa, uwzgledniony w

strategii 1 w calym przedsigbiorstwie proces, ktorego celem jest identyfikacja potencjalnych
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zdarzen, ktore moga wywrze¢ wplyw na przedsiebiorstwo, utrzymywanie ryzyka w ustalonych
granicach oraz rozsgdne zapewnienie realizacji celow przedsi¢biorstwa” (COSO, 2004).
W praktyce pojawiaja si¢ jednak znaczace odchylenia od tej definicji, mozna wigc powiedzie¢,
ze pojecie ERM jest raczej swego rodzaju ,,parasolem”, pod ktorym kryja si¢ zréznicowane
techniki 1 ustalenia. Z drugiej strony, watpliwos$ci budzi rzeczywista skuteczno$¢ ERM.
Niektorzy autorzy wskazuja, ze w istocie sprowadza si¢ ono do dziatania z zakresu compliance
lub weryfikacji post factum. Zwraca si¢ tez uwage, ze dazenie do objecie procesem ERM
wszystkich mozliwych rodzajow ryzyka moze si¢ sprowadza¢ do wzrostu biurokracji
I koncentracji na opracowywaniu dokumentacji procesu, a nie na rzeczywistym zarzadzaniu
ryzykiem (Arena, Arnaboldi i Azzone, 2011). Obecnie mozna mowi¢ o pewnej modzie na
wdrazanie ERM przez organizacje, jednak aby system byl efektywny nalezy go wdrozy¢
w formie dostosowanej do konkretnej organizacji. W innym bowiem przypadku, np. gdy ERM
jest wdrazany w odpowiedzi na oczekiwania otoczenia, moze dojs$¢ do niewtasciwego ustalenia
priorytetow i planowania dziatan, co w rezultacie moze doprowadzi¢ do braku rzeczywistej
ochrony przed zagrozeniami (Przetacznik, 2016). Bardzo waznym argumentem w dyskusji
0 efektywnosci systemu ERM jest przyktad duzych firm z branzy finansowej, ktore byly
prekursorami wdrazania tej koncepcji, co jednak nie uchronito ich przed skutkami kryzysu
z 2008 r. (Bromiley i in., 2015).

Skuteczne wdrozenie ERM w organizacji jest wysoce czaso- 1 pracochtonne. Ocenia sig¢,
ze trwa to ok. 5 lat, a szczegolnie istotnym problemem jest opracowanie odpowiednich narzedzi
1 instrumentéw. W ERM konieczne jest wypracowanie nowej kultury organizacyjnej, w ktorej
kazdy pracownik musi by¢ odpowiednio przygotowany do identyfikacji r6znych typow ryzyka
(Krysiak, 2011). Konieczne jest takze wprowadzenie ztozonego systemu raportowania
I komunikowania oraz badanie efektywnos$ci samego systemu w celu poréwnania poniesionych
na niego nakladow z efektami, a w razie potrzeby wprowadzenie niezbednych korekt
(Malinowska, 2011, s. 73).

Wymogi prawne i regulacyjne sa bardzo waznym powodem wdrozenia procesu
zarzadzania ryzykiem (FERMA, 2006). Z drugiej strony, oczekuje si¢, ze wdrozenie ERM
pozytywnie wplynie na przestrzeganie przepisOw prawa przez organizacje (Przetacznik, 2016).

Biorac pod uwage przedstawione powyzej wyrdzniki obydwu podej$¢ do zarzadzania
ryzykiem i cechy ryzyka prawnego wydaje sie, ze do zarzadzania ryzykiem prawnym bardziej
adekwatne bedzie podejscie silosowe. Jest jednak wysoce prawdopodobne, ze rozstrzygnigcie
tej kwestii bedzie pochodng ogdlnego systemu zarzgdzania ryzykiem przyjetego w danej

organizacji. Nalezy wigc zbada¢, czy do zarzadzania ryzykiem prawnym stosowane jest

65



rzeczywiscie tradycyjne (silosowe) czy zintegrowane zarzadzanie ryzykiem, a takze czy

zarzadzanie ryzykiem prawnym jest pochodng modelu zarzadzania ryzykiem w organizacji.

2.3. Problemy zarzadzania ryzykiem prawnym

Jak wspomniano w rozdziale I, nauka o zarzadzaniu ryzykiem prawnym znajduje si¢ dopiero
na bardzo wczesnym etapie rozwoju, a co wigcej brakuje spojnej definicji ryzyka prawnego.
W zwigzku z tym literatura przedmiotu jest bardzo ograniczona, a cz¢$¢ pozycji ogranicza si¢
do zarzadzania ryzykiem prawnym w instytucjach finansowych. Prezentowane dalej modele
zarzadzania ryzykiem prawnym oparte sag wigc na ogolnych modelach zarzadzania ryzykiem,
stosowanym czgsto w innych sektorach i dla innych dziatan niz badane w ramach rozprawy.

Zarzadzanie ryzykiem prawnym wigze si¢ z korzysciami biznesowymi takimi jak:

e Ograniczenie czasu, jaki zarzadzajacy poswiecajg na prowadzenie sporow prawnych,

atakze zmniejszenie potrzeb w zakresie zewngtrznego wsparcia zwigzanego

Z prowadzeniem tych sporéw,

e zapewnienie zgodnoS$ci dzialalno$ci organizacji z przepisami prawa,

e zmnigjszenie ryzyka szkod wizerunkowych (Chapman, 2006).

Prawidlowe wdrozenie systemu zarzadzania ryzykiem prawnym zalezy jednak od szeregu
czynnikow, m.in.:

e Zrozumienia systemu prawnego, w ramach ktérego dziata dana organizacja,

e Wweryfikacji umow przed ich realizacja,

e zapewnienia zgodno$ci dziatalno$ci organizacji z poszczegdlnymi dziedzinami prawa,

e Zapewnienia znajomosci przepisOw przez pracownikow,

e zapewnienia skutecznej ochrony prawnej przed pojawiajacymi si¢ wyzwaniami

(Chapman, 2006).

Obecnie dominujg teorie koncentrujgce si¢ na interpretowaniu prawa, wtedy gdy problemy
prawne juz si¢ zmaterializujg, a nie na unikaniu ich. Odniesienie zarzadzania ryzykiem
prawnym do innych systeméw zarzadzania ryzykiem moze wigc przyczyni¢ si¢ do rozwoju
majacej praktyczny wymiar teorii pro-aktywnego podejscia do probleméw prawnych (Mahler,
2010).

Mimo ze wprowadzenie w organizacji metod zarzadzania ryzykiem prawnym wigze si¢
Z potencjalnymi korzy$ciami, nalezy takze mie¢ na uwadze zwigzane z tym problemy. Prawo
podlega interpretacji i nie zawsze mozliwe jest przewidzenie, jaka bedzie tre$¢ decyzji wydanej

na podstawie okreslonych przepisoéw, a to skutkuje wysoka niepewnosciag w obszarze oceny
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ryzyka. Prawnicy nie s3 odpowiednio przygotowani do stosowania metod zarzadzania
ryzykiem, a sam ten proces zajmuje duzo czasu 1 jest kosztowny. Nalezy wiec rozwazyc¢, jakie
czynno$ci prawne powinny by¢ przedmiotem tego procesu, aby byto to efektywne. Wydaje sie,
ze powinny by¢ to np. umowy o bardzo istotnej wartosci (Anderson i Black, 2013) lub takie,
ktore sa reprezentatywne dla innych podobnych umow. Kolejng wazng kwestig sg oczekiwania
klientow kancelarii prawnych, tj. t0o, czy beda gotowi ptaci¢ za dzialania dotyczace
potencjalnego, przysztego ryzyka, czy jednak wolg ponosi¢ koszty pomocy prawnej dopiero
wtedy, gdy ryzyko prawne si¢ zmaterializuje (Mahler, 2010). Mahler i Bing proponuja
nastgpujaca robocza definicj¢ zarzadzania ryzykiem prawnym: ,,zestaw skoordynowanych
dziatan shuzacych ukierunkowywaniu i kontroli organizacji lub stosunkéw pomiedzy
organizacjami w odniesieniu do ryzyk prawnych oraz innych ryzyk, do ktéorych mozna
zastosowac¢ instrumenty prawne” (Mabhler i Bing, 2010, s. 340). Zwracaja jednak uwage, ze
dotychczas nie wypracowano powszechnej metodologii zarzadzania ryzykiem prawnym i ze
dopiero zaczynamy rozumie¢ skutki stosowania typowych metod i instrumentéw zarzgdzania
ryzykiem do zagadnien prawnych. Tradycyjne prawnicze metody takie jak interpretacja
tekstow zrodtowych lub harmonizacja przepiséw poprzez stosowanie regut kolizyjnych, tj.
regul majacych na celu usuniecie sprzecznosci norm w systemie prawa®® sg przydatne do
rozwigzywania istniejacych probleméw prawnych, czyli do dziatan retroaktywnych, natomiast
w przypadku dziatan proaktywnych ich uzyteczno$¢ jest niewystarczajaca. Aby wiec
realizowa¢ proaktywne podejscie do rozwigzywania problemow prawnych, przydatne moze
okaza¢ si¢ pomocnicze stosowanie metod zarzadzania ryzykiem wypracowanych dla innych
dyscyplin, takich jak inzynieria, bezpieczenstwo cyfrowe czy inwestycje finansowe. Pomocne
moze by¢ takze prowadzenie procesu zarzgdzania ryzykiem prawnym W interdyscyplinarnych
zespotach, obejmujacych prawnikdéw oraz pracownikéw dziatow merytorycznych (Mahler
i Bing, 2010). W tym kontek$cie Mahler zwraca uwagg¢ na istotny problem dotyczacy
sporzadzania umow, tj. fakt ze prawnicy potrafia oceni¢ poszczegolne klauzule prawne
natomiast brakuje im specjalistycznej, technicznej wiedzy, ktora posiadaja eksperci
W poszczeg6Olnych dziedzinach, np. w informatyce. Z drugiej strony, eksperci moga nie

posiada¢ wystarczajacej wiedzy na temat prawnych 1 finansowych skutkéw swoich dziatan
(Mahler, 2010).

20 przyktadowo, lex superior derogat legi generali — norma szczegdlna uchyla norme ogdlna.
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2.3.1. Przebieg procesu zarzadzania ryzykiem prawnym

Co do zasady, mozna wyrdzni¢ cztery podstawowe fazy procesu zarzadzania ryzykiem:
identyfikacje, ocene, sterowanie oraz monitorowanie i kontrole ryzyka. W ten schemat mozna
réwniez wpisac proces zarzadzania ryzykiem prawnym. W praktyce zdarza si¢, ze rzeczywiscie
proces uwzglednia wszystkie wymienione powyzej fazy, natomiast w wiekszosci przypadkow
jest znacznie mniej zorganizowany i stosowany ad hoc, a nie w sposob systematyczny. Czesto
tez obejmuje tylko niektore fazy lub dziatania. W takich sytuacjach zarzadzanie ryzykiem
prawnym opiera si¢ w duzej mierze na do$wiadczeniu i intuicji pracownikow dziatow
prawnych, zwlaszcza tych o dluzszym stazu , a w samym procesie niewielka role odgrywaja
konkretne dane. W rezultacie oceny moga opiera¢ si¢ na domniemaniach i uprzedzeniach, co
jest zagrozeniem dla prawidlowosci procesu. Takie mato usystematyzowane zarzadzanie
ryzykiem prawnym zwigzane jest z reguly z szerokim rozumieniem ryzyka prawnego, jako
jakichkolwiek skutkow prawnych okreslonego dziatania (Moorhead i Vaughan, 2015).

Na podstawie analizy literatury przedmiotu proces zarzadzania ryzykiem prawnym
mozna graficznie przedstawi¢ za pomocg ponizszego schematu, opartego o og6élny schemat
zarzgdzania ryzykiem.

Rys. nr 4. Fazy procesu zarzqdzania ryzykiem prawnym.

Identyfikacja
ryzyka
/ prawnego
Monitoring
I kontrola ryzyka Pomiar i analiza
prawnego ryzyka prawnego
i procesu
Sterowanie
ryzykiem
prawnym
(narzedzia)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Moorhead i Vaughan (2015), Anderson i Black (2013), Mahler
(2010), Mahler i Bing (2010),
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W dalszej czg$ci rozdzialu opisane zostang dzialania podejmowane w ramach
poszczegolnych faz procesu zarzadzania ryzykiem prawnym, a takze cechy charakterystyczne

dla zarzadzania ryzykiem prawnym.

2.3.1. Schemat zarzadzania ryzykiem prawnym

Moorhead i Vaughn tworzag swoj schemat zarzadzania ryzykiem prawnym w oparciu
o standardowy schemat zarzadzania ryzykiem, cho¢ jak juz wspomniano, zauwazaja, ze
w praktyce proces ten z reguly jest mniej zorganizowany i nie zawsze obejmuje wszystkie fazy.
Wyro6zniaja oni cztery fazy zarzadzania ryzykiem prawnym oraz towarzyszacy im element
dodatkowy, jakim jest komunikowanie ryzyka prawnego. Proces zaczyna si¢ identyfikacja
ryzyka prawnego, po nim nastepuje faza oceny mozliwosci jego wystgpienia i ewentualnych
skutkow. Kolejng fazg jest ocena mozliwych do zastosowania instrumentéw ograniczenia
i redukowania zdefiniowanego ryzyka oraz ich zastosowanie. Decyzja, czy zaakceptowaé dane
ryzyko, czy go unika¢ jest podejmowana na podstawie wynikow faz identyfikacji i oceny
ryzyka, po przeanalizowaniu spodziewanej skuteczno$ci instrumentow mitygowania ryzyka.
Ostatnim etapem jest catosciowa ocena (ewaluacja) systemu zarzadzania ryzykiem w celu
wprowadzania jego usprawnien. Wszystkim wymienionym fazom towarzyszy komunikowanie
ryzyka, zarowno wewng¢trznie, tj. posrdd pracownikow, jak i zewnetrznie, tj. wobec
interesariuszy i regulatorow (Moorhead i Vaughan, 2015).

Anderson i Black rowniez proponujg schemat procesu zarzadzania ryzykiem prawnym
stworzony w oparciu o tradycyjny schemat zarzadzania ryzykiem i obejmujacy cztery fazy, tj.
identyfikacj¢, oceng, monitorowanie oraz raportowanie ryzyka prawnego. Istotng cecha
zarzadzania ryzykiem prawnym jest nakierowanie na przyszios$¢, co oznacza ze nie wystarczy
znajomos$¢ obecnie obowigzujacych przepisOw ale konieczne jest przewidywanie mozliwych
przysztych zmian. Bardziej szczegdtowo, faza identyfikacji ryzyka prawnego scisle wigze sig
z okresleniem jego definicji, co jak opisano w Rozdziale | nie jest ani proste, ani oczywiste.
Ponadto, oprocz zdefiniowania ryzyka prawnego nalezy okresli¢, jakie ryzyka sa szczegdlnie
istotne z punktu widzenia danej organizacji. W tym celu mozna przyjac¢ pewne progi finansowe,
przyktadowo warto$¢ przedmiotu sporu. Nalezy jednak mie¢ swiadomos¢, ze niektére ryzyka
jak np. sankcja za brak zgodnosci dziatalno$ci z wymogami regulacyjnymi mogg by¢ trudne do
oszacowania. Wazne jest takze to, by organizacja byta w stanie wychwyci¢ ryzyka prawne,
ktore nie sg jeszcze wykrystalizowane, np. poniewaz dopiero w przyszitosci wydane zostanie
orzeczenie sadu idgce wbrew powszechnej praktyce rynkowej. Z drugiej strony, pewne ryzyka

prawne moga by¢ niewidoczne w sensie operacyjnym, tj. organy kontrolne danej organizacji,
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wlaczajac w to dziat prawny, nie sa Swiadome, Ze jakie§ podmioty wewnatrz tej organizacji nie
przestrzegaja przepisow.

Kolejnym krokiem jest ocena ryzyka prawnego, w ktoérej nalezy potaczy¢ perspektywe
prawng i biznesowa, przy czym prawnicy powinni by¢ w stanie przedstawia¢ analizowane
kwestie w ujeciu ilosciowym, do czego moga jednak nie by¢ odpowiednio przygotowani.
Ryzyko prawne powinno by¢ oceniane w sposéb catosciowy, tj. w odniesieniu do calej
organizacji, a nie poszczegdlnych dzialow czy departamentéw, z czym z kolei wigze sie¢
pytanie, jaki jest apetyt na ryzyko prawne calej organizacji i jakie w zwigzku z tym nalezy
przyjac¢ Kryteria na potrzeby oceny ryzyka prawnego. Ocena ryzyka prawnego powinna by¢
potaczona z systemem narzedzi efektywnego zarzadzania nim. Procedury zarzadzania
ryzykiem prawnym powinny jednak zapewnia¢ roéwnowage pomig¢dzy szczegdélowymi
wymogami a ogélnymi zasadami. Zbyt szczegotowa polityka moze bowiem spowodowac, ze
proces zostanie sprowadzony do weryfikowania pozycji na liscie kontrolnej zamiast
catosciowego spojrzenia na cele do osiggnigcia. Moze tez powodowaé, ze dane ryzyko nie
bedzie w ogole wpisywacé si¢ w procedury, a czg$¢ biznesowa organizacji bedzie unikac
konsultacji prawnych. Nalezy zatem zapewni¢ jasno$¢ co do procedur, procesow i podziatu
odpowiedzialnosci, unikajac jednak biurokracji. Kwestia raportowania i odpowiedzialno$ci
W tym obszarze powinna zosta¢ uregulowana w polityce zarzadzania ryzykiem prawnym danej
organizacji, powinny jednak réwniez istnie¢ mechanizmy raportowania naglych przypadkoéw
wystepujacych poza standardowym cyklem zarzadzania tym ryzykiem. Wazne jest takze
zapewnienie mechanizmu informacji zwrotnej (Anderson i Black, 2013).

Wahlgren koncentruje si¢ na porownaniu metod stosowanych w fazie analizy ryzyka
(np. analiza drzewa bledow, matryce, listy kontrolne) oraz metod prawniczych (np. analiza
umow) 1 dochodzi do wniosku, ze metody analizy ryzyka moga uzupelniajagco wspiera¢ metody
prawnicze. Wahlgren zwraca jednak uwage na pewne ograniczenia zwigzane zarowno
z tradycja 1 edukacja prawnikow, jak i sama naturg prawa, w ktoérym istotng role odgrywa
interpretacja i ocena ekspertow prawnych (Wahlgren, 2003; za: Mahler i Bing, 2010).

Keskitalo podchodzi do problemu zarzadzania ryzykiem prawnym z perspektywy
mikro, tj. od strony pojedynczej umowy. W zwigzku z tym proponuje teori¢ zarzadzania
ryzykiem w umowach opartg na teorii prawa zobowigzan i teorii kosztow transakcyjnych,
obejmujacg piec faz, tj.:

e identyfikacj¢ strategii biznesowych, poniewaz Zrodlem powstawania umow

handlowych sa pozaprawne przyczyny biznesowe,
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e identyfikacje 1 ewaluacje ryzyk, oparta o teori¢ kosztow transakcyjnych i teori¢
domys$lnych norm podziatu ryzyka,
e Opracowanie alternatywnych narzedzi umownych do zarzadzania ryzykiem,
e ocene wykonalno$ci ww. narzedzi,
e Uumowny podziat ryzyka (Keskitalo, 2000; za: Mahler i Bing, 2010).
Trzeba przy tym podkresli¢, ze umowny podziat ryzyka jest centralnym elementem prawa
zobowigzan 1 zarzadzania ryzykiem prawnym w umowach..

Z kolei Iversen patrzy na zarzadzanie ryzykiem prawnym z praktycznego punktu
widzenia, a jednocze$nie z szerszej perspektywy catej organizacji, nawigzujac do metod
zintegrowanego zarzadzania ryzykiem (Enterprise Risk Management — ERM). Zarzadzanie
ryzykiem prawnym stanowi dla niego integralng czg¢$¢ tadu (nadzoru) korporacyjnego
rozumianego zgodnie z definicja OECD, ktora glosi, Zze ,,nadzor korporacyjny wigze si¢
Z istnieniem sieci relacji miedzy kadrg zarzadzajaca spotek, ich organami
zarzadzajaco—nadzorczymi, wspdlnikami/akcjonariuszami 1 innymi interesariuszami
(podmiotami zainteresowanymi dziataniem spoétki). Nadzor korporacyjny oferuje ponadto
strukturg, za posrednictwem ktorej ustalane sg cele spotki, srodki realizacji tych celow oraz
srodki umozliwiajace $ledzenie wynikoéw spotki”?. Iversen koncentruje si¢ na tym, w jaki
sposOb wewngetrzni 1 zewngtrzni prawnicy moga identyfikowac, ocenia¢ i kontrolowac ryzyko
prawne, ktore w jego rozumieniu moze obejmowac kilka roznych obszaréw:

e Zzarzadzanie ryzykiem strukturalnym zwigzanym z formg prawng i strukturg
organizacyjng danej jednostki. Ryzyko to odgrywa kluczowg role w przypadku ryzyka
zwigzanego z odpowiedzialnos$cig 1 prawem karnym,;

e zarzadzanie ryzykiem regulacyjnym, zwigzane z przestrzeganiem przez organizacje
przepiséw prawnych (compliance);

e zarzadzanie ryzykiem z umow (ryzykiem kontraktowym), ktérych strong jest dana
organizacja;

e zarzadzanie ryzykiem procesowym zwigzanym z post¢powaniami sgdowymi,

e zarzadzanie ryzykiem dokumentacyjnym dotyczacym dokumentéw papierowych
i elektronicznych (lversen, 2004; za: Mabhler i Bing, 2010).

Mahler takze podchodzi do zagadnienia zarzadzania ryzykiem prawnym z perspektywy
mikro, tj. skupiajac si¢ na ocenie ryzyka w umowach w oparciu o metodologi¢ ISO. W swoich

rozwazaniach duza wage przyklada do wypracowania narzgedzi wspomagajacych proces

21 7asady nadzoru korporacyjnego OECD, 2004, s. 11.
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zarzadzania ryzykiem prawnym, wliczajac w to narzg¢dzia graficzne i1 informatyczne. Zwraca
takze uwage na cechy charakterystyczne problematyki prawnej, ktore skutkuja pewnymi
odmiennos$ciami procesu zarzadzania ryzykiem prawnym w poréwnaniu do standardowego
procesu. Jego zdaniem prawnicy nie stosujg standardowych metod zarzadzania ryzykiem, tak
jak np. inzynierowie, niemniej jednak mozna przyjaé, ze stosuja pewne typowe praktyki,
zblizone do standardowych etapdéw zarzadzania ryzykiem, obejmujace:
e identyfikacje ryzyka,
e analiz¢ hipotetycznego stosowania prawa, tj. badanie w jaki sposéb prawo lub umowa
reguluje dane zagadnienie,
e Oceng, czy skutek prawny zabezpiecza interesy klienta,
e zaproponowanie odpowiednich $rodkéw sterowania ryzykiem, ktore mogg zostaé
wdrozone przez klienta w oparciu o nieformalng ocen¢ naktadow i1 zyskow.
Wymienione powyzej metody majg charakter jako§ciowy, co oznacza ze prawnicy z reguly nie
szacujg liczbowo wartos$ci ryzyka, tj. jego prawdopodobienstwa i1 skutkow.

Mahler omawiajac zagadnienie zarzadzania ryzykiem prawnym proponuje szczegdtowy
proces zarzadzania ryzykiem kontraktowym (umownym), w podziale na czynnos$ci oparte
0 normg¢ ISO 1 obejmujacy:

e Okreslenie kontekstu i zakresu procesu, w czym przydatne moga by¢ interdyscyplinarne
zespoly ekspertow, obejmujace prawnikdéw i pracownikoéw merytorycznych. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze wlaczanie w proces zarzadzania ryzykiem prawnym takich
zespolow jest kosztowne, a wigc powinno mie¢ zastosowanie jedynie w wyjatkowych
przypadkach. Na tym etapie nalezy takze ustali¢, czy ocenie podlega cata umowa, czy
jej wybrane zapisy, a takze jakie sa oczekiwania klienta, szczeg6lnie w odniesieniu do
celow podejmowanych dzialan (np. ochrona aktywow) oraz kryteriow wyboru
i szacowania ryzyka.

e Identyfikacje ryzyka, tj. opisanic mozliwych zdarzen wplywajacych na osiggnigcie
celow klienta 1 decyzji prawnych podejmowanych na podstawie danej umowy. Na tym
etapie nalezy oceni¢ poszczegdlne klauzule kontraktu, a takze powigzania pomigdzy
nimi.

e Ocene mozliwosci wystapienia kazdego ze zidentyfikowanych ryzyk, uwzgledniajaca
zarowno ocen¢ mozliwosci wystapienia zdarzen faktycznych w oparciu np.
o czestotliwo$¢ 1 prawdopodobienstwo ich wystepowania, jak 1 oceng mozliwych

sposobOw interpretowania zapisOw umowy. W analizie trzeba jednak uwzglednic
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typowa dla prawa niepewnos¢ co do interpretacji klauzul umownych. Komplementarng
czescig tego etapu jest ocena konsekwencji wystapienia kazdego ze zidentyfikowanych
ryzyk, wyrazona np. w kwocie pieni¢znej. Potagczenie oceny mozliwosci wystgpienia
ryzyka i oceny jego konsekwencji pozwala na dokonanie oceny warto$ci ryzyka, a na
tej podstawie na ustalenie priorytetowej listy ryzyk, bedacej podstawa do przyjecia,
ktore rodzaje ryzyka sa akceptowane przez klienta, a ktore powinny by¢
przeanalizowane pod katem zastosowania S$rodkoéw zaradczych. Nalezy tu takze
uwzgledni¢ dodatkowe kryteria, takie jak m.in. apetyt klienta na ryzyko, a takze oceng
mozliwego zysku w przypadku podjecia ryzyka prawnego.

Sterowanie ryzykiem oraz analiz¢ kosztow i korzysci. W przypadku umow istniejg dwa
podstawowe sposoby radzenia sobie z ryzykiem. Po pierwsze chodzi o dziatania
praktyczne, ktére sprawig ze wydanie okreslonej decyzji prawnej bedzie mniej
prawdopodobne lub jej konsekwencje beda mniej kosztowne. Jak juz wspomniano,
przez decyzj¢ prawng Mahler rozumie z jednej strony prawnie wigzaca decyzj¢ wydana
przez podmiot posiadajacy ku temu szczeg6lne uprawnienia, np. wyrok wydany przez
sedziego w postepowaniu sgdowym, a z drugiej strony znacznie mniej formalng decyzje
podjeta przez dowolny podmiot w $wietle norm prawnych, ktore majg zastosowanie do
danej decyzji. Decyzja drugiego typu nie jest co do zasady prawnie wigzaca ale wptywa
bezposrednio na zachowanie podejmujacego ja podmiotu. Druga podstawowa metoda
sterowania ryzykiem w przypadku umow jest zmiana okreslonych zapisow w drodze
negocjacji tresci umowy przez jej strony. Mahler wskazuje przypadek obowigzku
zaplaty odszkodowania w przypadku opdznienia jako przyktad réwnoczesnego
zastosowania obu Sposobow sterowania ryzykiem w umowach. Proponuje bowiem
Z jednej strony wprowadzenie do umowy zapisOw o ograniczeniu lub wylgczeniu
odpowiedzialnosci, a z drugiej podjecie praktycznych dziatan majacych na celu
wyeliminowanie op6znien. Dobdr instrumentdw sterowania ryzykiem powinien si¢
odby¢ w oparciu o analiz¢ kosztow i1 korzysci, tj. koszt wdrozenia danego instrumentu

| potencjalng korzys$¢ z jego wdrozenia.

Mahler jest §wiadomy trudnosci wynikajacych z niedojrzatosci metod zarzadzania ryzykiem

prawnym, dlatego uwaza ze nie nalezy zastgpowac nimi tradycyjnych metod analizy prawa

I zwigzanych z nim typoéw ryzyka stosowanych obecnie przez prawnikow, widzi jednak

mozliwo$¢ ich uzupetniania elementami procesu zarzadzania ryzykiem prawnym. Zdaje sobie

tym sprawg z problemow stosowania takiego ustrukturyzowanego procesu,

w szczegolnoscei jesli chodzi o czas, koszty i ztozonos¢ czynnosci - na proces oceny ryzyka
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moze by¢ potrzebne kilkukrotnie wigcej czasu niz na tradycyjng analize umowy. Pomoc
w przezwyciezeniu tych problemow moglyby odpowiednie narzedzia, np. w postaci
wizualizacji lub stosowania elementow systemow informacji prawnej. Do automatyzacji
zarzadzania ryzykiem prawnym nalezy jednak podchodzi¢ ostroznie, poniewaz nieodtaczna
czg$cig analizy prawnej jest ludzki osad, ktory z trudem poddaje si¢ automatyzacji. Prawo
podlega interpretacji, a wiec trudno jest przewidzie¢ jaka decyzja prawna zostanie podj¢ta, co
oznacza ze w przypadku zarzadzania ryzykiem prawnym istnieje duzy zakres niepewnosci
(Mahler, 2010). Konieczne sa dalsze badania majace na celu wyjasnienie, w jakim stopniu
stosowanie sformalizowanych metod analizy ryzyka jest uzasadnione w kontekscie prawa,
a takze jaka jest przydatnos¢ szacowania prawdopodobienstwa dla zarzadzania ryzykiem
prawnym, majac przy tym na uwadze, ze prawnicy z reguly nie sg przygotowani do takich

dziatan (Mahler i Bing, 2010).

2.4.2. Odrebnosci zarzadzania ryzykiem prawnym w branzy finansowej
I bankowej

Jak wskazano w Rozdziale | swiadomo$¢ zagadnienia zarzadzania ryzykiem prawnym
jest szczegdlnie obecna w branzach takich jak finansowa i bankowa, ktore podlegaja licznym
regulacjom krajowym i migdzynarodowym. Mimo istotnych odrebnosci dotyczacych celow
zarzgdzania ryzykiem prawnym oraz stosowanych narzedzi, mozna jednak positkowo
zastosowac stosunkowo dobrze rozwini¢te badania z tego obszaru do rozwazan nad
zagadnieniem zarzadzania ryzykiem prawnym w obszarze migdzysektorowej wspolpracy
badawczo-rozwojowej.

Zapadka wyodrebnia trzy fazy procesu zarzadzania ryzykiem prawnym, tj. szacowanie
tego ryzyka, ograniczanie go oraz monitorowanie skuteczno$ci zastosowanych metod

ograniczania ryzyka prawnego.
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Rys. nr 5. Fazy procesu zarzqdzania ryzykiem prawnym w bankach.

Szacowanie

Monitorowanie Ograniczanie

Zrédlo: Zapadka (2007).

Ryzyko prawne jest szacowane przy zastosowaniu dwoch podstawowych parametréw,
tj. prawdopodobienstwa wystapienia niepozgdanego zdarzenia oraz skutkdw rozumianych jako
potencjalne straty w przypadku jego materializacji. W tej fazie okreslany jest takze apetyt na
ryzyko, tj. okreslenie akceptowanego przez dany podmiot poziomu ryzyka, od ktorego zaleze¢
bedzie dobor srodkow ograniczania ryzyka prawnego.

Celem fazy ograniczania ryzyka prawnego jest minimalizowanie jego
prawdopodobienstwa i skutkow wystapienia. Zapadka wymienia m.in. nastgpujace metody
ograniczania ryzyka prawnego:

e ciagle podnoszenie kwalifikacji prawnikéw oraz wiedzy prawnej pozostatych
pracownikow,

e tworzenie adekwatnych procedur wewnetrznych,

e Kkorzystanie z =zewngtrznych ustug prawnych, zwlaszcza dla bardzo
skomplikowanych spraw,

e Monitoring zmian w prawie i orzeczen sgdowych,

e tworzenie statystycznych baz danych o nienalezycie wykonanych Ilub
niewykonanych umowach, prowadzonych sprawach sgdowych, niekorzystnych
rozstrzygnigciach, blednej wykladni prawa oraz innych zdarzeniach powodujacych
ryzyko prawne,

e Stworzenie systemu komunikacji wewngtrznej w obszarze ryzyka prawnego,

uwzgledniajacego informowanie o najwazniejszych zmianach w prawie,
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e zapewnienie pracownikom tatwiejszego dostepu do prawnikow wewnetrznych,
e zmiana sposobu dziatania prawnikow w celu osiggnigcia bardziej proaktywnego
podejscia w obszarze identyfikacji i redukcji ryzyka prawnego.
Z Kolei celem monitoringu jest weryfikacja skutecznosci stosowanych metod ograniczania
ryzyka w danym okresie (Zapadka, 2007).

McCormick wigze proces zarzadzania ryzykiem prawnym z zarzadzaniem ryzykiem
operacyjnym w rozumieniu omowionej w rozdziale I Nowej Umowy Kapitatowej (Bazylea II).
Zwraca uwage na konieczno$¢ poprawnego zdefiniowania pojecia ryzyka prawnego dla
zapewnienia skutecznos$ci catego procesu, majac przy tym swiadomos¢, ze definicje te bedg sie
r6zni¢ w zalezno$ci od organizacji. Proponuje podziat procesu zarzadzania ryzykiem na cztery
fazy, tj. identyfikacje, oceng, monitorowanie i kontrolg / ograniczanie.

W fazie identyfikacji organizacja musi okresli¢, co wlasciwie znaczy dla niej pojecie
ryzyka prawnego i jaka jest jego rola w codziennej dziatalnosci organizacji. W praktyce bedzie
chodzito o wskazanie obszaréw, w ktorych wystapienie ryzyka prawnego jest najbardziej
prawdopodobne i takich ktore maja najwigksze znaczenie dla organizacji, przy zalozeniu ze
ryzyka nie da si¢ calkowicie wyeliminowa¢. Rzecz jasna, taka analiza nie moze by¢
dokonywana w oderwaniu od produktow i ustug oferowanych przez dang organizacje, ani
charakteryzujacych je profili ryzyka. Moze si¢ przy tym zdarzy¢, ze proces identyfikacji ryzyka
doprowadzi do decyzji o wycofaniu danego produktu czy ustugi ze wzgledu na zbyt wysoki
poziom ryzyka prawnego.

Druga faza procesu zarzadzania ryzykiem prawnym jest jego ocena (szacowanie).
W przypadku ryzyka prawnego ma ona charakter bardziej ptynny niz pomiar, zwltaszcza przy
uzyciu metod matematycznych, co jednak lepiej odpowiada jego cechom. Zagadnieniami
uwzglednianymi w ramach dokonywania oceny moga by¢ przyktadowo:

e system prawny i sadowy na danym obszarze geograficznym,
e dane historyczne (np. dotychczasowe orzeczenia sadowe) dotyczace podobnej
dzialalnosci,
e wiedza i do§wiadczenie danej organizacji w odniesieniu do danego typu dzialalnosci,
e ltatwo$¢ zrozumienia okreslonych przepisoOw przez pracownikow.
W tej fazie pojawia si¢ problem wiasnosci ryzyka. Co do zasady, wydaje si¢ ze ocena ryzyka
prawnego powinna by¢ domeng prawnikdéw, pojawia si¢ natomiast pytanie, kto odpowiada za

podejmowanie decyzji biznesowych na podstawie takiej oceny. Pomocne moze by¢ tu
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stosowanie analizy poréwnawczej, zwlaszcza poprzez analiz¢ doswiadczen instytucji, co
pozwolityby sprawdzi¢ jakie decyzje podejmowano w przesztoSci w okreslonej sytuacji.

Trzecim etapem jest monitorowanie ryzyka prawnego, polegajace na jego regularnym
raportowaniu do 0sob posiadajacych kompetencje do oceny jego znaczenia i do zarzadzajacych
organizacja. Po raz kolejny pojawia si¢ tu pytanie o podziat odpowiedzialno$ci w tym zakresie,
tj. konieczno$¢ okreslenia os6b odpowiadajacych za proces monitorowania oraz odbiorcéw
raportow. Z pewnoscig kluczowag role w procesie monitorowania odgrywaja prawnicy
wewnetrzni, ktérzy musza mie¢ zapewniong wystarczajaca niezaleznos¢, a takze dostep do
niezbgdnych informacji. Nie jest jednak konieczne, aby to tylko prawnicy odpowiadali za caty
proces monitorowania, powinni by¢ tu wiaczeni takze niezalezni pracownicy dziatu audytu,
zapewniajacy efektywno$¢ procesu. Z drugiej strony, powinno si¢ ustali¢ jasne zasady
dotyczace kierunkow i odbiorcéw raportowania w ramach organizacji. W tej fazie powinno si¢
identyfikowac sytuacje sygnalizujace mozliwo$¢ wystapienia ryzyka prawnego. Lista takich
sytuacji bedzie sie¢ znaczaco rozni¢ w poszczegolnych organizacjach, przyktadowo mozna
jednak wskazaé:

e NOWe przepisy oraz proponowane przepisy,

° nowe orzecznictwo,

e  Znaczace zmiany praktyk rynkowych i dokumentaciji,

e zmiany kluczowego personelu,

e informacja zwrotna od regulatorow lub innych podmiotéw dziatajagcych w danym
obszarze dotyczaca niezidentyfikowanych wczesniej ryzyk prawnych,

e pozwy wniesione przeciw innym podmiotom dziatajagcym w tym samym obszarze,
co dana organizacja, a takze inne zdarzenia o charakterze prawnym, ktére mogg mie¢
bezposredni lub posredni wplyw na organizacje,

e Zmiany polityczne mogace wplywaé na zmian¢ sposobu stosowania danych
przepisow,

e istotna zmiana opinii prawnych.

Ostatnig faza procesu zarzadzania ryzykiem prawnym opisywana przez McCormicka
jest kontrola i ograniczanie tego ryzyka. Najbardziej oczywistym narz¢dziem stosowanym na
tym etapie jest wykupienie ubezpieczenia. Nalezy mie¢ jednak na uwadze, ze zadne
ubezpieczenie nie obejmie wszystkich mozliwych ryzyk prawnych, z drugiej strony trzeba tez
bardzo ostroznie przeanalizowa¢ warunki i ograniczenia jego wyptaty. Podobna do ubezpieczen

rol¢ spetniajg instrumenty zabezpieczajace (hedgingowe) i derywaty, trzeba jednak podchodzi¢
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do nich z duza doza ostroznosci poniewaz moga zastapi¢ jedno ryzyko innym. W ramach
kontroli organizacje mogg probowaé rozwija¢ zaawansowane strategie zarzadzania
przynajmniej najbardziej prawdopodobnymi scenariuszami wystgpienia ryzyka. Jednak
w przypadku ryzyka prawnego, oprocz wspomnianej juz cechy polegajacej na niskim
prawdopodobienstwie jego wystapienia przy jednoczesnym duzym wptywie na organizacjg, ma
ono takze cech¢ nieprzewidywalnosci. Kontrolowanie strat wynikajgcych z materializacji
ryzyka prawnego bedzie obejmowato na poziomie prawnym m.in. oszacowanie $rodkow
niezbgdnych do obrony prawnej i analizy mozliwych skutkdéw finansowych. Z kolei ostateczne
decyzje w sprawie wilasciwej reakcji na skutki finansowe beda naleze¢ do zarzadzajacych
organizacja (McCormick, 2004).

Komisja Nadzoru Finansowego (UKNF, 2013) réwniez wigze zarzadzanie ryzykiem
prawnym z zarzadzaniem ryzykiem operacyjnym. W ,,Rekomendacji M dotyczacej zarzadzania
ryzykiem operacyjnym w bankach”?? (dalej: Rekomendacja) przyjmuje definicje ryzyka
operacyjnego z umowy Bazylea II, wedlug ktorej ryzyko operacyjne obejmuje takze ryzyko
prawne, nie obejmuje za$ ryzyka reputacji i ryzyka strategicznego. Autorzy zwracajg jednak
uwage na mozliwos¢ utraty reputacji w efekcie zdarzen wchodzacych w sklad ryzyka
operacyjnego, a w szczegdlnosci w obszarze ryzyka prawnego, co z kolei moze wptynaé na
materializacje ryzyka strategicznego. Zgodnie z Rekomendacja, zarzadzanie ryzykiem
operacyjnym (w tym takze prawnym) powinno by¢ podzielone na nastepujace fazy:

e identyfikacja ryzyka,

e ocena ryzyka,

e przeciwdzialanie ryzyku,

e kontrola skutecznos$ci zarzgdzania ryzykiem,
e monitorowanie ryzyka,

e raportowanie i przejrzystos$¢ dzialania.

Prawidtowa identyfikacja ryzyka jest warunkiem koniecznym do jego wlasciwej oceny.
Faza ta powinna uwzglednia¢ czynniki wewnetrzne (jak np. struktura organizacyjna danego
podmiotu) i zewnetrzne (np. system prawny) oraz by¢é prowadzona w oparciu o procedury
pozwalajace na weryfikacj¢ zebranego materiatu. UKNF proponuje przyjecie minimalnych
wartosci progowych dla gromadzenia informacji dotyczacych strat, ze wzgledu na duze koszty

identyfikacji ryzyka i podejmowanych §rodkow zaradczych.

22 Urzgd Komisji Nadzoru Finansowego, ,,Rekomendacja M dotyczgca zarzgdzania ryzykiem operacyjnym w
bankach” z dnia 8 stycznia 2013 r.
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Podstawa oceny ryzyka jest jego pomiar lub szacowanie. Ocena ryzyka polega przede

wszystkim na ustaleniu prawdopodobienstwa jego wystapienia i wielko$ci mozliwych strat

Z tego tytutu. Aby okresli¢ obie te wielko$ci nalezy zastosowa¢ mierniki ilo§ciowe (np. dane

historyczne o wysokosci strat) oraz jakosciowe, nalezy przy tym bada¢ zagrozenia zaréwno

wewnatrz organizacji, jak i poza nig. Bez prawidlowo przeprowadzonej oceny ryzyka nie jest

mozliwe zastosowanie adekwatnych narzedzi zarzadzania nim, takich jak przyktadowo:

Mapa ryzyka (ang. risk mapping) stuzaca identyfikacji i ocenie ryzyka. Poza
czynnikami ryzyka moze ona obrazowac takze ich powigzania np. z liniami
biznesowymi lub procesami organizacyjnymi. Na mapie mozna uwzglednié
zaistniate lub mozliwe zdarzenia wraz z poziomem dotkliwosci, a dla
poszczegolnych zagrozen mozna wskaza¢ mozliwe $rodki zaradcze. Co wazne,
mapa opiera si¢ zarowno na danych historycznych, jak i hipotetycznych. Mapa
moze réwniez przybra¢ forme wykresu obrazujgcego cztery mozliwe sytuacje:
zdarzenia 0 niskiej czestosci i dotkliwosci (1), zdarzenia o wysokiej czgstosci
i dotkliwosci (2), zdarzenia o niskiej czestosci, ale wysokiej dotkliwosci (3) oraz
zdarzenia o wysokiej czestosci, ale niskiej dotkliwosci (4);

Kluczowe wskazniki ryzyka (ang. key risk indicators), np. w formie statystyk lub
miar (np. finansowych), na podstawie ktorych mozna okresli¢c wrazliwos¢
organizacji na dany typ ryzyka. Przy uzyciu danych okresowych mozna z kolei
okresli¢ poziomy i trendy zmian, ktore maja za zadanie ostrzega¢ o zmianach
poziomu samego ryzyka;

Karta ocen (ang. scorecard), pozwalajaca na okreslenie ratingu narazenia na rozne
klasy zdarzeh mogacych powodowaé ryzyko, a takze do sposobu kontroli
I zabezpieczania si¢ przed nimi;

Analiza scenariuszowa ryzyka obejmujaca analiz¢ dziatania organizacji w sytuacji
ziszczenia si¢ okreslonego scenariusza,

Statystyczne modele rozkladu strat.

W praktyce stosuje si¢ z reguly kombinacje réznych metod oceny ryzyka, zaréwno

statystycznych opartych na danych ilosciowych, jak i metod bazujgcych na samoocenie ryzyka.

Trzeba takze pamigtac, ze tgczny poziom ryzyka nie jest prosta sumg poszczegdlnych ryzyk,

przede wszystkim ze wzgledu na wystepujace miedzy nimi powigzania.

2 |bidem.
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Do podstawowych metod przeciwdziataniu ryzyku naleza:

e akceptowanie, tj. Swiadome niepodejmowanie zadnych dziatan ograniczajacych
prawdopodobienstwo lub skutki realizacji danego zdarzenia, czemu moze
towarzyszy¢ zagwarantowanie odpowiednich §rodkoéw na pokrycie ewentualnych
strat;

e Ograniczanie, czemu stuza m.in. odpowiednie procedury i mechanizmy kontrolne;

e transferowanie, czyli przeniesienie czesci lub catosci ryzyka na inny podmiot; m.in.
poprzez zlecanie wykonywania czynnosci zewng¢trznym — wykonawcom
(outsourcing) i ubezpieczenia, a takze niektore instrumenty finansowe;

e unikanie, czyli niepodejmowanie dziatan mogacych powodowaé zagrozenie.?*
System zarzadzania ryzykiem powinien by¢ dostosowany do profilu ryzyka, nalezy przy tym
okresowo kontrolowacé jego skutecznos$¢ 1 adekwatno$¢. Faza monitorowania zaistniatych
zdarzen ma z kolei pozwoli¢ na szybkie wykrycie stabosci w systemie zarzadzania ryzykiem.
Monitorowanie obejmuje m.in. zdarzenia mogace powodowa¢ ryzyko, ich przyczyny,
skuteczno$¢ dziatan kontrolnych i naprawczych oraz innych metod ograniczania lub transferu
ryzyka, dzigki czemu mozna zapobiec wystgpieniu straty. Jak bardzo zlozony jest system
monitorowania i jak cze¢sto podejmowane s3g czynno$ci monitorujace zalezy od $wiadomie
przyjetych poziomow tolerancji i apetytu na ryzyko, profilu ryzyka oraz czestotliwosci zmian
W organizacji i jej otoczeniu.

Faza raportowania polega na sprawozdawaniu, m.in. informacji dotyczacych
zmaterializowanych zdarzen powodujacych ryzyko i ewentualnych strat, wykorzystania
zatozonej tolerancji i apetytu na ryzyko danego rodzaju, istotnych zdarzen zewnetrznych oraz
informacji dotyczacych wykorzystanych narzedzi zarzadzania ryzykiem. Przez ,apetyt na
ryzyko” w Rekomendacji rozumie si¢ catkowite ryzyko, na ktore instytucja jest gotowa i ktore
jest sktonna podja¢ a priori, za$ przez tolerancj¢ rozumie si¢ faktyczne limity w ramach tego

apetytu.

2.4. Problemy zwiazane z zarzadzaniem ryzykiem w kontekscie ryzyka
prawnego

W procesie zarzadzania ryzykiem wystgpuja liczne problemy natury praktycznej
i teoretycznej, mogace mie¢ wptyw takze na zarzadzanie ryzykiem prawnym. Z drugiej strony,

nalezy mie¢ na uwadze specyficzne cechy prawa, ktore takze nalezy uwzglednié

24 |bidem.
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w procesie zarzadzania ryzykiem prawnym. Zwrdcenie uwagi na te problemy i cechy
charakterystyczne procesu zarzadzania ryzykiem i ryzykiem prawnym pozwoli postawié
pytania badawcze, ktore zostang rozwiniete w empirycznej cz¢sci rozprawy.

Zarzadzanie ryzykiem jest tematyka, ktora interesuja si¢ gléwnie nauki o finansach
1 rachunkowosci, co przektada si¢ na stosowanie narzedzi nadajacych si¢ do zarzadzania
ryzykiem tylko o dobrze zdefiniowanych wilasciwosciach statystycznych. Takie narzedzia,
bardzo zlozone matematycznie, sg czesto zbyt skomplikowane dla menedzerdw, a ponadto maja
ograniczone zastosowanie poza sektorem finansowym (Bromiley i in., 2015).

Niemozliwe jest rowniez zastosowanie sztywnych formul matematycznych wobec ryzyka
prawnego 1 operacyjnego, ktore ze swojej natury cechuje si¢ matym prawdopodobienstwem
wystepowania, ale istotnym wplywem na organizacj¢ (McCormick, 2004). Z drugiej strony,
prawnicy z reguly nie oceniajg prawdopodobienstwa wystgpienia ryzyka prawnego, co ma tez
zwigzek z tym, ze wiele czynno$ci prawnych realizowanych jest ex-post, juz po
zmaterializowaniu si¢ danego ryzyka prawnego (Mahler, 2007). Nalezy jednak przypomnie¢
opini¢ Jajugi 1 Lam’a, ze nie do kazdego rodzaju ryzyka uzasadnione jest stosowanie
skomplikowanych narze¢dzi (Jajuga, 2015).

Odnoszac si¢ do powyzszych stwierdzen, w dalszej czgéci rozprawy poszukiwane begda
odpowiedzi na pytania, czy i jakie narzedzia stosowane sa w poszczegolnych fazach
zarzadzania ryzykiem prawnym w miedzysektorowej wspolpracy badawczo-rozwojowej.

Waznym zagadnieniem w kontek$cie zarzadzania ryzykiem jest to, kto odpowiada za
ryzyko, innymi stowy, kto jest jego wlascicielem. Wiasno$¢ ryzyka mozna zdefiniowa¢ jako
przyporzadkowanie wiodacej odpowiedzialnosci za zarzadzanie danym typem ryzyka do
okreslonego pracownika lub dziatu organizacji (Moorhead i Vaughan, 2015). Okreslenie
wlasnos$ci ryzyka, tj. przypisanie go do jednoznacznie sprecyzowanego wiasciciela, z czym
wigze si¢ takze jasne okreslenie odpowiedzialnosci i1 przypisanie zdefiniowanych dziatan, jest
jednym z podstawowych warunkow skutecznego i1 efektywnego zarzadzania ryzykiem.
Jednoczesnie ,,wlasno$¢ ryzyka powinna by¢ przypisana tej stronie, ktéra W najwigkszym
stopniu jest zdolna do kontrolowania prawdopodobienstwa jego wystapienia i skutkow” (Grzyl,
2013, s. 606).

W zaleznosci od organizacji i przyjetego w niej modelu zarzadzania ryzykiem
odpowiedzialno$§¢ za ten proces moze spoczywaé na osobie odpowiedzialnej za audyt
wewnetrzny, osobie odpowiedzialnej za zapewnienie bezpieczenstwa sieci informatycznych,
osobie odpowiedzialnej za ubezpieczanie dziatalno$ci danej organizacji, czy wreszcie

dyrektorze finansowym, operacyjnym lub generalnym. Odpowiedzialno$¢ za zarzadzanie
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ryzykiem moze zosta¢ rowniez powierzona menedzerowi ds. ryzyka, ktérego pozycja
W organizacji jest wskaznikiem poziomu jej dojrzatosci w stosunku do ryzyka. Moze by¢ on
podporzadkowany dyrektorowi finansowemu albo raportowaé bezposrednio do zarzadu
(Lacroix, 2007).

Zagadnienie odpowiedzialnosci za ryzyko jest rowniez istotne w kontekscie ryzyka
prawnego. Moorhead 1 Vaughan zwracajg uwage na rozroznienie odpowiedzialnosci dziatow
prawnych 1 menedzerow za poszczegolne fazy tego procesu. Co do zasady, mozliwe jest np.
przyporzadkowanie do odpowiednich podmiotow wtasnosci fazy oceny ryzyka, a z drugiej
strony wlasnosci fazy sterowania nim 1 kontroli. Jest to jednak ztozona kwestia poniewaz
ryzyka wywotujace skutki prawne a majace zrodta w czesci dzialalnosci niedotyczacej
bezposrednio prawa moga by¢ przedmiotem odpowiedzialno$ci zarzadzajacych ta wilasnie
dziatalnoscia, a z kolei ryzyka wynikajace z dzialan zwigzanych z prawem moga by¢
przedmiotem catosciowej odpowiedzialno$ci prawnikdéw. Autorzy zwracaja rowniez uwage na
szczegllng role prawnikdw wewnetrznych, ktorzy sa jednocze$nie osobami wykonujacymi
zawdd zaufania publicznego, z czym wigzg si¢ ich szczegdlne zobowigzania wobec instytucji
spotecznych oraz wymog zachowania obiektywizmu i niezalezno$ci, a z drugiej strony sg po
prostu pracownikami danej organizacji (Moorhead i Vaughan, 2015).

Z powyzszym zagadnieniem wigze si¢ takze zmiana pozycji prawnikOw na przestrzeni
ostatnich kilkudziesigciu lat. W przesztosci wigkszos¢ prawnikow postrzegata niezaleznos¢ od
klientéw, najwyzsze standardy etyczne oraz neutralno$¢ udzielanych porad jako filary swego
zawodu. Obecnie jednak prawnicy wewnetrzni staja si¢ kluczowymi doradcami biznesowymi,
aich zadania obejmuja m.in. wezesne ostrzeganie przed ryzykami prawnymi, $ledzenie trendéw
w legislacji oraz obslugiwanie transakcji i spraw sadowych (Kurer, 2015). Cze¢$¢ firm zacheca
wiec prawnikdow wewnetrznych do zajmowania bardziej pro-aktywnego stanowiska,
obejmujacego doradztwo w zakresie skutkow biznesowych danej transakcji, a nie tylko
tradycyjnego doradztwa w zakresie prawa. Wymaga to od nich zmiany dotychczasowego
podejscia do pracy, a skutkiem moze by¢ konflikt pomigdzy oceng sytuacji z punktu widzenia
prawa a interesami danej organizacji. Jednocze$nie prawnicy muszg dobrze rozumiec
dziatalnos$¢ organizacji, a zarzadzajacy dobrze rozumie¢ pojecie ryzyka prawnego (Anderson
i Black, 2013).

Ze wzgledu na to, Ze zarzadzanie ryzykiem prawnym dotyczy réznych obszarow i1 aspektow
dziatalnosci organizacji, co do zasady zarzadzanie nim nalezy do zarzadzajacych organizacja,

anie do samych prawnikow (Anderson 1 Black, 2013). Prawnicy nie majg ostatecznego wptywu
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na podejmowane przez zarzadzajacych decyzje biznesowe, moga jednak dostarcza¢ opinii
i porad w zakresie zagadnien bedacych przedmiotem tych decyzji (McCormick, 2004).

Jednym z celdow niniejszej rozprawy bedzie wiec zbadanie, kto jest wlascicielem ryzyka
prawnego w organizacjach w kontekscie mie¢dzysektorowej wspolpracy badawczo-
rozwojowej. Trzeba tu zwrdci¢ uwage, ze w przypadku zarzadzania ryzykiem prawnym
w projektach badawczych mozna wyrézni¢ az trzy grupy interesariuszy, tj. zespdt prawny,
zarzadzajacych organizacjg oraz zespol badawczy. Wazne bedzie wigc zbadanie, ktore z tych
grup sa rzeczywiscie zaangazowane w interesujgce nas dziatania i jaki jest poziom ich
zaangazowania 1 odpowiedzialnosci.

Rozumienie ryzyka moze znaczaco r6zni¢ si¢ w zaleznosci od rozmiaru organizacji, branzy,
a nawet od specyfiki danego dziatu w ramach tej samej organizacji. Przyktadowo,
menedzerowie odpowiedzialni za finanse, gdzie ryzyko jest policzalne i moze mie¢ pozytywne
lub negatywne skutki beda inaczej rozumie¢ ryzyko niz menedzerowie odpowiedzialni za
zapewnienie zgodnos$ci z prawem, gdzie ryzyko jest czgsto niewymierne, a skutki negatywne.
Mozna wigc tez zaktada¢, ze menedzerowie i naukowcy beda roznie postrzegac ryzyko, w tym
ryzyko prawne, co moze przeklada¢ si¢ na problemy z zarzadzaniem ryzykiem prawnym
w przypadku wspdlnych projektow badawczo-rozwojowych. Trzeba tez pamietaé, ze
dzialalno$¢ gospodarcza z samej swej natury zwigzana jest z podejmowaniem ryzyka,
a w przypadku jednostek naukowych nie ma takiej zaleznosci. Oznacza to wigc, ze podejscie
do ryzyka i ryzyka prawnego ma cechy subiektywizmu.

Jednym z probleméw w kontekécie subiektywizmu w podejsciu do ryzyka jest
podejmowanie decyzji w oparciu o wlasne przekonania, a nie zobiektywizowane narzgdzia,
przy jednoczesnym braku wlasciwe] percepcji stopnia niepewnos$ci. Dotyczy to przede
wszystkim os6b z najwyzszych szczebli organizacji, ktore cechujg si¢ wigkszg niz przecigtna
wiarg w shusznos$¢ swoich przekonan i mozliwo$¢ wywierania wpltywu. Te sklonno$ci moga
takze rdzni¢ si¢ w zaleznosci od funkeji, np. pracownicy dzialdéw audytu wewnetrznego moga
by¢ mniej optymistyczni niz handlowcy. Nalezy takze zwréoci¢ uwage na syndrom grupowego
myslenia, ktéry moze wptywa¢ na poziom akceptacji ryzyka (Bromiley 1 in. 2015). Ponadto
wystepuja roznice psychologicznie pomigdzy przedsigbiorcami, a pracownikami etatowymi,
m.in. w obszarze inklinacji do ryzyka, czy umiejetnosci podejmowania decyzji w warunkach
niepewnosci, co jest cecha charakterystyczna przedsigbiorcow (Kozubikova, Belas, Bilan
i Bartos$, 2015). Takze Jajuga podkres$la, ze obok obiektywnych, niezaleznych od uzytkownika
miar ryzyka informujacych o jego poziomie, wystepuja takze miary subiektywne, czyli miary

stosunku decydenta do ryzyka. Nie odnosza si¢ one bezposrednio do rzeczywistego poziomu
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ryzyka ale do jego poziomu zaktadanego przez cztowieka podejmujacego decyzj¢ w zakresie
zarzadzania ryzykiem (Jajuga, 2015).

Menedzerowie czesto zarzadzaja ryzykiem intuicyjnie, a nie w sposob systemowy, co nie
musi jednak oznaczac, ze jest to niewlasciwe podejscie, gdyz zagadnienia zwigzane z ryzykiem
ujmowane sa i tak w biezacym zarzadzaniu (Zaptata, 2016). W przypadku zarzadzania
ryzykiem prawnym czgsto spotykane jest podejscie oparte na doswiadczeniu lub intuicji
prawnikow wewngtrznych z duzym stazem (Moorhead i Vaughan, 2015). Takie intuicyjne
podejscie moze jednak oznaczaé, ze w przypadku braku procedur pracownicy beda kierowac
si¢ emocjami, a w dodatku kazdy bedzie dziala¢ na swoj wilasny sposob (Zaptata, 2016).
Moorhead 1 Vaughan podkreslaja z kolei w konteks$cie procesu zarzadzania ryzykiem prawnym,
ze podejscie oparte na intuicji moze by¢ zagrozone powszechnym wystgpowaniem uprzedzen
w ludzkich osgdach (Moorhead i Vaughan, 2015). Nalezy jednak zauwazy¢, ze W ogole
intuicja, emocje i doswiadczenie wpltywaja na przyjete strategie i procesy decyzyjne, czesto
W sposob pozytywny (Leaver i Reader, 2016). Ponadto, osoby z wyzszg tolerancjg na ryzyko
wydajg si¢ czesciej korzystac ze swojej wiedzy zawodowej niz osoby z mniejszg tolerancjg na
ryzyko. Takie osoby podchodza do biznesu bardziej realistycznie, co przejawia si¢ zwlaszcza
w konteks$cie obszarow w duzym stopniu obarczonych niepewnos$cia (Kozubikova i in., 2015).

Wplyw na podejscie do ryzyka ma réwniez kultura. Przyktadowo, Hofstede wyrdznit sze§¢
wymiarow (cech) kultury narodowej wptywajacych na gospodarke. Jednym z opisanych przez
niego wymiaré6w kultury jest unikanie niepewnosci, ktore dotyczy sposobow radzenia sobie
przez ludzi z niepewnos$cia w nieznanych lub nowych sytuacjach. Mozna wyr6zni¢ kraje, w tym
Polske, o wysokim wskazniku unikania niepewnosci, W ktorych niepewnos¢ jest zagrozeniem,
z ktérym ludzie muszg si¢ stale mierzy¢ oraz kraje o niskim wskazniku unikania niepewnosci
(jak kraje nordyckie, czy anglosaskie), w ktorych niepewno$¢ stanowi integralng czgs$c
ludzkiego zycia i nalezy ja przyjmowac jako taka. Nalezy jednak zwroci¢ uwage, ze unikanie
niepewnosci nie oznacza wcale unikania ryzyka, przede wszystkim dlatego, ze niepewno$¢
i ryzyko to dwa odrgbne pojecia. Niepewnos$¢ ma si¢ do ryzyka tak jak niepokoj do strachu.
Niepokdj nie ma jasno okreslonej przyczyny, z kolei niepewnos$ci nie da si¢ wyrazic¢ liczbowo
1 obja¢ prawdopodobienstwem, co jest mozliwe w przypadku ryzyka, gdzie wiemy, ze moze
zaistnie¢ jakie$ skonkretyzowane wydarzenie. Zdaniem Hofstede unikanie niepewno$ci nie jest
unikaniem ryzyka, ale unikaniem dwuznacznosci. W rezultacie, w krajach z wysokim
wskaznikiem unikania niepewnosci ludzie beda oczekiwac¢ jednoznacznych rozstrzygnigc,

zasad i struktur, co ma sprawié, ze rzeczywisto$¢ bedzie zrozumiata i przewidywalna.
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Paradoksalnie w takich krajach ludzie sa gotowi podejmowac ryzykowne zachowania wlasnie
po to zeby zmaterializowac niepokdj i pozby¢ si¢ dwuznacznosci (Hofstede, 2001).

Jak wida¢ podejscie ludzi do ryzyka jest zagadnieniem niemierzalnym, wieloaspektowym,
interdyscyplinarnym i dlatego bardzo waznym w konteks$cie ryzyka prawnego, ktore rowniez
odznacza si¢ podobnym cechami. Ma to rowniez duze znaczenie w kontekscie wiasnosci
ryzyka prawnego w miedzysektorowych projektach B+R, gdzie wystepuja trzy zréznicowane
grupy zaangazowanych podmiotow reprezentujgcych dodatkowo bardzo odmienne sektory. To
zréznicowane podejécie begdzie w rezultacie wplywato na realizacje procesu zarzadzania
ryzykiem prawnym, zwlaszcza w sytuacji, gdy nie jest on uregulowany lub jest uregulowany
W ograniczonym stopniu.

Wymiar dopuszczalnego (akceptowalnego) poziomu ryzyka w organizacji okreslany jest
jako apetyt na ryzyko. Jest to bardzo istotne zagadnienie poniewaz to od apetytu na ryzyko
zaleze¢ bedzie jakie $rodki ograniczajace jego prawdopodobienstwo i skutki zostang podjete
(Zapadka, 2007). COSO definiuje apetyt na ryzyko jako ,,rodzaje i wielko$¢ ryzyka, w szerokim
sensie, ktore organizacja jest gotowa zaakceptowac w dgzeniu do osiggniecia wartosci” (COSO,
2004). Apetyt na ryzyko jest $ciSle zwigzany ze strategig organizacji, a wiedza o odpowiedniej
jego 1ilosci jest niezbedna do zapewnienia odpowiedniego poziomu innowacyjnosci
i konkurencyjnosci organizacji (COSO, 2020). To wiasnie apetyt na ryzyko laczy strategi¢
organizacji z zarzadzaniem ryzykiem, przy czym nalezy rownolegle uwzglednia¢ apetyt na
ryzyko w strategii, a strategi¢ w apetycie na ryzyko. Apetyt na ryzyko nalezy traktowac jako
podstawe procesu zarzadzania ryzykiem. Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze apetyt na ryzyko
ksztaltuje si¢ odmiennie dla poszczegdlnych typow ryzyka, a jednocze$nie jest on zmienny
W czasie, w zwigzku ze zmianami pojawiajagcymi si¢ w strategii organizacji i jej otoczeniu.
Podobnie jak w przypadku ryzyka, brakuje takze jednej, powszechnie stosowanej definicji
apetytu na ryzyko (Korombel, 2017). Migdzysektorowe projekty B+R sga ze swej natury
innowacyjne i czgsto dtugotrwale, przez co realizowane w zmieniajacych si¢ uwarunkowaniach
wewnetrznych 1zewnetrznych, a wiec z punktu widzenia celd6w niniejszej rozprawy
interesujace bedzie zbadanie, czy, a jesli tak, to w jaki sposob rozni si¢ apetyt na ryzyko
prawne we wspoélpracy badawczo-rozwojowej nauki i przedsiebiorcow miedzy tymi
dwoma sektorami.

Podsumowujac ten rozdziat nalezy wskazac, ze zarzadzanie ryzykiem prawnym bazuje na
standardowych schematach =zarzadzania ryzykiem, uwzgledniajac jednak odmiennosci
wynikajace z natury prawa. Cechy, ktore nalezy mie¢ na uwadze to przede wszystkim fakt, ze

ryzyko prawne jest trudno mierzalne, a prawo obarczone jest wysokim stopniem niepewnosci
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poniewaz podlega ludzkiej interpretacji. Jednoczesnie, prawnicy s przygotowani i przywiazani
do tradycyjnych metod analizy prawnej, jak np. badanie tresci umowy czy przygotowanie pism
w postepowaniu sgdowym, a nie do stosowania proaktywnych narzedzi typowych dla
zarzadzania ryzykiem. W zwiazku z tym nie jest latwe stosowanie wprost metod zarzadzania
ryzykiem, zwlaszcza biorac pod uwage ich koszto- i czasochtonno$¢, mozna je jednak stosowac

uzupetniajaco, np. w formie prowadzenia zbioru danych o sprawach sagdowych danego typu.
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Rozdzial I1l. Zarzadzanie ryzykiem prawnym
w miedzysektorowych projektach badawczo-rozwojowych

W tym rozdziale oméwione zostang koncepcje i zasady wspotpracy badawczo-rozwojowej
jednostek naukowych i1 przedsigbiorcow oraz ich wptyw na wystgpowanie ryzyka prawnego.
Nastepnie zaproponowane zostang: model regulacyjny zarzadzania ryzykiem prawnym
w miedzysektorowych projektach B+R opracowany w oparciu o regulacje dotyczace
miedzysektorowej wspotpracy B+R oraz autorski model teoretyczny zarzadzania ryzykiem
prawnym w tych projektach, opracowany w oparciu o analize literatury przedmiotu.

Zaproponowane modele zostang nastepnie zweryfikowane w trakcie badan empirycznych.

3.1. Trojkat wiedzy i innowacyjnosci — uniwersytet przedsiebiorczy
I model triple helix

W ostatnich latach radykalnie zmienita si¢ rola uczelni. Przez lata instytucje te zajmowaty
si¢ przede wszystkim dzialaniami edukacyjnymi i1 badaniami naukowymi, natomiast
w dzisiejszych czasach sg waznym podmiotem proceséw innowacyjnych (Klincewicz, 2010).
Zgodnie z definicjg zawartg w tzw. Podreczniku Oslo, ,,innowacja biznesowa” to ,,nowy lub
ulepszony produkt lub proces biznesowy (lub ich potaczenie), ktoére znaczaco roézni si¢ od
poprzednich produktéw lub proceséw biznesowych firmy i ktére zostalo wprowadzone na
rynek lub wprowadzone do uzytku przez firm¢” (OECD, 2018, s. 68). Z kolei ,,dziatalno$¢
innowacyjna”, mogaca przyjmowac zrdéznicowang postaé¢ w zaleznosci od specyfiki danej
organizacji, to ,,wszelka dziatalno$¢ rozwojowa, finansowa i1 handlowa podejmowana przez
firme, ktére maja na celu innowacje dla firmy” (OECD, 2018, s. 68). Wazna cechg innowacji
jest jej wdrozenie, tj. wprowadzenie na rynek lub zastosowanie we wtlasnej dziatalnosci
(OECD, 2018, s. 69). Innowacja moze by¢ takze rozumiana jako proces, ,ktory obejmuje
W najszerszym rozumieniu powstanie pomyshu, prace badawczo-rozwojowe i projektowe,
produkcje 1 upowszechnianie. Proces innowacyjny nalezy zatem rozumie¢ jako dziatanie
kreatywne polegajace na tworzeniu, projektowaniu i realizacji innowacji. Mowiac inaczej,
proces innowacyjny mozna okresli¢ jako catoksztalt czynno$ci niezbednych do powstania
| praktycznego zastosowania nowych rozwigzan technicznych, ktore jak wynika
z wczesniejszych ustalen, obejmujg swym zakresem nowe lub zmodyfikowane wyroby,
procesy wytworcze oraz zmiany organizacyjne. Analogiczng tre$§¢ przypisuje si¢ pojeciu

dziatalnosci innowacyjnej” (Matusiak, 2011, s. 54). Proces innowacyjny opiera si¢ na dwoch
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filarach: sferze badawczo-rozwojowej (B+R) oraz sferze produkcyjnej. Pierwsza jest domena
jednostek badawczych, takze tych wchodzacych w sktad przedsiebiorstw, natomiast druga
zajmuja si¢ juz jednostki produkcyjne, wchodzace w sktad przedsiebiorstwa prowadzacego
badania albo jednostki wobec niego zewnetrzne (Jasinski, 2006).

Zmiana roli uczelni na przestrzeni wiekow odbywata si¢ rownolegle do zmian w gospodarce
i spoteczenstwie. Sredniowieczny model dziatania uniwersytetow obejmowal gromadzenie
I przechowywanie wiedzy, przy jednoczesnej separacji spoteczno$ci akademickiej od reszty
spoteczenstwa. W takim modelu dziataty np. uniwersytety w Oksfordzie i Cambridge, gdzie
naukowcy 1 studenci mieszkali i pracowali wspoélnie, oddzieleni od zewngtrznego $wiata.
Z poczatkiem XIX w. uniwersytety zaczety sie bardziej aktywnie wiaczaé w zycie spolteczne
I gospodarcze. Duze znaczenie zaczgly odgrywaé badania w obszarze nauk technicznych,
a takze edukacja studentow majaca na celu ich przygotowanie do pracy w przemysle (tzw.
model Humboldtowski). Szczegdlnie intensywny rozwoj uniwersytetow zaczat si¢ po Il wojnie
swiatowej kiedy to liczba badan i studentow znaczaco wzrosta, co bylo wynikiem
zwigkszonego wsparcia finansowego pochodzacego z przemystu i rzadéw. Rozwijaly sie
zarowno badania podstawowe, jak i badania stosowane w obszarze technologii. Uczelnie jako
swego rodzaju ,.fabryki wiedzy” rozwijaty si¢ podobnie do zakladow masowej produkcji
przemystowej, cechujacych si¢ m.in. liniowa organizacja i ekonomig skali (Youtie i Shapira,
2008).

W dzisiejszych czasach w nowoczesnych panstwach najwazniejszy staje si¢ model
gospodarki opartej na wiedzy, ktory wymaga od panstwa, przedsiebiorstw i uczelni zmiany
wzgledem funkcji realizowanych przez nie w czasach dominujacej poprzednio gospodarki
przemystowej. Takze rosnaca globalna konkurencja i zwigzana z nig deindustrializacja wymaga
od tych podmiotéw wypracowywania i wdrozenia nowych rozwigzan w odpowiedzi na
zachodzace w $wiecie zmiany. Dla gospodarki przemystowej typowy byt model wspotpracy
obejmujacej przemyst i panstwo (tzw. podwoéjna helisa, ang. double helix), natomiast
W gospodarce opartej na wiedzy wspolpraca obejmuje juz trzy sektory, tzn. przemysl, panstwo
i sektor nauki (tzw. potrojna helisa, ang. triple helix). W modelu triple helix trzy typy
podmiotow sa wzglednie réwne 1 oddzialywaja na siebie nawzajem, przejmujac rowniez
nawzajem swoje tradycyjne role. W centrum tego modelu znajduje si¢ tzw. uniwersytet
przedsigbiorczy (ang. entrepreneurial university), jako instytucja realizujaca oprocz swych
tradycyjnych misji, tj. badan naukowych i nauczania, takze misj¢ gospodarczg. Uniwersytet

przedsigbiorczy poprzez tworzenie nowej wiedzy stymuluje wzrost gospodarczy i tworzenie
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nowych miejsc pracy w regionie, a sam poszukuje korzysci dzieki zwigkszaniu swoich zasobow
(Etzkowitz i in., 2008).

W takim modelu wystepuja zaréwno podmioty i osoby zajmujace si¢ bezposrednio
badaniami i rozwojem, jak i podmioty spoza tej sfery, zajmujace si¢ np. marketingiem,
sprzedaza, interakcja z uzytkownikami czy pozyskiwaniem patentow i licencji. Z kolei
instytucje hybrydowe taczg elementy wszystkich trzech typow instytucji i moga, ale nie muszg
mie¢ charakteru naukowo-badawczego. Naleza do nich przyktadowo konsorcja naukowo-
przemystowe, interdyscyplinarne centra badawcze, centra transferu technologii przy
uczelniach, instytucje otoczenia biznesu, anioty biznesu, fundusze venture lub seed capital

(Carayannis i Rakhmatullin, 2014, s. 214-215).

Rys. nr 6. Model triple helix relacji nauka — parnstwo — przemyst.

Sieci trojstronne
i organizacije

/\ hybrydowe /\

‘M(

Zrédlo: Etzkowitz i Leydesdorff (2000), Carayannis i Rakhmatullin (2014).

Celem podmiotéw tego trojkata jest stworzenie innowacyjnego srodowiska sktadajacego
si¢ m.in. z uniwersyteckich firm spin-off, inicjatyw trojstronnych i strategicznych partnerstw
miedzy przedsigbiorstwami (niezaleznie od wielkosci 1 branzy), laboratoriow rzadowych
1 naukowych zespolow badawczych. Panstwo zacheca do tworzenia takich partnerstw, ale ich

nie kontroluje (Etzkowitz i Leydesdorff, 2000).
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Model triple helix wyrdznia si¢ trzema cechami, tj:
» zwickszeniem roli sektora nauki w procesie innowacyjnosci,
» oparciem relacji miedzy instytucjami na wspotpracy, co skutkuje tym, ze innowacje
powstaja dzigki zachodzacym miedzy nimi interakcjom,
+ realizacja przez poszczegdlne instytucje swoich tradycyjnych 16l, przy
jednoczesnym przejmowaniu takze rol instytucji innego typu (Etzkowitz i in, 2008).

Obecnie oczekuje sig, ze instytucje naukowe beda taczy¢ badania naukowe z wdrazaniem
ich wynikow w praktyce gospodarczej. Rzady, realizujac polityke przedsigbiorczosci
1 innowacyjnosci, oczekuja, ze osrodki naukowe beda wptywac na lokalny rozwdj gospodarczy
1 wzrost innowacyjno$ci oraz beda odgrywaé bardziej znaczaca rolg w procesie transferu
technologii. Osrodki naukowe maja réwniez zapewni¢ spoteczenstwu i gospodarce zwrot
z publicznych inwestycji na badania i rozwoj (Youtie i Shapira, 2008). W ten sposob uczelnie
stajg si¢ tzw. Uniwersytetami Trzeciej Generacji, gdzie roéwnolegle do prowadzenia badan
podstawowych i ksztalcenia studentéw silnie rozwinigta jest wspotpraca z przedsigbiorcami,
Uczelnie majag bowiem nie tylko tworzy¢ wiedzg, ale rowniez dziala¢ na rzecz jej
komercjalizacji i przedsigbiorczosci (Barski i Cook, 2011). Wptywanie na rozwdj ekonomiczny
staje si¢ wiec trzecig misjg uczelni, obok badan naukowych i nauczania (Etzkowitz
i Leydesdorff, 2000). Dotychczasowe liniowe podejscie do transferu technologii (od pomystu
do rynku) jest obecnie zastepowane koncepcjami, ktére podkreslajg znaczenie interaktywnej
I spolecznej natury tego procesu oraz wiedzy ukrytej (ang. tacit knowledge) (Bramwell i Wolfe,
2008).

W ostatnich latach w oparciu 0 model triple helix rozwijane sa bardziej rozbudowane
modele, wlaczajace w te strukture inne podmioty. Model poczwoérnej helisy (ang. quadruple
helix) stawia w centrum procesu innowacyjnego spoteczenstwo obywatelskie, tj. obywateli
i uzytkownikow. Z kolei model pigciokrotnej helisy (ang. quintuple helix) dodaje do modelu
srodowisko naturalne, stanowigc ram¢ dla trans- 1 interdyscyplinarnych rozwazan
0 zrbwnowazonym rozwoju i spotecznej ekologii (Carayannis i Rakhmatullin, 2014). Ewolucje
modeli obrazuje rysunek nr 7. W rozprawie jako podstawe do rozwazan o wspOtpracy
badawczej biznesu i uczelni przyjeto jednak model triple helix, dlatego ze stanowi on klasyczny
model dla analizy wspolpracy badawcze] miedzy przedsigbiorstwami a jednostkami
naukowymi, jest takze podstawg teoretyczng dla europejskiego 1 polskiego systemu wspierania
innowacyjnosci. Kolejne modele stanowig jego rozwinigcie, co wymaga operacjonalizacji

w zakresie potencjalnie istotnych danych, a czasem takze dalszego rozwijania znaczacych
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wskaznikow. Jezeli nie jest to mozliwe, to nalezy ostroznie podchodzi¢ do konstruowania

kolejnych modeli bazujacych na modelu triple helix (Leydesdorff, 2012).

Rys. nr 7. Ewolucja modeli helisy innowacyjnosci.

Quintuple helix

Quadruple helix

kontekst smol kontekst
) ) ontekst spoteczny
Triple helix dla modelu (natura!nego)
podstawowy model triple helix Srodowiska
rdzenia innowacji spoleczeristwa
Gospodarka oparta na
wiedzy (rdzen)
|
Spoleczenstwo oparte na wiedzy i demokracja wiedzy (kontekst)
|
Ekologia spoleczna, interakcje spoteczenstwo-natura, spoteczno-ekologiczne przemiany
(kontekst kontekstu)
|

Zrédlo: Carayannis i Rakhmatullin, (2014).

Mimo ze model triple helix i koncepcja uniwersytetu przedsigbiorczego sa powszechnie
akceptowane, co przektada si¢ réwniez na polityke rzaddéw i system wspierania wspotpracy
miedzysektorowej, to jednak pojawiaja si¢ wobec nich pewne glosy krytyczne. Zarzuty dotycza
przede wszystkim zmniejszenia znaczenia badan podstawowych na rzecz badan stosowanych,
ograniczenia akademickiej swobody, dziatania na rzecz okreslonych podmiotéw, a nie catego
spoteczenstwa oraz spowolnienia procesu otwartego rozpowszechniania wiedzy (D’Este

i Perkmann, 2011). Co wigcej, okazuje si¢ ze w praktyce dla naukowcOw najwazniejsze jest
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zachowanie niezalezno$ci, wazne jest tez, aby wspolpraca z przedsigbiorstwami sprzyjata lub
przynajmniej byla spdjna z ich wlasnymi planami badawczymi. Te kwestie s3 dla nich
wazniejsze niz wspolne rozwigzywanie problemow z biznesem, co jest przeciez rdzeniem
koncepcji uniwersytetu przedsigbiorczego. Dlatego, zdaniem niektorych autoréw ogloszenie
istnienia uniwersytetu przedsigbiorczego moze by¢ przedwczesne, poniewaz opiera si¢ na
nadmiernym uogolnianiu wnioskOw z obszaru nauk o zyciu (ang. life sciences) (D’Este
i Perkmann, 2011).

W Unii Europejskiej jednym z modeli wspierania innowacyjnosci jest tzw. ,.trojkat wiedzy
i innowacji”, w ktorego sktad wchodza — jako trzy wierzchotki trojkata - obszary biznesu,
edukacji 1 badan taczace si¢ w zintegrowang sie¢ innowacji. Jednym z instrumentoéw wsparcia
w ramach tego modelu sg tzw. Wspolnoty Wiedzy i Innowacji (ang. Knowledge and Innovation
Community — KIC), dziatajace w formie niezaleznych partnerstw, poprzez ktore dziata
Europejski Instytut Technologii i Innowacji. Glownym celem tego modelu jest transfer dziatan

edukacyjnych, badawczych i innowacyjnych do biznesu, z zamiarem ich komercjalizacji.?®

3.2. Wspélpraca badawczo-rozwojowa jednostek naukowych
| przedsiebiorstw

3.2.1. Formy wspélpracy badawczo-rozwojowej jednostek naukowych
| przedsiebiorstw

Tradycyjne metody wspdipracy jednostek naukowych i przedsigbiorstw obejmujace przede
wszystkim $wiadczenie ustlug doradczych i badawczych za optata ustepuja obecnie miejsca
kapitalizacji wiedzy, tj. zwielokrotnianiu zasobow poprzez udzial kadr naukowych
w projektach majacych na celu akumulacje kapitatu (Etzkowitz, 1998). Przekazywanie wiedzy
pomiedzy jednostkami naukowymi a przedsigbiorstwami przebiega poprzez wiele
réznorodnych kanatow takich jak np. mobilnos¢ personelu, nieformalne kontakty, ustugi
doradcze i1 konsultingowe oraz wspdlne projekty badawcze (D’Este 1 Patel, 2007). Wspotpraca
badawczo-rozwojowa obejmuje réwniez wspolne publikacje, udzielanie licencji, seminaria
I konferencje, ksztalcenie ustawiczne dorostych, opracowywane wspolnie z biznesem

programy nauczania na uczelniach i komercyjne udostepnianie infrastruktury badawcze;j.?

2> Rozporzadzenie Parlamentu Europejskiego i Rady (WE) nr 294/2008 z dnia 11 marca 2008 r. ustanawiajace
Europejski Instytut Innowacji i Technologii

26 Na podstawie: Davey, T., Baaken, T., Galan Muros, V., Meerman, A. (2011). The State of European University-
Business Cooperation. Bruksela: Komisja Europejska; Motohashi, K. (2005). University—industry collaborations
in Japan: The role of new technology-based firms in transforming the National Innovation System. Research
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Wspolpraca badawczo-rozwojowa pomiedzy jednostkami naukowymi
a przedsiebiorstwami musi z jednej strony spetnia¢ wszystkie kryteria uznania jej za dziatalno$¢
B+R, a z drugiej wpisywac si¢ w definicje ktorego$ z trzech typoéw dziatalnosci badawczo-
rozwojowej, tj. obejmowac badania podstawowe, badania przemystowe lub prace rozwojowe.
Nalezy przy tym zauwazy¢, ze domeng uczelni sg badania podstawowe, natomiast prace
rozwojowe (polegajace np. na stworzeniu prototypu czy dostosowaniu go do potrzeb
rynkowych) oraz komercjalizacja danego rozwigzania prowadzone s3 z reguly
w przedsigbiorstwach. Cho¢ badania podstawowe nie maja wprost na celu konkretnego
zastosowania lub wykorzystania nowej wiedzy i jako takie nie sg zwigzane z konkretnymi
innowacjami, mozna jednak przyja¢, ze ostatecznie mogg si¢ przyczyni¢ do powstania
innowacji, a wiec wpisujg si¢ w dziatalno$¢ innowacyjng (OECD, 2018). Co do zasady jednak
uznaje sie¢, ze ,,ptaszczyzng wspotpracy jednostek naukowych z przedsigbiorstwami jest (...)
posredni etap powstawania produktu, a wspolpraca ta polega na transferze wiedzy z jednostek
naukowych do przedsiebiorstw” (Rubaszek, 2016, s. 157). Celem przekazywania okreslone;j
wiedzy technicznej 1 organizacyjnej, rozumianej jako ,informacja przedlozona do
produktywnego uzytku”, jest jej wykorzystanie w praktyce gospodarczej (Matusiak, 2011,
s. 301 1321). Wiedze mozna takze zdefiniowac jako spersonalizowang (tj. przypisang umystom
poszczegolnych o0sob) informacje, ,,0odnoszaca si¢ do faktow, procedur, konceptow,
interpretacji, idei, obserwacji i osagdéw.” Taka informacja moze, ale nie musi by¢ unikalna,
uzyteczna, czy doktadna (Alavi i Leidner, 2001, s. 109). W kontekscie transferu wiedzy mowi
si¢ tez czgsto o transferze technologii, tj. o ,,procesie zasilania rynku technologiami,
stanowigcym szczegolny przypadek komunikowania si¢” (Matusiak, 2011, s. 301). Proces ten
cechuje ,,interakcyjny charakter (...), w ktorym wystepuja rozmaite petle sprzezen zwrotnych
pomiedzy nadawcami 1 odbiorcami wiedzy oraz nowych rozwigzan technologicznych
I organizacyjnych” (Matusiak, 2011, s. 301). Proces transferu wiedzy i technologii moze
przyjmowaé form¢ pozioma, tj. dokonuje si¢ miedzy przedsigbiorstwami lub pionowa, tj.
miedzy publiczng sferg badawczo-rozwojowsg a przedsigbiorstwami (Matusiak, 2011).

Przedmiotem zainteresowania rozprawy jest zarzadzanie ryzykiem prawnym w kontekscie
wspotpracy badawczo-rozwojowej w formie realizacji wspolnych projektéw przez podmioty

z sektorow biznesu i nauki. Dla przypomnienia, projekt badawczo-rozwojowy sektoréw nauki

Policy, tom 34(5), s. 583-594; Wright, M, Clarysse, B., Lockett, A. i Knockaert, M. (2008). Mid-range universities’
linkages with industry: Knowledge types and the role of intermediaries. Research Policy, tom 37(8), s. 1205-1223;
Dominik, W. (2013). Wspolpraca i transfer wiedzy pomiedzy przedsicbiorstwami a o§rodkami akademickimi.
Studia BAS (Biuro Analiz Sejmowych) Nr 3(35) 2013, s. 9-49.
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i biznesu jest w rozprawie rozumiany jako operacja wykonania niepodzielnego
zadania o sprecyzowanym charakterze i okreslonych z gory celach, sktadajgca si¢ z szeregu
dziatan objetych definicjg prac badawczych i rozwojowych. Operacja ta wykonywana jest
w ramach tzw. skutecznej wspolpracy pomigdzy realizujacymi dany projekt podmiotami
(w przypadku rozprawy bedzie chodzi¢ o jednostki naukowe i przedsi¢biorcow), gdzie ,,strony
wspolnie okreslajg zakres projektu wspdlpracy, przyczyniajg si¢ do jego wdrozenia i dzielg
ryzyko oraz wyniki”?’. Co istotne, tak rozumiany projekt badawczo-rozwojowy nie obejmuje
tradycyjnych form wspoélpracy takich jak badania na zlecenie, ani $wiadczenia ustug
badawczych.

Przyjecie takiej definicji projektu badawczo-rozwojowego, w ktorej podmioty dzielg si¢
ryzykiem ma istotne konsekwencje dla zarzgdzania ryzykiem prawnym. Oznacza to bowiem,
ze zaangazowane podmioty musza nim zarzadza¢ na dwoch poziomach: z jednej strony musza
zabezpieczy¢ wlasne interesy w relacji z partnerami projektu, a z drugiej partnerzy projektu

muszg wspolnie dziata¢ w imi¢ zabezpieczenia si¢ w relacjach ze stronami trzecimi.

3.2.2. Ograniczenia  wspélpracy badawczo-rozwojowej  jednostek
naukowych i przedsi¢biorstw oraz ich znaczenie dla zarzadzania
ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach B+R

Poprawa innowacyjnosci przedsigbiorstw jest obecnie jednym z najwazniejszych wyzwan
dla menedzerow i wtadz publicznych. W tym celu wykorzystywane sg rozmaite instrumenty
wsparcia natury publicznej i prywatnej, obejmujace m.in. przepisy dotyczace praw wlasnosci
intelektualnej, granty, zachety podatkowe i badania finansowane ze $rodkow publicznych.
Jednakze w ostatnich latach, ze wzglgdu na ograniczenia budzetowe, polityka wspierania
innowacyjnosci, szczeg6lnie w Europie, skupia si¢ na rozwijaniu potencjatu technologicznego
przedsigbiorstw poprzez stymulowanie ich wspolpracy z jednostkami naukowymi (Aristei,
Vecchi i Venturini, 2016). Trzeba jednak zauwazy¢, ze dziatalno$¢ jednostek naukowych
rzadko przektada si¢ bezposrednio na powstawanie nowych produktéw lub ustug, ktore
moglyby zosta¢ od razu wykorzystane przez przemyst. Mimo to rzady oczekujg, Ze wspieranie
ze $rodkéw publicznych wspotpracy nauki i przemystu spowoduje wzrost innowacyjnosci
w gospodarce (Laursen i Salter, 2004).

Wyniki badan wskazujg, ze wewngtrzne 1 zewngtrzne zrdédla innowacyjnosci s3

komplementarne, a wigc w proces innowacji przedsigbiorstw powinny by¢ witaczone zaréwno

27 Komunikat Komisji 2014/C 198/01.
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wewnetrzne, jak i zewngtrzne zrodla informacji (Cassiman i Veugelers, 2006).
Przedsigbiorstwa, aby sprosta¢ wyzwaniom szybko zmieniajgcego si¢ otoczenia, otwierajg wiec
swoja dziatalno$¢ badawczo-rozwojowa na zewnetrzne zrodta wiedzy (Berchicci, 2013). Tzw.
innowacje otwartego rynku (ang. open market innovation), polegajace m.in. na wyszukiwaniu
w otoczeniu przedsigbiorstwa nowych pomystoéw i rozwigzan, pozwalaja na obnizenie kosztow
oraz przyspieszenie 1 udoskonalenie procesu innowacyjnosci, dzigki dostepowi do wigkszej
liczby gotowych pomystow 1 r6znych rodzajéow wiedzy. Przedsigbiorstwa wspotpracujace
w pracach B+R z podmiotami zewngtrznymi osiggaja wyzszy procent zyskoéw ze sprzedazy
nowych produktéw w stosunku do catosci sprzedazy (Rigby 1 Zook, 2002). Wspdtpraca moze
rowniez pozwoli¢ partnerom dzieli¢ miedzy siebie ryzyko, ktére w przypadku projektow
badawczo-rozwojowych jest zawsze wysokie (Aristei,Vecchi i Venturini, 2016).

Na efekty wspolpracy przedsigbiorstw i uczelni trzeba jednak rowniez patrze¢ zachowujac
krytycyzm. Jak wykazano w badaniach dotyczacych firm belgijskich, przedsi¢biorstwa ktore
jednoczesnie kupuja i sprzedaja wiedze w modelu otwartych innowacji (ang. open innovation)
zwiekszajg co prawda sprzedaz nowych lub ulepszonych produktow, ale koszty ich dziatalnosci
badawczo-rozwojowej wzrastajg nieproporcjonalnie szybko (Cassiman i Valentini, 2016).
Poszukiwanie 1 koordynowanie zewngtrznych partnerow wymaga bowiem znaczacych
naktadéow finansowych i czasu, dlatego przedsigbiorstwa muszg zwracaé uwage¢ na
zbilansowanie tych kosztow z korzy$ciami wynikajacymi z korzystania z zewngtrznych zrodet
wiedzy (Berchicci, 2013). Nalezy mie¢ przy tym na uwadze, ze rOwniez proces zarzadzania
ryzykiem prawnym w migdzysektorowych projektach B+R bedzie generowat koszty, co
powinno zosta¢ uwzglednione w tym bilansie. W badaniach porownawczych dotyczacych
Francji 1 Niemiec okazalo si¢ natomiast, ze wspOtpraca przedsigbiorstw z publicznymi
instytucjami badawczymi ma ograniczone efekty. Znaczaco zwigksza intensywnos¢
innowacyjno$ci na poziomie przedsigbiorstwa w obrebie produktow, nie ma natomiast wplywu
na intensywnos$¢ innowacyjnosci w obrebie proceséw. W tym drugim przypadku wazniejsza
okazata si¢ bowiem informacja zwrotna od klientow i dostawcow. Z kolei stworzenie nowego
produktu moze wymaga¢ zewnetrznych zasobdw, ktore najlepiej pozyskaé dzigki formalnej
wspotpracy z naukowcami. Wspotpraca miedzysektorowa, mimo ze przynoszaca znaczace
korzysci, nie jest wigc $rodkiem do poprawy wszystkich typdéw innowacyjnosci (Robin
i Schubert, 2013).

Efekty wspolpracy publicznej sfery badawczej 1 biznesu sg zrdéznicowane takze
w zalezno$ci od branzy 1 wielkoSci przedsigbiorstwa. Znaczny wplyw publicznej sfery

badawczej na dziatania badawczo-rozwojowe przedsigbiorstw wystepuje tylko w kilku
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branzach, np. w branzy farmaceutycznej, a duze przedsi¢biorstwa sa bardziej sktonne do
wykorzystywania publicznych badan niz mate firmy. Najwazniejszymi kanatami dotarcia do
publicznych badan sg takie jak publikacje, konferencje oraz kontakty nieformalne. Majg one
wigksze znaczenie niz bardziej sformalizowane formy wspolpracy, jak np. udzielanie licencji
czy podejmowanie wspdlnych przedsigwzigé (Cohen, Nelson i Walsh, 2002). Wspoétpraca
miedzysektorowa sprawia, ze mniejsze przedsigbiorstwa osiggaja wyzszg wydajnos¢ niz duze
firmy, przede wszystkim dlatego, ze MSP nie mogace konkurowaé z nimi w zakresie
finansowania, czy zasobow ludzkich, przystepuja do tej wspotpracy z bardziej praktycznymi
zatozeniami, jak np. rozwdj konkretnych nowych produktéw. Rozmiar firmy ma réwniez
znaczenie w zakresie doboru formy wspotpracy, np. duze przedsigbiorstwa wolg angazowac si¢
w bardziej sformalizowane formy wspotpracy, podczas gdy MSP preferuja konsultacije
technologiczne (Motohashi, 2005). Wspotpraca badawczo-rozwojowa przedsigbiorstw i
jednostek naukowych odgrywa istotng rolg takze w krajach specjalizujacych si¢ w przemystach
0 niskim poziomie zaawansowania technologicznego, jak np. w Hiszpanii (Aristei i in., 2016).
Jednostki naukowe nie sg jednak w takich krajach najwazniejszym bezposrednim zrodiem
wiedzy dla dziatalno$ci innowacyjnej biznesu, dominujg bowiem tradycyjne zrédta wiedzy,
takie jak wewnetrzna dziatalno$¢ B+R, dostawcy i klienci (Laursen i Salter, 2004). Do takich
krajow mozna zaliczy¢ takze Polske.

W badaniach obejmujgcych lata 2017 — 2019 wskazano, ze bardzo niewiele polskich firm
aktywnych innowacyjnie?® wspolpracowato z sektorem nauki w obszarze dzialalnosci
innowacyjnej. Wspolprace ze szkotami wyzszymi i jednostkami PAN zadeklarowato 2% ogotu
takich firm, a z instytutami badawczymi 1%. Wskazniki sg znaczaco wyzsze dla Srednich
i duzych firm innowacyjnych i wynosza odpowiednio dla wspotpracy ze szkotami wyzszymi
17 i 13%, z instytutami badawczymi 4 i 11%, a z jednostkami PAN 3 i 9%. Oznacza to, ze
bardzo niewiele malych firm podejmowato taka wspdtprace. Najwazniejszymi partnerami we
wspotpracy w zakresie dziatalno$ci innowacyjnej dla ogotu firm aktywnych innowacyjnie byli
klienci (70% wskazan), dostawcy (46%), konkurenci 1 inne przedsigbiorstwa z branzy (22%),
a takze inne przedsigbiorstwa nalezace do tej samej grupy przedsigbiorstw (14%) (PARP,
2020).

Literatura w zakresie wspOtpracy biznesu z jednostkami naukowymi koncentruje si¢ na
przedstawianiu wynikajacych z niej sukcesow, rzadko jednak poswigca si¢ uwage porazkom.

Przyktadowo, Gray i Sundstrom opisuja cztery przypadki wspolpracy zakonczonej

28 Firmy, ktore wprowadzity lub probowaty zastosowa¢ w dziatalnosci firmy przynajmniej jedng innowacje.
Odsetek takich firm stanowi 34,7% firm dziatajacych w Polsce.
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niepowodzeniem. Pierwszy z nich wynikat z braku w jednostce naukowej odpowiedniej
wiedzy, ktéra mogla by¢ transferowana do przedsigbiorstw. Drugi przypadek byt
spowodowany problemami zwigzanymi z wlasnoscig intelektualng i niechgcig przedsigbiorstw
do dzielenia si¢ wiedza z potencjalnymi konkurentami z branzy. Dwa kolejne przypadki
dotyczyly problemoéw w zarzadzaniu. Powodzenie wspotpracy zalezy wigc w znacznej mierze
od umiejetnosci zrOwnowazenia potrzeb 1 mozliwosci réznych zaangazowanych w nig
podmiotoéw (Gray i Sundstrom, 2010, s. 3-9).

Warto takze zwrdci¢ uwage, ze oprocz uniwersalnych, typowych dla rozwoju wspotpracy
nauki i biznesu trudnosci, takich jak odmienne cele tych dwoéch sektorow czy kryteria oceny
pracownikow naukowych, odnotowuje si¢ rowniez problemy charakterystyczne dla Polski,
takie jak duzy udziat uczelni i jednostek naukowych w realizacji prac B+R, czy ograniczong
mozliwo$¢ absorpcji wynikow prac B+R do praktyki gospodarczej (Dominik, 2013). W latach
2010 — 2018 odnotowano jednak znaczacy wzrost naktadow wewnetrznych na B+R, zwlaszcza
w sektorze przedsigbiorstw (w 2018 r. naktady wewnetrzne w sektorze przedsiebiorstw na B+R
wyniosty prawie 17 mld PLN w stosunku do 8,1 mld PLN takich naktadéw w sektorze
szkolnictwa wyzszego), co jest pozytywnym zjawiskiem dla rozwoju gospodarczego poniewaz
zwigksza prawdopodobienstwo komercjalizacji wynikéw prac B+R. Niemniej jednak nadal
wystepuje znaczacy dystans pomigdzy Polskg a panstwami UE-15, co jest spowodowane m.in.
trudniejszg pozycja startowa Polski w dziatalno$ci innowacyjnej (Zigtek-Kwasniewska, 2020).
W kontekscie specyficznych dla Polski problemoéw z migdzysektorowg wspotpracg badawczo-
rozwojowa nalezy wspomnie¢ o konserwatywnym podejsciu wiadz uczelni do takiej
wspotpracy, m.in. ze wzgledu na kwestie wlasnosci intelektualnej, czy system oceny
parametrycznej uczelni premiujacy publikowanie wynikow badan i zglaszanie patentow, ale
nie ich rzeczywiste wykorzystanie w gospodarce. Dziatania z zakresu transferu wiedzy
z uczelni do gospodarki realizowane sg wigc w bardzo ograniczonym zakresie i nie generuja
istotnych przychodéw. Ponadto, mimo ze realizowane s3 stosunkowo liczne programy
publiczne wspierajace taka wspolprace, brakuje zachet do jej przedluzania poza ramy
konkretnego konkursu. W rezultacie konsorcja naukowo-przemystowo koncza swoja
dziatalno$¢ wraz z zakonczeniem konkursu. Z drugiej strony znaczna liczba instrumentow
wsparcia umozliwia jedynie zakup ustug podwykonawstwa w postaci okreslonych prac B+R
realizowanych przez jednostki naukowych na zlecenie biznesu (Klincewicz i Marczewska,
2017). Oznacza to wi¢c brak wystarczajgcego doswiadczenia we wspotpracy badawczo-
rozwojowej, zarowno po stronie jednostek naukowych, jak i biznesu, co z kolei moze si¢

przektada¢ na proces zarzadzania ryzykiem prawnym w mi¢dzysektorowej wspotpracy B+R.
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3.2.3. Bariery prawne we wspélpracy badawczo-rozwojowej jednostek
naukowych i przedsi¢biorstw.

Oprocz opisanych w poprzednim podrozdziale ograniczonych efektow wspotpracy migdzy
uczelniami 1 biznesem w obszarze badan i rozwoju, nalezy réwniez mie¢ na uwadze bariery tej
wspotpracy. Nalezg do nich m.in. ”brak odpowiednich zachet (np. podatkowych) ze strony
wladz, zbyt wysoka cena wspolpracy oferowana przez naukowcow, brak konkretnych ofert ze
strony Srodowisk naukowych, brak informacji na temat konkretnych mozliwo$ci nawigzania
wspoOlpracy oraz nieznajomo$¢ przez naukowcow/osrodki naukowe realiow biznesowych”
(Baran, Ostrowska 1 Pander, 2012, s. 24). Brak wykwalifikowanych naukowcéw oraz dostep
do wuczelni i1 instytutéw badawczych sa wedlug firmy doradczej Deloitte jednymi
Z najpowazniejszych wyzwan dla firm w Europie Srodkowej w kontekscie prowadzenia
dziatalnosci B+R (Deloitte Central Europe, 2018).

Wazng grupe barier wspotpracy stanowig bariery o charakterze prawnym. Ich charakter jest
szczegblnie wazny z punktu widzenia rozprawy poniewaz mogg one Stanowi¢ jedne
z podstawowych zrodet ryzyka prawnego. Ich znajomos¢ bedzie wigc odgrywac istotng role na
etapie identyfikacji ryzyka. Ponadto, bariery te beda wystepowa¢ w modelu regulacyjnym
zarzadzania ryzykiem prawnym w mi¢dzysektorowych projektach B+R.

W obszarze wlasnosci intelektualnej brak jest aktywnej polityki zarzadzania nig przez
uczelnie, ponadto wystepuje ,,brak uczelnianych regulamindéw i wzoréw umow w zakresie:
przekazywania praw wilasnosci intelektualnej, prowadzenia dzialalno$ci ustugowe;
1 kontraktow badawczych, podziatu zyskow z komercjalizacji itp.” (Matusiak 1 Gulinski, 2010,
s. 38). Sami naukowcy dysponujg bardzo niewielkg wiedzg w tym obszarze, np. nie znaja
kryteriow, jakie musi spelnia¢ wynalazek 1 nie zdajg sobie sprawy z ryzyka utraty zdolnosci
patentowej w przypadku opublikowania istotnych tresci wynalazku. Takze przedsigbiorcy
(szczegolnie poczatkujacy) nie znaja regulacji prawnych dotyczacych wiasnosci intelektualne;,
co moze skutkowac¢ zaniedbaniem ochrony praw wiasnos$ci intelektualnej lub chronieniem ich
w nieadekwatny sposob, czy tez niewlasciwym sposobem rozliczania si¢ z urzgedami
skarbowymi (Matusiak i Gulinski, 2010).

Problemy zwigzane z prawem wtlasnosci intelektualnej stanowia réwniez gléwny
element barier transakcyjnych. Naleza tu m.in. potencjalne konflikty dotyczace podzialu
dochodéw z praw do patentow i innych praw wtasnosci intelektualnej oraz zastosowania zasad
poufnosci. Jest to do pewnego stopnia pochodng polityki majacej na celu zwickszenie

zainteresowania jednostek naukowych komercjalizacja wiedzy, a co za tym idzie przyjmowania
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przez nie bardziej agresywnej strategii podczas negocjowania podzialu wiasnosci
intelektualnej. Moze to z kolei wymaga¢ od stron przywigzywania wigkszej wagi do
inwestowania w przygotowanie umow dotyczacych wilasnosci intelektualnej jeszcze przed
rozpoczeciem wspotpracy, aby unikng¢ w przysztosci konfliktéw w zakresie podziatu korzysci
z realizacji projektu (Bruneel, D’Este i Salter, 2010). Niewatpliwie, kwestia prawidlowego
przygotowania umow, w tym z zakresu wlasnos$ci intelektualnej, jest istotna z punktu widzenia
zarzgdzania ryzykiem prawnym, w szczegolnosci W miedzysektorowej wspotpracy B+R.

Z raportu firmy doradczej Deloitte dotyczacego dziatalnosci badawczo-rozwojowej
srodkowoeuropejskich przedsiebiorstw wynika, ze najczesciej wykorzystywanym sposobem
ochrony wtasnosci intelektualnej, zarowno w Polsce, jak 1 w pozostatych krajach biorgcych
udzial w badaniu, jest tajemnica przedsigbiorstwa (67% wskazan). W przypadku respondentow
z Polski wskaznik ten wynosi az 82%. Na dalszych miejscach wérod wszystkich respondentow
znalazty si¢ znaki towarowe i patenty (odpowiednio 47 i 44%), prawo autorskie (29%) i wzory
przemystowe (19%). 12% przedsigbiorstw nie stosowato zadnych $rodkéw ochrony praw
wlasnos$ci intelektualnej. Z kolei ok. 1/3 badanych wskazuje, ze mozliwos$¢ dofinansowania
ochrony praw wlasnosci intelektualnej oraz efektywne zarzadzanie prawami wlasnos$ci
intelektualnej stanowigcymi wynik dziatalnosci badawczo-rozwojowej mogltoby wplynaé na
wzrost ich inwestycji w taka dziatalnos¢ (Deloitte Central Europe, 2018).

Majac na uwadze, ze wspotpraca badawcza sektorow nauki i przedsigbiorstw w Polsce
jest w znacznym stopniu stymulowana przez programy w ramach funduszy strukturalnych,
zasadne jest zatozenie, ze zasady udzielania i rozliczania pomocy publicznej lub wsparcia
innego typu beda rowniez stanowi¢ wazne zrodlo ryzyka prawnego. Przepisy w tym obszarze
stosowane w funduszach strukturalnych wywodza si¢ bezposrednio z prawa unijnego
1 ustanawiajg szczegotowe zasady, wedlug ktorych postepuja udzielajacy pomocy publicznej
i jej beneficjenci. Konsekwencje naruszenia tych przepiséw moga by¢ bardzo powazne,
wlaczajac w to obowiazek zwrotu uzyskanej pomocy wraz z odsetkami jak dla zaleglo$ci
podatkowych liczonymi od dnia przekazania $rodkow.?® Kryteria wystepowania pomocy
publicznej sg bardzo nieostre, a ostatecznej oceny dokonuje Komisja Europejska. Wsrod
pracownikow administracji publicznej 1 osrodkéw innowacji wystepuje niska znajomos¢
przepisow dotyczacych pomocy publicznej, ktore dodatkowo czgsto sa niejednoznaczne
(Matusiak 1 Gulinski, 2010). Oprdocz programéw w ramach funduszy strukturalnych polskie

podmioty mogg korzysta¢ rowniez z programow europejskich, np. z Programu Ramowego

29 Art. 207 ust. 1 ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz.U. 2009 nr 157 poz. 1240 z p6zn.
zm.).
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w zakresie badan naukowych i innowacji Horyzont 2020. Pomoc w ramach tego typu
program6w nie stanowi co prawda pomocy publicznej, jej rozliczanie jest natomiast bardzo
szczegblowo uregulowane, a naruszenie wlasciwych przepisow moze skutkowaé brakiem
kwalifikowalnosci poniesionych kosztow, a wigc wymiernymi stratami finansowymi.

W kontekscie ponoszonych w ramach projektow badawczych kosztow nalezy takze
wspomnie¢ o prawie zamdwien publicznych, do stosowania ktorego zobligowane sg z reguly
jednostki naukowe, a takze o procedurach zakupowych i zasadzie konkurencyjnosci
obowigzujacych w migdzysektorowych projektach B+R dofinansowanych ze Zrédet
publicznych.

Kolejnym obszarem mogacym stanowi¢ barier¢ prawng wspotpracy badawczo-
rozwojowej, a takze zrodto ryzyka prawnego jest szeroko rozumiane prawo cywilne bowiem
wspolpraca badawczo-rozwojowa, jak kazda inna wspoétpraca, powinna by¢ uregulowana
umownie. Zastosowanie beda tu mialy tu m.in. przepisy dotyczace ochrony tajemnicy
przedsigbiorstwa, know-how i informacji niejawnych, zasady odpowiedzialnosci
cywilnoprawnej wobec wspotpracujgcych podmiotow i stron trzecich, formy czynnoSci
prawnych, a takze przepisy dotyczace uregulowania stosunkow prawnych z partnerami projektu
I kontrahentami lub podwykonawcami.

Nalezy tez wspomnie¢ o przepisach prawa podatkowego, np. w zakresie
kwalifikowalno$ci podatku VAT do kosztéw projektu oraz wyceny wiasnosci intelektualne;j.
W koncu trzeba mie¢ na uwadze przepisy szczegoélne dotyczace jednostek naukowych
poniewaz mogg one naktada¢ na nie pewne obowiazki lub wprowadzac obostrzenia, co réwniez

bedzie barierg wspotpracy, a takze powoduje mozliwo$¢ wystapienia ryzyka prawnego.

3.2.4. Model regulacyjny zarzadzania ryzykiem prawnym
w mie¢dzysektorowych projektach B+R

Regulacje prawne i model regulacyjny istotnie wplywaja na czynniki systemowe,
zewnetrzne 1 wewnetrzne charakterystyczne dla danej organizacji (Postuta, 2013). Idac tym
tokiem myslenia nalezy zauwazy¢, ze takze wspolpraca badawczo-rozwojowa migdzy
sektorami nauki i biznesu jest zdeterminowana przez okre$lony, obiektywnie istniejacy model
regulacyjny. Na jej ksztalt wptywaja rozne czynniki, do ktdrych mozna zaliczy¢:

e Czynniki systemowe, do ktorych naleza m.in. regulacje prawne,

e (Czynniki zewnetrzne, zwigzane z otoczeniem w jakim funkcjonujg wspotpracujace

ze sobg podmioty, oraz
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e (Czynniki wewngetrzne, zwigzane ze strukturg i relacjami w ramach poszczegdlnych
podmiotow.

Regulacje prawne w kazdym przypadku beda wpltywaé¢ na ksztalt miedzysektorowe]
wspotpracy B+R. oddzialujac na wszystkie rodzaje ww. czynnikow. Regulacje prawne same
stanowig jeden z czynnikow systemowych, a jednocze$nie wplywaja na inne tego typu
czynniki, np. zycie spoteczne i gospodarcze. Z drugiej strony, prawo wptywa na czynniki
zewngtrzne poniewaz stanowi podstawe relacji z otoczeniem wspdlpracujacych podmiotow,
np. poprzez umowne uregulowanie stosunkOw z partnerami projektu, kontrahentami i instytucja
finansujaca. Na koniec, prawo oddziatuje na czynniki wewngtrzne bo w duzej mierze przesadza
0 strukturze i organizacji wewnetrznej samych wspotpracujacych podmiotow.

Podsumowujac, model regulacyjny  zarzadzania  ryzykiem = prawnym
w miedzysektorowych projektach B+R bedzie obejmowat przepisy dotyczace:

e udzielania i rozliczania wsparcia w ramach danego programu i konkursu, w tym
przepisdOw dotyczacych pomocy publicznej o ile majg one zastosowanie w danym
programie i konkursie,

e ochrony praw wlasnosci intelektualnej,

e zamowien publicznych i procedur zakupowych,

e prawa cywilnego,

e prawa podatkowego oraz

e przepisow szczegdlnych dotyczacych jednostek naukowych lub biznesowych
sektorow regulowanych poniewaz moga one naktada¢ dodatkowe obowiazki lub
obostrzenia.

Nie jest to jednak lista wyczerpujaca, poniewaz model regulacyjny moze rowniez obejmowac
inne dziedziny prawa wlasciwe dla natury danego projektu. Mozna jednak przyjac, ze
wymienione wyzej obszary prawne beda stanowi¢ zrodto typowego ryzyka prawnego we
wspolnych projektach badawczych nauki i biznesu. Nalezy podkresli¢, ze rozprawa odnosi si¢
do projektow badawczo-rozwojowych niezaleznie od dyscypliny naukowej, w ramach ktorych
sg one realizowane. Nie koncentruje si¢ takze na badaniu konkretnych branz czy typow
jednostek naukowych. Celem takiego podejscia jest nadanie rozprawie waloru uniwersalnego
I mozliwos¢ potraktowania jej wynikow jako wskazowek dla roznych podmiotow planujacych

realizacj¢ wspolnych projektow tego typu.
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W modelu regulacyjnym nalezy réwniez uwzgledni¢ fakt, Ze przepisy prawa majace
znaczenie dla miedzysektorowej wspotpracy badawczo-rozwojowej, a co za tym idzie dla
procesu zarzadzania ryzykiem prawnym w takiej wspOlpracy, powstajg na kilku szczeblach:

1. unijnym, w postaci rozporzadzen, dyrektyw, komunikatow, wytycznych,

2. innych jurysdykcji (prawo obce lub mig¢dzynarodowe) w przypadku projektow
realizowanych z partnerami zagranicznymi lub w konkursach migdzynarodowych, co
rodzi konieczno$¢ mierzenia si¢ z regutami kolizyjnymi norm prawnych, kwestig prawa
wilasciwego, czy klauzul umownych,

3. krajowym, przede wszystkim w postaci ustaw, rozporzadzen, wytycznych i programow,

4. wewnatrzorganizacyjnym, W postaci regulaminow, procedur i polityk wewngtrznych,
uchwat uprawnionych organdéw, innych aktow wewnatrzorganizacyjnych, a takze
zawieranych przez organizacje umow,

5. orzecznictwa oraz interpretacji dokonywanych przez sady i organy administracji. Cho¢
w Polsce orzecznictwo i interpretacje urzegdowe sg wigzace jedynie dla ich wprost
wskazanych adresatow, to jednak mogg rowniez stanowi¢ wskazowke interpretacyjng

dla innych podmiotow.

Model regulacyjny zaprezentowano graficznie na ponizszym rysunku.
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Rys. nr 8. Model regulacyjny zarzqdzania ryzykiem prawym w miedzysektorowych projektach B+R.

N
Unijne akty i inne dokumenty Przepisy dotyczace programu
prawne: rozporzadzenia, wsparcia i konkursu
dyrektywy, J
komunikaty, wytyczne e A\
Przepisy dotyczace wlasnosci
e N intelektualnej
Prawo obce lub
mi¢dzynarodowe:
reguly kolizyjne, prawo . f
wias'gci\}zvye klauy;ule Emowne Przepisy dotyczace zamowien
- : J publicznych i procedur zakupowych
4 ) b <
Krajowe akty i inne - ( )
dokumenty prawne: Przepisy prawa cywilnego
ustawy, rozporzadzenia,
wytyczne, programy N\ /
\_ 4 e A
4 Wewnatrzorganizacyine akty ) Przepisy prawa podatkowego
prawne: regulaminy, \ J
polityki, procedury, uchwaty, -
\ umowy ) Przepisy szczego6lne — jednostki
naukowe i sektory regulowane
e ) \. J
Orzecznictwo sagdéw
i interpretacje urzedowe
\. /|
\ J \ J
! |
Szczebel regulacji Obszar prawa

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Postuta (2013), Baran, Ostrowska i Pander (2012), Deloitte
Central Europe (2018), Bruneel, D Este i Salter (2010), Matusiak i Gulinski (2010) oraz aktéow prawnych
majgcych znaczenie dla miedzysektorowej wspoipracy B+R w postaci wspolnych projektow.

3.3.  Teoretyczny model zarzadzania ryzykiem prawnym w projektach
badawczo-rozwojowych jednostek naukowych i przedsiebiorstw

3.3.1. Zalozenia modelu

Proponowany teoretyczny model (schemat) zarzadzania ryzykiem prawnym w projektach
badawczo-rozwojowych jednostek naukowych i przedsigbiorstw zostal opracowany na

podstawie przywolanej literatury przedmiotu oraz teorii zarzgdzania ryzykiem i ryzykiem
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prawnym omowionych w Rozdziale II. Wyr6zniono w nim cztery gtdwne fazy, tj. identyfikacje
ryzyka prawnego, pomiar i analize¢ ryzyka prawnego, sterowanie ryzykiem prawnym przy
uzyciu odpowiednich narzgdzi oraz monitorowanie i kontrol¢ samego ryzyka prawnego
I procesu zarzadzania nim. Na potrzeby opracowania modelu przyjeto trzy podstawowe
zatozenia:

1. Podejscie do zarzadzania ryzykiem prawnym jest podejSciem tradycyjnym
(silosowym).

2. W zarzadzaniu ryzykiem prawnym dominuje negatywna koncepcja ryzyka, ftj.
postrzeganie go jako zagrozenia, czyli mozliwo$¢ poniesienia jakiej$ straty Iub
niezrealizowania zamierzen.

3. Zarzadzanie ryzykiem prawnym jest procesem.

Konsekwencja dokonania tych zatozen jest przyjecie okreslonej definicji ryzyka prawnego
w projektach badawczo-rozwojowych biznesu i nauki oraz konstrukcja modelu zarzadzania
tym ryzykiem. Trzeba mie¢ takze na uwadze, ze dodatkowe uwarunkowania proponowanego
modelu wynikajg z samej specyfiki projektow badawczo-rozwojowych oraz ich realizacji
w skutecznej wspotpracy podmiotéw z dwoch bardzo réznych sektorow, tj. jednostek
naukowych i przedsigbiorcow.

Tradycyjne (silosowe) podejScie do zarzadzania ryzykiem prawnym oznacza
zarzadzanie wybranymi obszarami ryzyka przez osobne komorki przy braku powigzania ze
strategig calego przedsigbiorstwa, a takze bez poszukiwania powigzan migdzy réznymi
rodzajami ryzyka. W przypadku zarzadzania ryzykiem prawnym w mig¢dzysektorowych
projektach B+R wydaje si¢, ze bedzie ono domeng dziatow prawnych, zespotow projektowych
1 ewentualnie zarzadzajacych organizacja, a nie wszystkich jej pracownikow. W podejsciu
silosowym dominuje negatywna koncepcja ryzyka, co jak si¢ wydaje, charakteryzuje rowniez
ryzyko prawne. Etap identyfikacji ryzyka opiera si¢ z reguty na do§wiadczeniu, wiedzy i intuicji
pracownikow, rzadko korzysta si¢ ze wsparcia zewngtrznych ekspertow. Nie stosuje si¢
zaawansowanych instrumentéw sterowania ryzykiem, dominuja za§ metody majace na celu
ograniczenie potencjalnych strat. Pomiar ryzyka takze nie jest prowadzony przy uzyciu
zaawansowanych narzedzi. Takie cechy silosowego podejscia do zarzadzania ryzykiem wydaja
si¢ rowniez charakterystyczne dla zarzadzania ryzykiem prawnym (Malinowska, 2011,
Krysiak, 2011). W czgéci empirycznej poszukiwane beda odpowiedzi na wymienione juz
wczesniej pytanie, dotyczace tego, czy do zarzadzania ryzykiem prawnym stosowana jest
tradycyjne (silosowe), czy zintegrowane podejScie, a takze czy jest to pochodng ogélnego

podejscia przyjetego w organizacji.
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Wydaje sig, ze celem stosowania prawa przez okreslony podmiot jest przede wszystkim
ochrona jego interesOw 1 zabezpieczenie si¢ przed mozliwg stratg, a nie poszukiwanie
mozliwo$ci wykorzystania szansy, rozumianej jako mozliwo$¢ uzyskania korzysci, np.
biznesowej. W zwiazku z tym wlasciwym wydaje si¢ przyjecie do zarzadzania ryzykiem
prawnym negatywnej koncepcji ryzyka. Jak pisat Lewandowski, ,,ryzyka operacyjnego nie
podejmuje si¢ w celu osiggnigcia okreslonych korzysci biznesowych; towarzyszy ono
prowadzeniu dziatalno$ci, jest w nig wbudowane” (Lewandowski, 2004, s. 49). Tak samo
mozna przyja¢ w przypadku ryzyka prawnego, ktore zwigzane jest z prowadzeniem codzienne;j,
zwyklej dziatalnosci okreslonego podmiotu. Trzeba jednak podkresli¢, ze celem realizacji
projektu jest stworzenie i wdrozenie produktu lub wustugi, a wiec w kontekscie
miedzysektorowych projektow B+R nie mozna z gory przyja¢, ze celem zarzadzania
zwigzanego z nimi ryzyka prawnego bedzie wylacznie zabezpieczenie przed stratg. W zwigzku
z tym nalezy przyjac, ze ze wzgledu na naturg ryzyka prawnego prawdopodobnie dominowac
bedzie koncepcja negatywna, ale nie mozna wykluczy¢ takze podejscia neutralnego.

Zarzadzanie ryzykiem, w tym ryzykiem prawnym, wedlug piszacych o nich autorow
powinno stanowi¢ proces, rozumiany jako nieustajagco podejmowany cigg stale
monitorowanych dziatan. Aby mozna bylo mowié o procesie, konieczne jest pro-aktywne
podejécie zarzadzajacych (Malinowska, 2011). Samo prawo ciagle si¢ zmienia i podlega
interpretacjom, dlatego tym bardziej zarzadzanie ryzykiem prawnym powinno by¢ procesem,
w ktorym nieustannie nalezy definiowac i mierzy¢ ryzyko, dobiera¢ odpowiednie instrumenty
sterowania ryzykiem oraz monitorowac¢ przebieg catego procesu i efektywnos¢ stosowanych
narzg¢dzi, a w razie potrzeby poddawac je modyfikacjom. Wydaje si¢ jednak, Ze jest to zatoZenie
idealne, w praktyce moze si¢ bowiem okazaé, ze realizowane sg tylko pewne fazy lub nawet
poszczegodlne czynnosci tego procesu (Moorhead i Vaughan, 2015). Trzeba tez mie¢ na uwadze
ograniczenia o ktérych pisat Mahler, a mianowicie wysokie koszty i czasochtonnos¢
catoSciowego wdrazania usystematyzowanego procesu zarzadzania ryzykiem prawnym
(Mahler, 2010). Nalezy takze mie¢ $wiadomos$¢ braku uniwersalnego charakteru procesu
zarzadzania ryzykiem, poniewaz musi on by¢ dostosowany do potrzeb i mozliwosci danej
organizacji (1SO, 2015). Zarzadzanie ryzykiem we wspolpracy jest jeszcze trudniejsze,
poniewaz poza niepewnoscig co do srodowiska zewngtrznego trzeba si¢ jeszcze zmierzy¢
Z niepewnoscig co do intencji i zachowania partneréw (Szczepanski i Swiatowiec-Szczepanska,
2012)). Taka reguta bedzie mie¢ prawdopodobnie zastosowanie rowniez w przypadku ryzyka

prawnego we wspOlpracy badawczo-rozwojowej.
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Ponizszy rysunek przedstawia uproszczony, teoretyczny model zarzadzania ryzykiem
prawnym w projektach badawczo-rozwojowych nauki i biznesu. Istotne dla modelu s3
sprzgzenia zwrotne miedzy roznymi fazami procesu zarzadzania ryzykiem prawnym
obrazowane przez strzatki.

Rys. nr 9. Uproszczony model (schemat) zarzqdzania ryzykiem prawnym w projektach badawczo-rozwojowych
nauki i biznesu.

Identyfikacja
ryzyka
prawnego

Monitoring iPa?Irgllii;
i kontrola ryzyka
ryzyka prawnego

i procesu

Sterowanie
ryzykiem
prawnym

(narzgdzia)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Malinowska (201}), Krysiak (2011), Lewandowski (2004), Moorhead
i Vaughan (2015), Mahler (2010), ISO (2015), Szczepanski i Swiatowiec-Szczepanska (2012).

Ponizsza tabela obrazuje szczegotowy, teoretyczny model (schemat) zarzadzania
ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach badawczo-rozwojowych, opracowany
W oparciu o analizg przepisOw prawnych mogacych stanowi¢ zrédta ryzyka prawnego w tym
obszarze, a takze modele zarzadzania ryzykiem i ryzykiem prawnym opisanym w Rozdziale II.
Jego fazy odpowiadaja fazom zidentyfikowanym w poprzednich modelach, wystepuja
natomiast roznice wynikajace ze specyfiki miedzysektorowej wspdipracy badawczo-

rozwojowej oraz dotyczacych jej regulacji prawnych.
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Tabela nr 3. Szczegdlowy, teoretyczny model zarzgdzania ryzykiem prawnym w projektach badawczo-rozwojowych sektoréw przedsiebiorstw i nauki.

Szczegolowy, teoretyczny model zarzadzania ryzykiem prawnym w projektach badawczo-rozwojowych
sektorow przedsi¢biorstw i nauki

Identyfikacja ryzyka prawnego w oparciu o akty prawne regulujace
realizacje projektow B+R sektorow przedsi¢biorstw i nauki

Podstawowe akty prawne

Potencjalne zrodla ryzyka prawnego

Pomiar i ocena
ryzyka

Sterowanie ryzykiem

Monitorowanie
i kontrola ryzyka

Prawo wlasnosci intelektualnej

1. Ustawa z dnia 4 lutego 1994 r. 0
prawie autorskim i prawach
pokrewnych

2. Ustawa z dnia 30 czerwca 2000 r.

Prawo wiasnosci przemystowej

3. Ustawa z dnia 20 lipca 2018 r. -
Prawo o szkolnictwie wyzszym
I nauce

4. Zalecenie Komisji Europejskiej z
dnia 10 kwietnia 2008 r. w
sprawie zarzadzania wlasnoscia
intelektualng w ramach dziatan
zwigzanych z transferem wiedzy
oraz Kodeks postepowania dla
uczelni wyzszych 1 innych
publicznych instytucji
badawczych (2008/416/WE)

1.

,»Czysto$¢ patentowa” warunkujaca
mozliwo$¢ komercyjnego
wykorzystania rezultatow bez
narazania si¢ na odpowiedzialnos¢

z tytutu naruszen praw osob trzecich
Prawa stron trzecich do wlasnosci
intelektualnej

Zasady podziatu praw wlasnosci
intelektualnej wytworzonej w
wyniku realizacji projektu lub praw
dostepu do rezultatow wynikajacych
ze wspolnej realizacji projektu,
odzwierciedlajace faktyczny udziat
m.in. finansowy konsorcjantow

w realizacji projektu

Zasady przenoszenia pomi¢dzy
cztonkami konsorcjum praw do
wynikéw badan przemystowych lub
prac rozwojowych bedacych
rezultatem projektu za

1. Pomiar poprzez
odniesienie do
kategorii, bez
stosowania metod
okreslania
prawdopodobiens
twa:

a) Niskie
b) Wysokie

¢) Srednie

2. Pomocnicze
metody pomiaru:
a) Analiza danych

historycznych

Dziatania
dostosowujace poziom
ryzyka prawnego do
poziomu
akceptowanego przez
organizacje:

1. Unikanie ryzyka

minimalizowanie
ryzyka lub
eliminacja zrédta
ryzyka
2. Analiza
przepisow w
danym obszarze
3. Analiza zasad
konkursowych
w przypadku
projektow

. Analiza przebiegu

procesu i
identyfikacja
nieprawidlowosci
Ocena wagi
zidentyfikowanych
nieprawidtowosci
Proponowanie
modyfikacji
poszczegoOlnych
dziatan
Sporzadzanie
raportow
Komunikowanie
wynikoéw
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5. Regulaminy jednostek naukowych

nabywania, korzystania i ochrony

wynagrodzeniem odpowiadajagcym
wartosci rynkowej tych praw

wtlasnosci intelektualnej 5. Wnoszenie PWI do projektu przez
6. Zasady poszczegdlnych strony (tzw. background)
programow wsparcia 6. PWI w przypadku ulepszania
7. Zasady realizacji Programu rozwigzania
Ramowego na rzecz Badan 7. Zniesienie wspOtautorstwa
i Innowacji Horyzont 2020 wynalazku
8.  Autorstwo i przeniesienie PWI
9. Umowy zwigzane z komercjalizacja
(sprzedaz PWI, licencjonowanie
PWI, sprzedaz i licencjonowanie
know-how)
10. Wartos¢ rynkowa PWI
11. Upowszechnianie wynikow prac
B+R a ochrona PWI
12. Umozliwienie dalszych badan
akademickich
Pomoc publiczna 1. Udostegpnianie infrastruktury
1. Ustawa z dnia 30 kwietnia 2004 . badawczej
0 postepowaniu w sprawach 2. Dochod z komercyjnego
dotyczacych pomocy publicznej wykorzystania infrastruktury
(Dz. U. z 2007 r. Nr 59, poz. 404, 3. Podziat PWI w konteks$cie przepisow
2 potn. zm.) 0 pomocy publicznej,
2. Rozporzadzenie Komisji (UE) nr odzwierciedlajacy faktyczny wkiad
651/2014 z dnia 17 czerwca 2014 partneréw
r. uznajace niektore rodzaje 4. Posrednia pomoc publiczna —
pomocy za zgodne z rynkiem niedozwolona pomoc publiczna
wewnetrznym w zastosowaniu art. | 5. Zwrot pomocy publicznej
107 i 108 Traktatu 6. Okreslenie rynkowej ceny zbycia

3. Komunikat Komisji — Zasady
ramowe dotyczace pomocy

wynikéw prac B+R

b) Analiza
systemu
prawnego

c) Wiedzai
doswiadczenie
organizacji

(subiektywizm)
3. Apetyt na ryzyko

— okreslenie
akceptowalnego
dla organizacji
poziomu ryzyka

4. Ocena, ktore

ryzyko jest na tyle
istotne, ze nalezy
je objac procesem
zarzadzania.

z dofinansowanie
m zewnetrznym
Monitorowanie
zmian w
legislacji
Monitorowanie
orzecznictwa
sagdow

I organow
administracji
Negocjowanie
umow

I ksztattowanie
korzystnych dla
organizacji
zapisOw
Przenoszenie
ryzyka prawnego
na partnera
projektu w
drodze
odpowiednich
Zapisow
umownych
Tworzenie
procedur
wewnetrznych
Podnoszenie
wiedzy prawnej
pracownikow
(np. szkolenia)
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panstwa na dziatalno$¢ badawcza,
rozZwojowa 1 innowacyjng
(2014/C 198/01)

. Rozporzadzenie UE nr 1303/2013
z dnia 17 grudnia 2013 r.
ustanawiajgce wspolne przepisy
dotyczace Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego,
Europejskiego Funduszu
Spotecznego, Funduszu
Spdjnosci, Europejskiego
Funduszu Rolnego na rzecz
Rozwoju Obszarow Wiejskich
oraz Europejskiego Funduszu
Morskiego i Rybackiego oraz
ustanawiajgce przepisy ogdlne
dotyczace Europejskiego
Funduszu Rozwoju Regionalnego,
Europejskiego Funduszu
Spotecznego, Funduszu Spdjnosci
i Europejskiego Funduszu
Morskiego i Rybackiego oraz
uchylajace rozporzadzenie Rady
(WE) nr 1083/2006

. Rozporzadzenia krajowe
dotyczace udzielania pomocy
publicznej przez poszczegolne
instytucje w odniesieniu do
odpowiednich programow i
konkurséw

. Wewngtrzne procedury dotyczace
korzystania z pomocy publicznej

7.

8.

10.

11.

Bezptatne udostepnienie wynikow
prac B+R w drodze wyjatku
Zasilenie zyskami z komercjalizacji
dziatalnos$ci naukowej 1 badawczo-
rozwojowej beneficjenta srodkéw, a
nie jego ewentualnej dziatalnos$ci
gospodarczej

Transfer technologii o charakterze
niegospodarczym

Projekty generujace dochod i projekty
hybrydowe

Niezlecanie sobie nawzajem realizacji
ustug, dostaw 1 robdt budowlanych

10.

11.

Korzystanie

Z zewnetrznych
ustug prawnych
Tworzenie baz
danych o
zdarzeniach
mogacych
stanowi¢ zrodto
ryzyka prawnego
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Prawo zamowien publicznych

Przetargi na sprzedaz praw wtasnosci
intelektualnej

1. Ustawa z dnia 11 wrzesnia 2019 . | 2. Wystepowanie obowiazku stosowania
- Prawo zamowien publicznych PZP przez poszczegodlne podmioty
(Dz. U.z 2019, poz. 2019) (np. w ramach konsorcjum naukowo-

2. Komunikat Komisji — Zasady przemystowego)
ramowe dotyczgce pomocy 3. Wybor partnera / podwykonawcy
panstwa na dziatalnos¢ badawcza, | 4. Zasada konkurencyjnosci
rozwojowy i innowacyjng 5. Kwalifikowalnosé kosztow
(2014/C 198/01)

3. Zasady poszczegdlnych
programow wsparcia

4. Zasady realizacji Programu
Ramowego na rzecz Badan
i Innowacji Horyzont 2020

5. Wewnetrzne procedury zaméwien
I zakupow

Stosunki cywilnoprawne 1. Umowy dot. prowadzenia prac B+R

lub komercjalizacji

1. Ustawa z dnia 23 kwietnia 1964 r. | 2. Tajemnica przedsigbiorstwa
- Kodeks cywilny 3. Informacje poufne

2. Ustawa z dnia 16 lutego 2007 r. 0 | 4, Zapewnienie bezpieczenstwa
ochronie konkurencji i informacjom przekazywanym sobie
konsumentow przez strony wspotpracujace

3. Ustawa z dnia 16 kwietnia 1993 r. | 5. Ochrona know-how (na podstawie
0 zwalczaniu nieuczciwej przepisow o tajemnicy
konkurencji przedsigbiorstwa)

4. Wewngetrzne wzory umow 6. Niedozwolone klauzule umowne

7. Porozumienia ograniczajace
konkurencj¢ przy wspotpracy
8. Pelnomocnictwa do dziatania w

imieniu innych podmiotéw
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9. Zasady odpowiedzialno$ci wobec
wspoOlpracujacych podmiotow

10.Zasady odpowiedzialnosci wobec
stron trzecich

11.Zasady odpowiedzialnosci wobec
instytucji finansujace;j

12.Zmiany formy organizacyjno-prawnej
majace bezposredni wpltyw na
realizacj¢ projektu lub osiagnigcie
celow projektu (w tym zmiany
dotyczace statusu MSP)

13.Zmiany w sktadzie wspotpracujacych
stron

Prawo podatkowe 1. VAT jako koszt kwalifikowalny

projektu

1. Ustawa z dnia 11 marca 2004 | 2. Wycena wiasnosci intelektualne;j
r. o podatku od towarow

i ustug
2. Ustawa z dnia 29 wrze$nia
1994 r. o rachunkowosci

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie: Malinowska (2011), Krysiak (2011), Lewandowski (2004), Moorhead i Vaughan (2015), Mahler (2010), ISO (2015),
Szezepanski i Swiatowiec-Szczepanska (2012), McCormick (2004), Zapadka (2007).
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3.3.2. Identyfikacja ryzyka prawnego

Identyfikacja ryzyka jest pierwszym i niezb¢dnym krokiem w procesie zarzadzania
ryzykiem prawnym. Trzeba mie¢ jednak na uwadze, ze ryzyko prawne nalezy do trudno
definiowalnych, brakuje tez jego powszechnie przyjetej definicji. Dlatego zdefiniowanie
ryzyka prawnego moze by¢ trudne, zwlaszcza dla zespotu projektowego, w ktérego sktad
prawdopodobnie nie bedg wchodzié prawnicy. Z drugiej strony, projekty badawczo-rozwojowe
sa realizowane w ramach okre§lonych dyscyplin naukowych, ktérych specyficzne
uregulowania prawne nie zawsze beda szczegdélowo rozpoznane przez dziaty prawne. Aby
zapobiec tego typu problemom, Mahler zaleca okreSlanie kontekstu procesu zarzgdzania
ryzykiem prawnym przez interdyscyplinarne zespoty taczace specjalistow 1 prawnikdw, zwraca
jednak uwage na wysokie koszty takiego rozwigzania, co powoduje, ze moze by¢ ono
stosowane tylko wyjatkowo (Mahler, 2010). Nic jednak nie stoi na przeszkodzie, aby dzialty
prawne i zespoly projektowe utrzymywaty ze sobg biezace, robocze kontakty.

Mahler zwraca uwagg, ze wiele definicji ryzyka prawnego odwotuje si¢ do konkretnych
przyktadow, co moze oznaczac, ze trudno jest stworzy¢ ogolng definicje tego zjawiska (Mahler,
2007). Wydaje si¢ jednak, ze mozna pokusi¢ si¢ o zaproponowanie takiej definicji ryzyka
prawnego, w oparciu o definicje z normy ISO 31000:2018. Z kolei identyfikacja
poszczegodlnych kategorii ryzyka dotyczacych realizacji projektow badawczo-rozwojowych we
wspotpracy miedzysektorowej bedzie wynikaé z dotyczacych ich regulacji prawnych, a wigc
omoéwionego powyzej modelu regulacyjnego. Nalezy jednak pamigtaé, ze tak jak proces
zarzadzania ryzykiem nie ma charakteru uniwersalnego bo musi by¢ dostosowany do dane;j
organizacji, to samo bedzie rowniez dotyczy¢ definicji ryzyka prawnego.

Norma ISO definiuje ryzyko jako wptyw niepewnosci na cele. Jest to definicja bardzo
szeroka, a gldwna rolg odgrywa w niej pojecie ,,niepewnosci”’. W rozumieniu normy ISO jest
to stan, nawet czeSciowy, niedoboru informacji pozwalajacych na zrozumienie lub wiedze
0 danym zjawisku, jego konsekwencjach lub mozliwosci wystapienia. Taka informacja moze
by¢ niedostgpna, wprawdzie dostepna ale nie dla okreslonego odbiorcy, moze tez by¢
niewystarczajagco doktadna, podlega¢ réznym interpretacjom, a w koncu zaktada¢ rdzne
mozliwo$ci, wliczajac w to zmiany w czasie. Taka definicja niepewnos$ci bedzie miata
W najwyzszym stopniu zastosowanie do prawa, ktére przeciez podlega nieustajagcym zmianom

1 interpretacjom, a takze charakteryzuje si¢ mnogoscig przepiséw, co moze skutkowac¢ ich

112



nieznajomos$cia przez zainteresowane podmioty. Trzeba jeszcze zauwazy¢, ze norma ISO
podchodzi do ryzyka w sposob neutralny.

Warto przypomnie¢ rowniez definicje ryzyka i niepewnos$ci w teoriach podejmowania
decyzji. Wedlug Bolesty-Kukultki niepewno$¢ to zewnetrzne uwarunkowania dzialania, czyli
okoliczno$ci niezalezne od decydenta, natomiast ryzyko to skutki niepowodzenia wybranego
wariantu dziatania (Bolesta-Kukutka, 2010).

Na potrzeby rozprawy mozna wigc przyjac¢ nastgpujaca definicje ryzyka: ryzyko to
wplyw niepewnosci na cele (koncepcja neutralna ryzyka).

Z kolei jako definicj¢ ryzyka prawnego mozna przyja¢ nastgpujacy opis: ryzyko
prawne to wplyw niepewno$ci prawnej na cel, jakim jest zabezpieczenie interesow
podmiotu przed poniesieniem straty, materialnej badz niematerialnej (koncepcja
negatywna). Jak wida¢ w takiej definicji zastosowana zostata negatywna koncepcja ryzyka
poniewaz celem zarzadzania ryzykiem prawnym, jest zabezpieczenie interesow podmiotu
i ochrona przed strata. Strata jest tutaj rozumiana szeroko, jako z jednej strony
niebezpieczenstwo wystgpienia wymiernej szkody finansowej, a z drugiej szkody, ktorg
trudniej wyceni¢, jak np. reputacja. Zaproponowana definicja ryzyka prawnego jest bardzo
szeroka, poniewaz samo prawo jest dziedzing po pierwsze bardzo obszerng, a po drugie
podlegajaca ciagglym zmianom i interpretacjom. Nie da si¢ wige z gory ustali¢, jakie konkretnie
zdarzenia 1 przepisy beda objete niepewnoscia, a wigc ktore z nich beda wigzaty si¢ z ryzykiem
prawnym. Przedstawiona powyzej definicja ryzyka prawnego jest definicjg ogolnag, jednak dla
zarzadzania ryzykiem prawnym w kontekscie miedzysektorowych projektow badawczo —
rozwojowych powinna zosta¢ doprecyzowana, biorgc pod uwage specyfike takich projektow,
czemu stuzy¢ beda badania omowione w dalszej czesci rozprawy.

Roboczo przyjeto, ze niepewno$¢ prawna to sytuacja braku informacji lub
wystepowania niepeinej informacji co do tresci i interpretacji prawa a co za tym idzie
konsekwencji danego przepisu. Definicja ta zostanie nastgpnie zweryfikowana
i uszczegotowiona w czesci empirycznej. Emanacja niepewnosci prawnej, stanowigca zrodlo
ryzyka prawnego, sa przyktadowo:

e przepisy prawa,

e rozstrzygnigcia regulatora,

e podziat praw 1 obowigzkdéw pomiedzy partneréw wspotpracy,
e okreslone zapisy umowne lub ich brak,

e odmienna interpretacja przepisOw przez rdzne podmioty,
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e zmiany dotychczasowej linii orzeczniczej,
e Zmiany przepisow.

Tak rozumiana niepewno$¢ prawna jest w pewnej mierze zbiezna z modelem
regulacyjnym i stanowi uwarunkowanie dziatan podejmowanych przez partneréw projektow.
Czes¢ tych zjawisk bedzie wystepowato wewnatrz organizacji, jak np. zawieranie umow, a inne
na zewnatrz, tak jak odgornie ustalone zasady przyznawania wsparcia finansowego. Bedzie to
miato wptyw na mozliwos$¢ i sposoby oddziatywania na nie przez partneréw projektow, a wiec
na zarzadzanie ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach B+R. Przyjmuje sie¢
bowiem, ze na zjawiska 0 charakterze zewn¢trznym organizacja ma znikomy wplyw, a wigc
trudniej jest zarzadza¢ ryzykiem prawnym o takim charakterze. Organizacja moze si¢ jednak
przygotowa¢ na zjawiska o charakterze zewnetrznym (Zapadka, 2007), czemu moze stuzy¢
réwniez proces zarzadzania ryzykiem prawnym.

Powyzszy katalog nie jest zamknigty poniewaz moga wystgpowaé rowniez inne
zjawiska 0 charakterze prawnym, ktore bedg zawiera¢ element niepewnosci.

W rozprawie w podejsciu do identyfikacji iusystematyzowania typow ryzyka
prawnego i jego Zrédel przyjeto perspektywe nauk o zarzadzaniu i jakosci, co oznacza Ze
podejscie wiasciwe dla nauk prawnych, tj. skoncentrowane na analizie prowadzonej w oparciu
o galezie prawa bedzie drugorzedne. Wydaje si¢ jednak, ze identyfikacja obszarow prawnych
obarczonych najwi¢kszym ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach B+R
bedzie miala istotny walor poznawczy i praktyczny, przyczyni si¢ wigc do realizacji celow
rozprawy. Pozwoli takze na zminimalizowanie niepewnos$ci prawnej, a co za tym idzie
zminimalizowanie ryzyka prawnego poprzez mozliwos¢ podjecia adekwatnych dziatan na
etapie sterowania ryzykiem. Jak wspomniano wcze$niej, obszary prawa, do ktorych nalezy
podejs¢ ze szczegdlng uwagg w przypadku miedzysektorowych projektow badawczo-
rozwojowych to prawo wilasnosci intelektualnej, pomocy publicznej, zamowien publicznych,
prawo cywilne, prawo podatkowe oraz przepisy szczegdlne dotyczace branz regulowanych
badz sektora nauki. Dodatkowo, nalezy rowniez uwzgledni¢ obszary prawa specyficzne dla
danego obszaru badawczego, np. biotechnologii. W tabeli przedstawiajacej szczegodtowy,
teoretyczny model zarzadzania ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach
badawczo-rozwojowych przedstawiono  konkretne przepisy mogace stanowi¢ zrodia
materializacji ryzyka prawnego. Oczywiscie ze wzgledu na zmiany w przepisach propozycje te
moga straci¢ aktualno$é, stad tak wazna jest w procesiec zarzadzania ryzykiem faza

monitorowania i kontroli.
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3.3.3. Pomiar i analiza ryzyka prawnego

Wojtysiak-Kotlarski wskazuje, ze mozliwo$¢ oszacowania prawdopodobienstwa
odréznia ryzyko od niepewnos$ci, co ma istotny skutek praktyczny poniewaz ubezpieczy¢
mozna si¢ jedynie od tego, co podlega oszacowaniu, czyli od ryzyka (Wojtysiak-Kotlarski,
2011). W przypadku ryzyka prawnego nalezy mie¢ jednak na uwadze, ze jest to ryzyko trudne
do zmierzenia, podobnie jak np. ryzyko reputacji. Nie jest tez jasne, jakie narzedzia czy metody
sg najlepiej dostosowane do pomiaru ryzyka prawnego. Metody pomiaru i analizy
W zarzadzaniu ryzykiem wywodza si¢ w znacznej mierze z nauk o finansach i rachunkowosci,
w ktorych duzy nacisk potozony jest na zaawansowane i skomplikowane metody matematyczne
majace na celu ocen¢ prawdopodobienstwa zaistnienia okreslonych zjawisk. Wydaje si¢, ze
takie metody nie beda mialy jednak zastosowania do ryzyka prawnego, ktore jak zauwazyt
McCormick, cechuje si¢ malym prawdopodobiefistwem ale duzym wplywem na organizacje
(McCormick, 2004). Jak z kolei stusznie zauwazyl Mabhler, prawnicy z reguly w ogole nie
zajmujg si¢ badaniem prawdopodobienstwa zdarzen, ale tego Kkto ponosi negatywne
konsekwencje ryzyka prawnego (Mahler, 2007). KNF i Zapadka wskazuja jednak, Ze powinno
si¢ ocenia¢ ryzyko prawne poprzez ustalenie jego prawdopodobienstwa i mozliwych strat
(UKNF, 2013; Zapadka, 2007), trzeba jednak mie¢ na uwadze, ze ich rozwazania dotycza
dziatalnosci bankow, ktore sa niewatpliwie bardziej do$wiadczone i kompetentne w kwestii
oceny takich parametrow niz inne organizacje, dysponujg takze znacznie bardziej
zaawansowanymi narz¢dziami pomiaru.

Zdaniem Jajugi i Lama do pewnych kategorii ryzyka nie ma potrzeby i sensu stosowania
bardzo zaawansowanych metod, poniewaz metody pomiaru powinny by¢ przede wszystkim
adekwatne i dopasowane do mierzonego zjawiska. Poziom ryzyka powinien by¢ wyrazony
liczbowo, a gdy jest to niemozliwe w postaci kategorii, np. ryzyko niskie, $rednie, wysokie
(Jajuga, 2015). Wydaje sie¢, ze w przypadku pomiaru ryzyka prawnego mierzenie go i opisanie
w formie Kkategorii (niskie — $rednie — wysokie) bedzie bardziej adekwatne, tak tez
zaproponowano w opisanym powyzej szczegdétowym modelu teoretycznym.

Ten etap powinien rowniez obejmowac oceng, ktdre rodzaje ryzyka sg na tyle istotne, aby
w ogoble obejmowaé je procesem zarzadzania ryzykiem, ze wzgledu na jego czaso-
i kosztochtonno$¢ (Mahler, 2010). Przykladowo mozna tu zastosowaé okreslone progi
finansowe, np. w odniesieniu do planowanej transakcji, czy potencjalnej wartosci przedmiotu

sporu (Anderson i Black, 2013).
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Jako przyktadowe narzg¢dzia utatwiajace pomiar i oceng ryzyka prawnego McCormick
wymienia m.in.:
e analizg systemu prawnego,
e analiz¢ danych historycznych (np. orzeczen sgdow lub organdéw administracji)
w okreslonym obszarze prawa,
e wiedze i doswiadczenie organizacji w danym obszarze prawnym (McCormick,
2004).
W kontekscie oceny ryzyka warto przypomnie¢ o zjawisku obiektywnego i subiektywnego
rozumieniu 1 mierzeniu ryzyka. Jak wspominali Moorhead i Vaughan, ocena ryzyka czesto
dokonywana jest nie w oparciu o fakty ale o subiektywne odczucia i1 przeswiadczenia ludzi
(Moorhead i Vaughan, 2015). Takie podejscie moze prowadzi¢ do blednych decyzji, z drugiej
jednak strony nalezy zatozy¢, Zze osoby oceniajgce ryzyko w organizacji dysponuja jednak
stosownym ku temu do§wiadczeniem 1 wiedza. Subiektywizm nie zawsze musi wigc by¢ czyms$
negatywnym, zwlaszcza w przypadku ryzyka prawnego, ktore jak wspomniano trudno jest
zmierzy¢ przy uzyciu standardowych metod. Nalezy jednak mie¢ rdéwniez na uwadze
mozliwo$¢ niedoszacowania ryzyka, zwlaszcza przez menedzerow, ktdrzy niejako z zatozenia
zatrudniani s3 W celu podejmowania ryzyka, bedacego nieodlaczng czescig prowadzenia
dziatalnosci gospodarczej. Z kolei podejmowanie ryzyka nie jest celem jednostek naukowych,
nie mozna jednak wykluczy¢, ze takze tutaj bedzie dochodzi¢ do niedoszacowania ryzyka
prawnego, z innych jednak przyczyn. By¢ moze bedzie to wynikaé przede wszystkim
Z nieznajomosci przepisOw prawnych lub braku ich wlasciwego zastosowania. Z tym
zagadnieniem zwigzany jest takze apetyt na ryzyko prawne organizacji, czyli okreslenie
akceptowalnego dla niej poziomu ryzyka, od ktorego zalezy dobér metod sterowania ryzykiem
(Zapadka, 2007). Wydaje si¢, ze w przypadku ryzyka prawnego ten poziom bedzie niski,
zwlaszcza w kontek$cie negatywnego jego ujecia, tj. traktowania go jako zagrozenia, a nie
szansy. Interesujace z punktu widzenia celow niniejszej rozprawy bedzie wigc takze zbadanie,
czy, ajesli tak to w jaki sposéb rozni si¢ apetyt na ryzyko prawne we wspolpracy
badawczo-rozwojowej nauki i przedsi¢gbiorstw miedzy tymi dwoma kategoriami
podmiotow.
Kolejnym waznym zagadnieniem jest Kkwestia wlasnos¢ ryzyka prawnego
w projektach badawczo-rozwojowych, tj. ustalenie, kto odpowiada za zarzadzanie
ryzykiem prawnym. Wigze si¢ to tez z pojeciem tadu korporacyjnego, nalezy bowiem
odpowiedzie¢ na pytanie, czy zadanie to lezy to w kompetencji dzialow prawnych, zespotow
badawczych, czy moze wreszcie 0sob zarzadzajacych organizacja. Kolejng kwestig w obszarze
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wlasnosci ryzyka jest to, kto odpowiada za ocene¢ ryzyka, a kto za podejmowanie decyzji
biznesowych.

Jednym z celow niniejszej rozprawy bedzie wigc zbadanie, jak wyglada kwestia wlasnosci
ryzyka prawnego w organizacjach w kontekscie mi¢dzysektorowej wspolpracy badawczo-
rozwojowej. Trzeba tu jeszcze raz podkresli¢, ze w przypadku zarzadzania ryzykiem prawnym
w projektach badawczych mozna wyr6zni¢ az trzy grupy interesariuszy, tj. zespdt prawny,
zarzadzajacych organizacja oraz zespot badawczy. Dodatkowo, z punktu widzenia rozprawy
wazne jest rozréznienie na Sektor nauki i sektor przedsigbiorstw. Wazne bedzie wigc zbadanie,
ktore z tych grup sa rzeczywiscie zaangazowane w interesujace nas dzialania 1 jaki jest poziom

ich zaangazowania.

3.3.4. Sterowanie ryzykiem prawnym

Sterowanie ryzykiem prawnym polega na podejmowaniu decyzji i realizacji dziatan,
ktére maja dostosowaé poziom ryzyka prawnego do jego akceptowalnego poziomu
wynikajgcego ze strategii organizacji (Jajuga, 2015). W tym celu w odpowiedzi na
zidentytikowane ryzyka stosuje si¢ odpowiednie procedury i narzgdzia.

Cechg charakterystyczng zarzadzania ryzykiem jest dzialanie nakierowane na przysztos$¢
(ex-ante). Wiele dziatan podejmowanych przez prawnikéw ma charakter nastepczy (ex-post),
np. w przypadku sporow sadowych, mozna jednak przyjaé, ze podejmujg oni réwniez wiele
czynnosci o charakterze ex-ante. Beda tu przykladowo naleze¢ monitorowanie legislacji
I orzecznictwa oraz odpowiednie ksztaltowanie zapisow umow (Mahler, 2007) .

Zdarzenia stanowiace zrodto ryzyka prawnego mozna podzieli¢ na wewngtrzne (np.
zawarcie niekorzystnej umowy), ktérymi organizacja moze 1 powinna zarzadza¢ oraz
zewngtrzne (np. zmiana przepisow), na ktore organizacja nie ma bezposredniego wpltywu ale
moze podejmowac pewne kroki zabezpieczajace (Zapadka, 2007), takie jak np. monitoring
procedur legislacyjnych czy dzialania lobbingowe. Ponadto, dziatania podejmowane
W odniesieniu do ryzyka prawnego przy wspélnej realizacji projektow maja charakter
dwutorowy. Po pierwsze chodzi o konieczno$¢ zabezpieczenia interesOw podmiotu wobec
partneréw projektu, a po drugie, o ochrong ich wspdlnych interesow wobec stron trzecich. Te
cechy ryzyka prawnego we wspolpracy beda wplywac na faze sterowania poprzez wymog
dostosowania do nich typowych instrumentéw zarzadzania ryzykiem i ryzykiem prawnym.

W rozwazaniach na temat sterowania ryzykiem prawnym w mie¢dzysektorowych

projektach badawczo-rozwojowych nalezy wyj$¢ od analizy metod ogdlnych dla zarzadzania
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ryzykiem oraz metod stosowanych przez prawnikéw, aby na koncu dobra¢ odpowiednie
metody sterowania ryzykiem prawnym w tego typu projektach.

Jedng z mozliwych decyzji co do postgpowania z ryzykiem jest jego unikanie,
w skrajnych przypadkach poprzez rezygnacje z prowadzenia okreslonej dziatalnosci.
Z drugiej strony ryzyko mozna akceptowac, tj. traktowac je jako szans¢. W przypadku ryzyka
prawnego, postrzeganego w charakterze negatywnym, strategig postepowania be¢dzie raczej
unikanie go, co takze wptynie na dobor takich instrumentow, ktore przede wszystkim maja na
celu minimalizacj¢ ryzyka. Mozna takze wdrozy¢ dziatania majace na celu wyeliminowanie
zrodet ryzyka oraz modyfikowa¢ prawdopodobienstwo jego wystapienia lub jego skutki.

Popularng strategia zarzadzania ryzykiem jest jego transfer, tj. przeniesienie go na inny
podmiot. Wedtug Kaczmarka ryzyko mozna przenie$¢ na partnera w drodze umowy, co jest
przeciez istota prawa zobowigzan, mozna je rowniez przenie$¢ na ubezpieczyciela lub inne
podmioty (Kaczmarek, 2007). W przypadku ryzyka prawnego najprostszg metoda wydaje si¢
przeniesienie go na partnera umowy, w przypadku omawianym w rozprawie bedzie to partner
projektu lub strona trzecia wobec wszystkich partneréw. Przeniesienie ryzyka prawnego
nastepuje poprzez unormowanie stosunkow migdzy stronami w drodze odpowiednich zapisow
umowy. Partner lub strona trzecia muszg si¢ jednak na to zgodzi¢, co w praktyce bedzie si¢
wigzato z trudnymi negocjacjami, nie ma tez gwarancji, ze uda si¢ przenies¢ na inny podmiot
cate ryzyko prawne. Ponadto, podmiotom, na ktore ryzyko prawne jest przenoszone, powinna
przyshugiwa¢ jaka$ forma wynagrodzenia. Nie mozna takze wykluczy¢ sytuacji, gdy jeden
Z partnerow projektu przeniesie wlasne ryzyko prawne na innego partnera wykorzystujac jego
niewiedze lub niekompetencje.

Mozna roéwniez rozwazaé transfer ryzyka prawnego poprzez jego ubezpieczenie.
Przeszkoda moze by¢ tu jednak kwestia mozliwos$ci oszacowania ryzyka prawnego, a takze to,
ze nie mozna ubezpieczy¢ niepewnosci, ktora w przypadku ryzyka prawnego odgrywa bardzo
istotng rolge. W tym kontek$cie mozna zastanawia¢ si¢ przyktadowo nad ubezpieczeniem od
odpowiedzialnosci cywilnej lub ubezpieczeniem D&O (ang. Directors’ and Officers’ liability
insurance), czyli ubezpieczeniem cywilnoprawnym kadry zarzadzajace;.

W przypadku zarzadzania ryzykiem prawnym wymienia si¢ nastgpujace specyficzne dla
tej kategorii ryzyka narzedzia:

e analiza otoczenia prawnego, zmian w legislacji oraz orzeczen sadow

i administracji,
e negocjowanie umow w celu wprowadzenia do nich korzystnych dla strony zapisow

oraz zapobiezenia wprowadzeniu zapiséw niekorzystnych,
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e tworzenie procedur wewngtrznych,

e podnoszenie wiedzy prawnej pracownikow (np. poprzez szkolenia),

e  korzystanie z ustug wyspecjalizowanych prawnikow zewnetrznych,

e tworzenie baz danych o zdarzeniach mogacych powodowaé ryzyko prawne

(Zapadka, 2007).
W przypadku projektow badawczo-rozwojowych nalezy jeszcze dodaé analiz¢ przepisow
szczegblowych dotyczacych danego obszaru badawczego oraz zasad danego konkursu
w przypadku projektéw z dofinansowaniem publicznym.

Mahler zwracal uwage na mozliwo$¢ automatyzacji procesu, co jest interesujaca
koncepcja, niemniej jednak o ograniczonym zasiegu, ze wzgledu na duzy zakres niepewnosci
zwigzanej z interpretacja prawa, ktora trudno poddaje si¢ automatyzacji (Mahler, 2010).

Jednym z celéw rozprawy jest uzyskanie odpowiedzi na pytanie badawcze dotyczace
tego, czy w ogole w miedzysektorowych projektach badawczo-rozwojowych stosowane sa
jakie§ narzedzia sterowania ryzykiem prawnym, a jeSli tak to jakie? Inng kwestia
Z tym zwigzang jest to, czy dobor takich narzedzi rézni si¢ w zaleznosci od typu podmiotu

(przedsi¢biorstwo a jednostka naukowa).

3.3.5. Monitorowanie i kontrola procesu i ryzyka

Podstawowym celem etapu monitorowania i kontroli procesu i ryzyka jest ocena efektywnosci
catego procesu zarzadzania ryzykiem, a takze poziomu poszczegdlnych typoéw ryzyka
prawnego i stosowanych srodkow zaradczych. Monitorowanie ma rowniez na celu zapewnienie
cigglosci procesu, tak zeby podejmowane w jego ramach dziatania nie mialy charakteru
jednorazowego. Jezeli zaobserwowano jakie$ nieprawidlowosci, to sam proces lub stosowane
narzedzia powinny by¢ odpowiednio modyfikowane, m.in. w zaleznosci od wagi tych
nieprawidlowosci. Czescig tego etapu powinno by¢ raportowanie i komunikowanie wynikow.
Istotng cechg tej fazy jest rOwniez ocena celdow organizacji, poniewaz to od nich zalezy apetyt
na ryzyko oraz dobodr srodkow zaradczych. Nalezy takze dokonywac ewaluacji poziomu ryzyka
prawnego, aby moc dostosowaé do niego stosowane narzedzia. Faza monitorowania i kontroli
ryzyka prawnego nie roézni si¢ znaczgco od analogicznej fazy w odniesieniu do ogdlnego

schematu zarzadzania ryzykiem.
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Rozdzial IV. Metodyka badan empirycznych

4.1. Zalozenia procesu badawczego

Rozprawa ma dwa gltowne cele: cel poznawczy i cel praktyczny.

Poznawczym celem rozprawy jest zrozumienie zjawiska ryzyka prawnego i procesu
zarzadzania nim w projektach badawczo-rozwojowych realizowanych przez podmioty
Z dwoch bardzo roznych sfer, tj. ze Swiata biznesu i Swiata nauki. Cel ten obejmuje takze
poznanie uwarunkowan ryzyka prawnego w miedzysektorowych projektach B+R oraz
mechanizmow zarzadzania nim. Na plaszczyznie praktycznej rozprawa ma na celu wsparcie
wspolpracujacych podmiotow z obu sektorow w lepszym zabezpieczeniu ich interesow
w realizowanych obecnie lub w przyszlosci miedzysektorowych projektach B+R. Do
realizacji tych celow postuzy rozstrzygnigcie problemu badawczego i udzielenie odpowiedzi
na pytania badawcze, przy uzyciu metod badawczych dostosowanych do ich charakteru oraz
natury analizowanego zjawiska.

Podstawowa kwestig, jakg nalezy okresli¢ na poczatku kazdego badania empirycznego
sg zatozenia ontologiczne (w tym przypadku podejscie realistyczne do tego, czym jest ryzyko
prawne ijak zarzadzaja nim organizacje) i epistemologiczne (pozytywistyczny program badan)
(Glinka i Hensel, 2012), ktore wptywaja na okreslenie problemu badawczego, konstrukcje
pytan badawczych lub hipotez badawczych, a takze na samg metodyke badania. Badania
opisane w niniejszym konspekcie byty prowadzone w paradygmacie funkcjonalistycznym,
polegajacym na objasnianiu zjawisk w sposob racjonalny, przy zachowaniu obiektywizmu
i braku warto$ciowania. Czgsto stosowane jest W nim podejscie problemowe, nastawione na
praktyczne zastosowanie zdobytej wiedzy (Burrel i Morgan, 1979; Sutkowski, 2013). Punktem
wyjsécia do badan empirycznych byt regulacyjny model migdzysektorowych projektow B+R,
opisujacy obiektywnie istniejaca rzeczywisto$¢. Migdzysektorowe projekty badawczo-
rozwojowe s3 bowiem zdeterminowane przez okreslony, juz istniejacy model regulacyjny, na
ktory sktada si¢ tres¢, czyli dziedziny prawa oraz struktura, czyli charakter aktow prawnych.
Konsekwencjg takich zatozen teoretycznych byt przyjety w rozprawie sposob sformutowania
problemu badawczego oraz pytan badawczych.

Metody badawcze wykorzystane w rozprawie maja charakter jakosciowy, mimo ze dla
paradygmatu funkcjonalistycznego bardziej typowe sg metody ilosciowe. W pracy badawczej
wazne jest jednak zastosowanie takich metod, ktére pozwalajg na znalezienie odpowiedzi na
postawione pytania (Mruk, 2012). Badania empiryczne miatly m.in. zweryfikowa¢, czy

praktyka funkcjonowania miedzysektorowej wspotpracy B+R odpowiada zatozeniom modelu
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regulacyjnego i modelu teoretycznego. Ze wzgledu na eksploracyjny charakter badania
adekwatne okazaly si¢ metody jakosciowe, ktore pozwalaja na ,,docieraniec do prawdy
0 ludziach w sposo6b czesto wykraczajacy poza to, co osoba opracowujaca projekt badawczy
sobie wyobrazata, a takze w sposOb zorientowany raczej na zrozumienie percepcji $§wiata
poprzez badanych, a nie poprzez abstrakcyjne kategorie pojeciowe” (Jemielniak, 2012, s. X).
Jezeli badanego w rozprawie problemu ani wnioskow z badan nie mozna opisa¢ za pomocag
miar ilo$§ciowych, niemozliwe jest rOwniez postawienie hipotez badawczych. W takiej sytuacji
nalezy postawi¢ problem badawczy wraz z pytaniami badawczymi i zastosowaé metody
jakosciowe (Niemczyk, 2011). Przyjete w rozprawie podejscie wpisuje si¢ w koncepcje
pluralizmu metodologicznego, zaktadajacego ,,gotowos¢ do stosowania metod zaczerpnietych
z roznych dyscyplin i podejs¢ teoretycznych do rozstrzygnigcia problemu badawczego”
(Sutkowski, 2011, s. 33).

W celu zapewnienia rzetelnosci prowadzonych badan zalecane jest stosowanie zasady
triangulacji metodologicznej, polegajacej na stosowaniu co najmniej dwdch metod badawczych
oraz zestawieniu i poroéwnaniu otrzymanych wynikow (Konecki, 2000). Pozwala to na
zapewnienie wysokiej jakosci badan oraz zmniejszenie ryzyka btedow pomiaru, a takze na
umiejscowienie badanego zjawiska w szerszym kontek$cie (Stanczyk, 2011). Triangulacja
metod pozwala na uzupehienie i weryfikacje pozyskanych danych oraz poznanie badanego
zjawiska w wielu wymiarach (Luczewski i Bednarz-Luczewska, 2012). Ma ona z jednej strony
podnosic jako$¢ badan, a z drugiej zwicksza¢ wiedze na temat przedmiotu badan (Flick, 2012).
W rozprawie wykorzystano trzy metody badawcze, tj. analiz¢ dokumentéw (analizy danych
faktograficznych), wywiady poglebione indywidualne oraz panel ekspertow, co pozwolito na

pelng realizacj¢ zalozen triangulacji metodologiczne;.

4.2. Przebieg badan

4.2.1. Problem i pytania badawcze

Problem badawczy rozprawy zostat okre$lony nastepujaco:
Identyfikacja ryzyka prawnego, jego uwarunkowan i mechanizmow zarzqdzania tym
ryzykiem w projektach badawczo-rozwojowych przedsiebiorcow i jednostek
naukowych.

Tak sformulowany problem badawczy zostal rozwiniety za pomoca nastgpujagcych pytan

badawczych:
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1. Jak przebiega zarzadzanie ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach
badawczo-rozwojowych? (PB1)

2. Jak rozumiane jest pojecie ryzyka prawnego w miedzysektorowych projektach
badawczo-rozwojowych? (PB2)

3. Co stanowi zrodlo ryzyka prawnego w migdzysektorowych projektach badawczo-
rozwojowych? (PB3)

4. Kto odpowiada za zarzadzanie ryzykiem prawnym (kto jest wiascicielem ryzyka
prawnego) w migdzysektorowych projektach badawczo-rozwojowych? (PB4)

5. Jaki poziom ryzyka prawnego w migdzysektorowych projektach badawczo-
rozwojowych gotowi sg zaakceptowac przedsiebiorcy, a jaki jednostki naukowe? (PB5)

6. Jakie odmiennosci w zarzadzaniu ryzykiem prawnym w mi¢dzysektorowych projektach
badawczo-rozwojowych ~ wystepuja  pomiedzy  jednostkami naukowymi

a przedsigbiorcami? (PB6)

Do udzielenia odpowiedzi na ww. pytania badawcze, a przez to do wyjasnienia
problemu badawczego i do zrealizowania celow rozprawy postuzyty opisane w Rozdziale 111
modele regulacyjny oraz model teoretyczny =zarzadzania ryzykiem prawnym
w mig¢dzysektorowych projektach B+R oraz badania empiryczne opisane w tym rozdziale.
Badania empiryczne, oprocz przyczynienia si¢ do rozwigzania problemu badawczego
i udzielenia odpowiedzi na pytania badawcze, postuzyly takze do weryfikacji zalozen

przyjetych dla stworzenia modelu regulacyjnego i modelu teoretycznego.

4.2.2. Opis procesu badawczego

Uogolniony przebieg procesu badawczego mozna przedstawi¢ nastepujaco.
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Rys. nr 10. Uogdlniony przebieg procesu badawczego.

e A
Definicja problemu badawczego i pytan badawczych w oparciu o analize
literatury przedmiotu (Rozdziaty I, II, III)

-
\

Opracowanie regulacyjnego modelu zarzadzania ryzykiem prawnym
w migdzysektorowych projektach B+R oraz teoretycznego modelu zarzadzania
ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach B+R (Rozdziat IIT)

-
N
Okreslenie planu badan i dobor metod badawczych oraz proby badawczej
(Rozdziat 1V)
J
-
Okreslenie harmonogramu i zasobow do realizacji badan
(Rozdziat 1V)
\_
4 )
Opracowanie narzedzi badawczych (ramowe scenariusze wywiadu i panelu
ekspertow, formularz analizy dokumentacji konkursowej)
(Rozdziat 1V)
- J
e N
Przeprowadzenie badan
(Rozdziat 1V)
Y,

Analiza wynikéw i sformutowanie wnioskow z badan
(Rozdziat V)

Weryfikacja teoretycznych zatozen regulacyjnych i mechanizmow zarzadzania
ryzykiem prawnym w projektach B+R przedsiebiorcow i jednostek naukowych
(weryfikacja modelu regulacyjnego i modelu teoretycznego)
(Rozdziat IV i V)

Uogolnienie wnioskow badawczych
(Rozdziat V)

N/ N\ (Y

Wskazanie ograniczen badawczych i kierunkow dalszych kierunkow badan
(Rozdziat V)

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie Jemielniak (red.) (2012), Stawiriska i Witczak (red.) (2012), Czakon
(red.)(2011), Flick (2012).
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Poczatkowo planowano, ze podstawowa metoda badawcza bedzie studium przypadku
jednakze po poglebionej analizie uznano, ze metoda ta nie spetlnia kryterium trafhosci,
poniewaz ze wzgledu na skupienie uwagi na pojedynczym projekcie, a nie ogdlnych
doswiadczeniach wynikajacych z realizacji wielu projektow, bytaby bardziej adekwatna do
badania szczegdlowych zagadnien zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem prawnym. Celem
rozprawy jest za$ zbadanie ogdlnych charakterystyk 1 uwarunkowan okreslonego zjawiska.
Ponadto, po wstepnym rozeznaniu co do mozliwos$ci pozyskania respondentow okazato sie, ze
moga wystapic istotne problemy z dostgpem do wszystkich wlasciwych osob, tj. kierownikoéw
projektow ze strony przedsigbiorcy i ze strony jednostki naukowej, a takze prawnikéw
zaangazowanych w realizacje danego projektu. Co wiecej, ze wstgpnego rozeznania wynikato,
ze osoby te moglyby nie by¢ wystarczajaco otwarte, aby mowi¢ o problemach
zwigzanych z realizacja konkretnego projektu. W zwiazku z tym uznano ze dla rozwigzania
problemu badawczego i uzyskania odpowiedzi na pytania badawcze bardziej trafne bedg inne
metody badawcze.

Wyniki przegladu literatury przedmiotu i wybranych aktow prawnych regulujacych
wspotprace badawczo-rozwojowa jednostek naukowych i1 biznesu stanowily podstawe
opracowania teoretycznego modelu zarzadzania ryzykiem prawnym w mig¢dzysektorowych
projektach B+R. Wyr6zniono w nim nastgpujace fazy tego procesu, ktorym przyporzadkowac

mozna nastepujace pytania badawcze.

Tabela nr 4. Matryca logiczna teoretycznego modelu zarzqdzania ryzykiem prawnym w miedzysektorowych
projektach B+R.

Lp. | Faza zarzadzania ryzykiem prawnym Pytanie badawcze
1 Identyfikacja ryzyka prawnego PB1, PB2, PB3

2 Pomiar i analiza ryzyka prawnego PB1, PB5

3 Sterowanie ryzykiem prawnym PB1, PB4, PB6

4 Monitorowanie ryzyka prawnego i kontrola PB1

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie modelu teoretycznego.
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Z kolei do modelu regulacyjnego mozna przyporzadkowa¢ pytania badawcze PB2 oraz
PB3, co w znacznej mierze pokrywa si¢ z fazg identyfikacji ryzyka prawnego z modelu
teoretycznego.

Procedura badawcza w czesci empirycznej opierata si¢ na zastosowaniu trzech metod

badawczych wedtug nastepujacej matrycy logiczne;j:

Tabela nr 5. Matryca logiczna metod w procesie badawczym.

Lp. | Metoda badawcza | Opis metody badawczej Pytanie badawcze
1 Analiza Analiza dokumentacji 4 celowo PB2

dokumentoéw dobranych konkursow (ogtoszen PB3

(danych konkursowych i zwigzanych z nimi

faktograficznych) regulacji prawnych) dot.
mi¢dzysektorowych projektéw B+R

2 Wywiady 20 wywiadow poglebionych PB1
pogtebione indywidualnych w celu identyfikacji PB2
indywidualne i analizy doswiadczen kierownikow PB3

projektéw z sektoroOw biznesu i nauki | PB4
(wywiady z 8 kierownikami projektow | PB5
ze strony przedsigbiorcow oraz 8 ze PB6
strony jednostek naukowych) oraz
prawnikéw doradzajacych podmiotom
realizujgcym takie projekty (wywiady
z 4 prawnikami). Wywiady dotyczyty
og6lnych doswiadczen osob
realizujacych takie projekty, a nie
konkretnych projektow.

Scenariusz wywiadu odnosit si¢ do
czterech faz zarzadzania ryzykiem
prawnym zidentyfikowanych

w modelu teoretycznym.
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3 Panel ekspertow Zbiorowy wywiad z 6 osobami PB1

majacymi bogate, przekrojowe PB2
doswiadczenie we wspieraniu PB3
miedzysektorowej wspotpracy PB4
badawczo-rozwojowej, PB5
zaznajomionymi z jej aspektami PB6

zarzadczymi 1 prawnymi. Panel
stanowit ogodlng refleksje¢ nad
wynikami poprzednich faz procesu
badawczego, wynikajaca z wiedzy

I doswiadczen ekspertow. Metoda ta
zostata takze wykorzystana do
wypracowania rekomendacji

I kierunkéw przysztych badan

Zrodto: Opracowanie wlasne.

Wymienione powyze] metody badawcze postuzyly réwniez do weryfikacji zatozen
modelu regulacyjnego oraz teoretycznego modelu  zarzadzania ryzykiem prawnym
w mi¢dzysektorowych projektach B+R.

Matryca logiczna realizacji procesu badawczego w ramach rozprawy zostata

zaprezentowana na ponizszym schemacie graficznym.
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Rys. nr 11. Matryca logiczna badan w ramach rozprawy doktorskiej

/

Analiza literatury
przedmiotu i analiza
dokumentow - wybranych
aktéw prawnych z zakresu
wspotpracy B+R biznesu
i nauki

\_

~

1

Regulacyjny model
zarzadzania ryzykiem
prawnym w
miedzysektorowych
projektach B+R

Teoretyczny model
zarzadzania ryzykiem
prawnym w
migdzysektorowych
projektach B+R

.

AN

Cze$¢ teoretyczna rozprawy
(Rozdziaty | - 1)

4 )
Analiza dokumentow
(dokumentacja
konkursowa)
- J
- | )
>
7~ Wywiady pogtebione
O indywidualne
wmr
(@)
- J
4 )
Panel ekspertow
- J

Cze$¢ empiryczna rozprawy
(Rozdziat IV)

Whioski, rekomendacje, kierunki przysztych badan

Zrodto: Opracowanie wlasne.

I
(Rozdziat V)
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4.3. Metody badawcze

Jak juz wspomniano powyzej, ze wzgledu na eksploracyjny charakter badan
W rozprawie zastosowane zostaly jakosciowe metody badawcze. Metody te pozwalajg na
poznanie naturalnego $§wiata zewnetrznego (a nie sztucznej sytuacji laboratoryjnej), a z drugie;j
strony na opisanie i objasnienie zjawisk z perspektywy wewnetrznej, np. poprzez analizg
doswiadczen jednostek i grup, m.in. wynikajacych z ich kariery zawodowej (Flick, 2012). Do
zastosowanych w rozprawie metod nalezaty analiza dokumentéow (analiza danych
faktograficznych), wywiady poglebione indywidualne (Standaryzowane i czgsciowo
strukturyzowane) oraz panel ekspertow w formie wywiadu zbiorowego. Metody te maja
charakter pokrewny i wzajemnie si¢ uzupetniajacy, co zapewnito bogatszy materiat badawczy
1 wieksza pewnos$¢ interpretacyjng (Stanczyk, 2011).

W celu zapewnienia wysokiej jakosci badan, w rozprawie stosowano si¢ do zasad
prawidtowej realizacji procesu badawczego na wszystkich jego etapach, w tym m.in. zasad
niearbitralnosci i adekwatnos$ci doboru metod badawczych oraz rygoryzmu metodologicznego
potaczonego z otwartoscig. Uwzglednione zostaly réwniez zasady etycznego prowadzenia
badan naukowych, np. w postaci zapewnienia anonimowosci respondentom. Dobor préby
badawczej we wszystkich zastosowanych metodach badawczych miat charakter celowy, oparty
0 wyrazne kryteria, a badane przypadki miaty charakter typowy, co umozliwito ich porownanie
(Flick, 2012).

Dane uzyte w rozprawie, a takze wyniki badan zostaty poddane weryfikacji pod katem
spetnienia kryteriow rzetelnosci (spojnosci 1 wiarygodnos$ci) oraz trafnosci (czy dana metoda

bada to, co ma badac) (Kvale, 2012).

4.3.1. Analiza dokumentow (analiza danych faktograficznych)

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 i wyjasnienia zjawiska ryzyka prawnego i jego uwarunkowan (pytania badawcze: PB2
i PB3) w migdzysektorowych projektach badawczo-rozwojowych. Ryzyko prawne jest
bowiem nierozerwalnie zwigzane z prawem, do jego identyfikacji konieczna jest wigc
znajomos$¢ zasad 1 przepisow prawnych, formulowanych w dokumentach o charakterze
formalnym, takich jak ustawy, rozporzadzenia, czy inne akty o walorze prawnym, np.

rekomendacje Komisji Europejskiej. W czesci teoretycznej analiza aktow prawnych postuzyta
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do opracowania regulacyjnego modelu zarzadzania ryzykiem prawnym w mi¢dzysektorowych
projektach B+R oraz teoretycznego modelu zarzadzania ryzykiem prawnym w tego typu
projektach.

Gtéwnym celem analizy dokumentéw w czesci empirycznej byla identyfikacja zrodet
i typow ryzyka prawnego w miedzysektorowych projektach B+R, a dzigki temu takze
czesciowa weryfikacja ww. modeli. Obejmowata przeglad 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, tj.:

1. 1l konkursu strategicznego Programu ,,Srodowisko naturalne, rolnictwo i le$nictwo” —

BIOSTRATEG™*

2. Programu Operacyjnego Inteligentny Rozwdj (PO IR) Konkurs 6/1.1.1/2019 Szybka

Sciezka®t

3. RPO WM (Regionalny Program Operacyjny Wojewddztwa Mazowieckiego)

Dziatalno$§¢ badawczo-rozwojowa przedsiebiorstw — Typ projektow: Projekty

badawczo-rozwojowe (dla beneficjentow posiadajacych doswiadczenie w prowadzeniu

prac B+R) — RPMA.01.02.00-1P.01-14-100/19%
4. EIT Food (Horyzont 2020)%,

Celowos$¢ doboru polegata na wybraniu do analizy konkurséw obejmujacych wspolne
projekty badawczo-rozwojowe jednostek naukowych i przedsigbiorcow, finansowanych ze
srodkow krajowych (Biostrateg), funduszy strukturalnych (na szczeblu krajowym
i regionalnym — odpowiednio PO IR i RPO WM) oraz europejskich (EIT Food). Dwa pierwsze
konkursy organizowane byty przez Narodowe Centrum Badan i Rozwoju (NCBR), ktore jest
w polskim systemie wspierania innowacyjnosci wiodgca instytucja w obszarze wspomagania
wspolnych projektéw B+R biznesu i nauki. Konkurs w ramach RPO WM byt realizowany

przez Mazowiecka Jednostke Wdrazania Programéw Unijnych, odpowiedzialng za wdrazanie

30 https://www.ncbr.gov.pl/programy/programy-strategiczne/srodowisko-naturalne-rolnictwo-i-lesnictwo-
biostrateg/ Dostep w dniu 17.10.2019.

31 https://www.ncbr.gov.pl/programy/fundusze-europejskie/poir/konkursy/konkurs-6-1-1-1-2019/ Dostep w
dniu 25.10.20109.

32 https://www.funduszedlamazowsza.eu/nabory-wnioskow/1-2-dzialalnosc-badawczo-rozwojowa-
przedsiebiorstw-typ-projektow-projekty-badawczo-rozwojowe-dla-beneficjentow-posiadajacych-
doswiadczenie-w-prowadzeniu-prac-br-rpma-01-02-00-ip-01-14-100-19/ Dostep w dniu 02.11.2019.

33 https://ec.europa.eu/info/funding-tenders/opportunities/portal/screen/opportunities/topic-details/eit-
food;freeTextSearchKeyword=;typeCodes=1;statusCodes=31094501,31094502,31094503;programCode=H2020
;programDivisionCode=31048035;focusAreaCode=null;crossCuttingPriorityCode=null;callCode=Default;sortQue
ry=openingDate;orderBy=asc;onlyTenders=false;topicListKey=topicSearchTablePageState Dostep w dniu
03.11.2019.
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https://www.funduszedlamazowsza.eu/nabory-wnioskow/1-2-dzialalnosc-badawczo-rozwojowa-przedsiebiorstw-typ-projektow-projekty-badawczo-rozwojowe-dla-beneficjentow-posiadajacych-doswiadczenie-w-prowadzeniu-prac-br-rpma-01-02-00-ip-01-14-100-19/
https://www.funduszedlamazowsza.eu/nabory-wnioskow/1-2-dzialalnosc-badawczo-rozwojowa-przedsiebiorstw-typ-projektow-projekty-badawczo-rozwojowe-dla-beneficjentow-posiadajacych-doswiadczenie-w-prowadzeniu-prac-br-rpma-01-02-00-ip-01-14-100-19/
https://www.funduszedlamazowsza.eu/nabory-wnioskow/1-2-dzialalnosc-badawczo-rozwojowa-przedsiebiorstw-typ-projektow-projekty-badawczo-rozwojowe-dla-beneficjentow-posiadajacych-doswiadczenie-w-prowadzeniu-prac-br-rpma-01-02-00-ip-01-14-100-19/
https://ec.europa.eu/info/funding-tenders/opportunities/portal/screen/opportunities/topic-details/eit-food;freeTextSearchKeyword=;typeCodes=1;statusCodes=31094501,31094502,31094503;programCode=H2020;programDivisionCode=31048035;focusAreaCode=null;crossCuttingPriorityCode=null;callCode=Default;sortQuery=openingDate;orderBy=asc;onlyTenders=false;topicListKey=topicSearchTablePageState
https://ec.europa.eu/info/funding-tenders/opportunities/portal/screen/opportunities/topic-details/eit-food;freeTextSearchKeyword=;typeCodes=1;statusCodes=31094501,31094502,31094503;programCode=H2020;programDivisionCode=31048035;focusAreaCode=null;crossCuttingPriorityCode=null;callCode=Default;sortQuery=openingDate;orderBy=asc;onlyTenders=false;topicListKey=topicSearchTablePageState
https://ec.europa.eu/info/funding-tenders/opportunities/portal/screen/opportunities/topic-details/eit-food;freeTextSearchKeyword=;typeCodes=1;statusCodes=31094501,31094502,31094503;programCode=H2020;programDivisionCode=31048035;focusAreaCode=null;crossCuttingPriorityCode=null;callCode=Default;sortQuery=openingDate;orderBy=asc;onlyTenders=false;topicListKey=topicSearchTablePageState
https://ec.europa.eu/info/funding-tenders/opportunities/portal/screen/opportunities/topic-details/eit-food;freeTextSearchKeyword=;typeCodes=1;statusCodes=31094501,31094502,31094503;programCode=H2020;programDivisionCode=31048035;focusAreaCode=null;crossCuttingPriorityCode=null;callCode=Default;sortQuery=openingDate;orderBy=asc;onlyTenders=false;topicListKey=topicSearchTablePageState

Regionalnego Programu Operacyjnego Wojewodztwa Mazowieckiego, ktory obejmuje m.in.
wzmacnianie wspotpracy migdzysektorowej. Z kolei konkurs EIT Food byt prowadzony przez
Europejski Instytut Innowacji i Technologii (EIT), unijng jednostke wspierajaca innowacyjnos¢
poprzez wzmacnianie wspotpracy miedzy biznesem, uczelniami i instytucjami badawczymi.

Analiza tych dokumentow postuzyta réwniez do weryfikacji scenariusza wywiadoéw
poglebionych indywidualnych pod katem ich traftnosci.

Badana dokumentacja konkursowa obejmowala m.in. ogloszenie o konkursie,
regulamin konkursu, wzor wniosku o dofinansowanie, przepisy dotyczace kwalifikowalnosci
kosztéw, wzor umowy o dofinansowanie wraz z zatgcznikami oraz wzor umowy konsorcjum
lub wykaz jej kluczowych elementéw. Ponadto, analizie podlegaly akty prawne, na podstawie
ktorych powstata dokumentacja konkursowa lub do ktérych odwotywatly si¢ poszczegolne
dokumenty konkursowe. Analiza byta przeprowadzona w pazdzierniku i listopadzie 2019 r.

Narzedziem badawczym byt formularz uwzgledniajacy nastepujace kryteria analizy:

e informacje o konkursie, w tym cel konkursu, przedmiot i zrédta finansowania
oraz jego podstawy prawne,

e typy ryzyka prawnego w podziale na pochodzace ze Zrddet o charakterze
zewnetrznym 1 wewngetrznym w odniesieniu do uczestnikoéw projektu,

e Obszary prawa stanowigce zrodta ryzyka prawnego.

Wzor formularza stanowi zatgcznik nr 1 do rozprawy.

4.3.2. Wywiady poglebione indywidualne

Kolejng metodg badawcza zastosowang dla realizacji celow rozprawy jest wywiad
poglebiony indywidualny, jedna z najbardziej rozpowszechnionych metod prowadzenia badan
jakosciowych, majaca na celu ,,poszukiwanie jakosciowej wiedzy o rdznych aspektach swiata
zycia badanych, wyrazonej slowami, nie liczbami” (Gudkova, 2012, s. 117). Czarniawska
definiuje wywiad jako “kierowang rozmowe, gdzie kierowanie jest uznane i akceptowane przez
obie strony” (Czarniawska, 2002; za: Kostera i Krzyworzeka, 2012, s. 175)*. Z kolei Kvale
definiuje wywiad jako ,,specyficzng forme rozmowy, w trakcie ktorej wiedze tworzy si¢ w toku
interakcji miedzy osobg prowadzaca wywiad a respondentem” (Kvale, 2012, s. 19).%® Gudkova
odwotujac si¢ do definicji Kvale zwraca uwage na wiodaca rolg badacza w wyznaczeniu celu

i sposobu realizacji wywiadu i nieodtagcznie zwigzany jest z tym subiektywizm (Gudkova,

3 Kostera, M., Krzyworzeka, P. (2012). Etnografia. W: Jemielniak, D. (red.). Badania jakosciowe. Podejscia i
teorie. Tom 2. Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.
% Kvale, S. (2012). Prowadzenie wywiadéw. \Warszawa: Wydawnictwo Naukowe PWN.
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2012). Bardziej szczegdtowo, byly to wywiady standaryzowane ze wzgledu na to, ze pytania
otwarte beda zadawane w tej samej kolejnosci, wedtug ramowego scenariusza obejmujgcego
pewne watki tematyczne (Kostera, 2003; za: Stanczyk, 2012; Gudkova, 2012). Z kolei pod
wzgledem tresci byty to wywiady cze$ciowo strukturyzowane, oparty o pytania otwarte, co
pozwala na zrozumienie zachowania respondentéw bez narzucania im z goéry okre$lonych
kategorii (Kostera i Krzyworzeka, 2012; Gudkova, 2012). Celem takiego typu wywiadu jest
eksplorowanie tematu, tj. poznanie okreslonych zaleznosci i zjawisk (Gudkova, 2012).

Narzedziem badawczym byl ramowy scenariusz wywiadu sktadajacy si¢ z 17 pytan
otwartych, przyporzadkowanych z jednej strony do faz zarzadzania ryzykiem prawnym
zidentyfikowanym w ramach modelu teoretycznego, a z drugiej do poszczegdlnych pytan
badawczych. Wzor scenariusza wywiadu stanowi zalgcznik nr 2 do rozprawy. Mimo ze
wywiady byly prowadzone w oparciu o ten sam scenariusz dla wszystkich respondentow,
to w zaleznos$ci od ich profilu zawodowego pewne watki tematyczne mogly by¢ odmiennie
akcentowane lub pogtebiane. Celem wywiadow byto:

e Zzidentyfikowanie 1 analiza doswiadczen kierownikow mig¢dzysektorowych
projektéw B+R wynikajacych z realizacji tego typu projektow, przy zachowaniu
réwnowagi pomigdzy liczba kierownikow projektow zatrudnionych w jednostkach
naukowych 1 przedsigbiorstwach, aby uzyskac perspektywe tych dwoch sektorow,

e zidentyfikowanie i analiza do§wiadczen prawnikéw z obu sektoréw wiaczonych w
realizacjg¢ ww. projektow.

Planowanymi rezultatami byty z kolei:

o weryfikacja regulacyjnego oraz teoretycznego modelu zarzadzania ryzykiem
prawnym w mi¢dzysektorowych projektach badawczo-rozwojowych,

e przyczynienie si¢ do rozwigzania problemu badawczego poprzez uzyskanie
odpowiedzi na wszystkie pytania badawcze.

Wszystkie wywiady zostaly przeprowadzone samodzielnie przez autorke rozprawy. Jest
to optymalne rozwigzanie poniewaz ,,badacz sam dla siebie stanowi narzedzie badawcze.
Najwazniejsza jest dla niego zdolnos¢ do natychmiastowego wychwytywania znaczenia
odpowiedzi i wyczuwania, kiedy otwiera si¢ horyzont innych mozliwych sensow. Umiejetnosé
poswigcenia uwagi respondentowi i przedmiotowi badania rowniez wymaga wiedzy na temat
badanego problemu i zainteresowania nim, dobrej interakcji w sytuacji wywiadu oraz
znajomosci sposobow zadawania pytan” (Kvale, 2012, s. 111). W praktyce autorka dzigki

znajomos$ci teoretycznych aspektow zarzadzania ryzykiem prawnym oraz realiow
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mig¢dzysektorowej wspoOlpracy B+R mogta swobodnie porusza¢ si¢ miedzy pytaniami
i umieszcza¢ odpowiedzi we wilasciwym kontekScie, a w razie potrzeby zadawaé pytania
dodatkowe, co pozwolito na poglebiong penetracj¢ badanego obszaru. Ponadto, osobiste
przeprowadzenie wywiaddéw ulatwilo 1 przyspieszylo analize¢ odpowiedzi i wyciagnigcie
wnioskow badawczych.

W sumie przeprowadzono dwadziescia wywiadow z nastepujgcymi grupami
respondentow:

1. Osiem wywiadow z kierownikami projektéw z sektora biznesu. Byli to przedstawiciele
w wigkszosci MSP, jeden respondent byt zatrudniony w duzym przedsigbiorstwie, a w
jednym przypadku w europejskiej izbie przemystowe] realizujacej migdzysektorowe
projekty B+R poprzez swojg spotke =zalezng. Respondenci byli zatrudnieni
w przedsigbiorstwach o nastepujacych profilach: badania spoteczne, IT, produkcja
rolna, budownictwo, sztuczna inteligencja i medycyna. Przyjeto tak szerokie podejscie,
poniewaz ogolne mechanizmy zarzadzania ryzykiem prawnym i realizacji projektow
B+R s3 podobne, niezaleznie od branzy. Ewentualne réznice mogg prawdopodobnie
dotyczy¢ przepisow prawnych stanowiacych zrédla ryzyk specyficznych dla danej
branzy, jednak rozprawa bada ryzyko z perspektywy nauk o zarzadzaniu i jakosci, a nie
nauk prawnych wigc jest to kwestia drugorzedna. W przypadku rozmiaru firmy, te
réznice mogg by¢ bardziej znaczace, szczegdlnie w kontekscie procesu decyzyjnego
I stopnia skomplikowania procedur, co moze stanowic¢ przedmiot dodatkowych badan.
W trakcie wywiadow autorka odnosita si¢ jednak do doswiadczen respondentéw ze
wspotpracy z MSP i duzymi przedsigbiorstwami, co pozwolito jej sformutowaé wnioski
badawcze niezaleznie od tych ewentualnych roznic.

2. Osiem wywiadow z kierownikami projektéw z sektora nauki. Byli to przedstawiciele
najwiekszych polskich wuczelni publicznych 1 niepublicznych oraz instytutow
badawczych. W tych wywiadach rowniez przyjeto zalozenie, ze ewentualne roznice
pomigdzy typami podmiotow (np. uniwersytet — politechnika, czy uczelnia — instytut
badawczy) beda drugorzedne dla wynikow badania, ze wzgledu na podobienstwo
otoczenia prawnego w jakim dziatajg te instytucje. Po przeprowadzeniu wywiadow
wydaje si¢ za to wysoce prawdopodobne, ze wigksze rdéznice w kontekscie tematyki
rozprawy wystepuja pomig¢dzy jednostkami publicznymi a niepublicznymi, ktore
dziatajg w sposob bardziej biznesowy. Te rdznice rzeczywiscie moga rzutowac¢ na

proces zarzadzania ryzykiem prawnym w migdzysektorowych projektach B+R.
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3. Cztery wywiady z prawnikami wspierajacymi realizacj¢ wspolnych projektow B+R

biznesu i nauki. Wérod tej grupy jedna osoba byta zatrudniona jednoczes$nie na uczelni

I w centrum transferu technologii, jedna osoba byta zatrudniona w biznesie i doradzata

przedsiebiorstwom, jedna osoba doradzata jako prawnik bezposrednio w projektach

realizowanych przez uczelnig, a jedna prowadzi wlasng kancelari¢ prawng i obstugiwata
klientow z obydwu sektorow, z przewaga jednak klientow biznesowych. Troje
prawnikow byto radcami prawnymi, a jedna osoba adwokatem.

Respondenci byli proszeni o udzielanie odpowiedzi poprzez odniesienie si¢ do swoich
ogblnych doswiadczen wyniesionych ze wszystkich realizowanych projektow i znajomosci
realiow wspotpracy miedzysektorowej, a nie konkretnego projektu. Takie przekrojowe
podejscie pozwolito uzyska¢ obszerniejsze odpowiedzi, a w rezultacie szerszy kontekst
badanego zjawiska. Pierwszy wywiad przeprowadzony z osoba, ktora byla kierownikiem
projektu z sektora biznesu, a jednoczes$nie doktorem z obszaru nauk spolecznych z duzym
dos$wiadczeniem w prowadzeniu badan jakos$ciowych, zostal potraktowany jako wywiad
pilotazowy. Poczatkowo planowano przedstawi¢ respondentom najtrafniejsze definicje ryzyka
prawnego zgromadzone w trakcie prac nad czgscig teoretyczng rozprawy, jednakze po
przeprowadzeniu wywiadu pilotazowego okazato si¢, ze takie rozwigzanie w praktyce si¢ nie
sprawdza. W zwigzku z tym ograniczono si¢ do przedstawienia tylko jednej definicji.
W Rozdziale III przyjeto jako ogdlng robocza definicje ryzyka prawnego ,,wpltyw niepewnosci
prawnej na cel, jakim jest zabezpieczenie interesow podmiotu przed poniesieniem straty,
materialnej badz niematerialnej (koncepcja negatywna)”. Jednakze na potrzeby badan, po
przeprowadzeniu wywiadu pilotazowego, przyjeto definicj¢ o charakterze neutralnym (,,wplyw
niepewnosci prawnej na cel, jakim jest realizacja projektu”), aby nie ukierunkowywac
odpowiedzi respondentdéw samym pytaniem. Koncepcja negatywna ryzyka prawnego byla
jednym z zalozen do teoretycznego modelu (schematu) zarzadzania ryzykiem prawnym
w projektach badawczo-rozwojowych jednostek naukowych i przedsigbiorstw, co miato zosta¢
zweryfikowane w trakcie badan empirycznych.

Kierownicy projektow najlepiej znaja realia prowadzenia projektow, maja tez
calosciowy obraz przebiegu procesu zarzadzania ryzykiem prawnym podczas ich realizacji.
Przeprowadzenie wywiadow z kierownikami projektéw z obydwu sektorow pozwolito wigc na
uzyskanie prawdziwego ogladu procesu zarzadzania ryzykiem prawnym w badanych
projektach z dwoch, czesto odmiennych, perspektyw. Z kolei prawnicy uzupetnili ten obraz

0 perspektywe 0sob wyspecjalizowanych w pracy z przepisami prawnymi, ktore sg Scisle
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zwigzane z ryzykiem prawnym. Prawnicy maja takze z reguly wigksza swiadomos$¢ mozliwych
konsekwencji zmaterializowania si¢ ryzyka prawnego.

Liczba respondentow byta optymalna, poniewaz byla wystarczajaco duza aby moc
uogodlni¢ i poréwnaé¢ wyniki badan, a jednoczesnie na tyle ograniczona, ze mozliwa byla
doglebna analiza 1 interpretacja zgromadzonego materiatu badawczego (Kvale, 2012). Taka
liczba pozwolita takze na samodzielne opracowanie szczegotowych notatek z wywiadow
I przeprowadzenie analizy zgromadzonego materiatu badawczego.

Wywiady byly prowadzone od stycznia do czerwca 2020 r. W okresie styczen — luty
2020 r. wywiady byly prowadzone twarza w twarz lub za posrednictwem Srodkéw
porozumiewania si¢ na odlegtos¢ w czasie rzeczywistym (telefon lub komunikatory
internetowe), co zalezato przede wszystkim od preferencji respondentow. Ze wzgledu na
pandemi¢ COVID-19, w okresie marzec — czerwiec 2020 r. wywiady prowadzone byly
wylacznie za posrednictwem §rodkéw porozumiewania si¢ na odlegtosc.

Przez caly czas realizacji tego etapu badawczego podejmowane byty dziatania majace
na celu zapewnienie wysokiej jakoSci badan, przy uwzglednieniu kryteridow rzetelnosci
i trafnosci. Kryterium rzetelnosci (spojnosci, wiarygodnosci), rozumiane jako zapewnienie
pozyskania takich samych danych w innych okolicznosciach lub od innych oséb, zostalo
zrealizowane poprzez wybranie jako respondentow ekspertow w zakresie realizacji
przedmiotowych projektéw 1 odniesienie si¢ do ich przekrojowych doswiadczen. Natomiast
kryterium trafnosci zostalo pozytywnie zweryfikowane poprzez uzyskanie zblizonych
odpowiedzi od kolejnych respondentdw, a co wigcej, uzyskanie odpowiedzi na wszystkie
pytania badawcze.

Podczas realizacji tego etapu prac badawczych wystapil problem typowy dla
prowadzenia wywiadow, tj. jego duza czasochtonnos¢. Bardzo duzo czasu zabierajg bowiem
wszystkie czynnos$ci zwigzane z przygotowaniem i opracowaniem wywiadu, tj. identyfikacja
respondentéw, dostep do nich, znalezienie dogodnego dla obu stron terminu, sporzadzenie
szczegdtowych notatek, a na koncu analiza wynikow (Kvale, 2012). Zgodnie z opinig Kvale
samo przeprowadzenie wywiaddw wymaga najmniej czasu, co sprawdzito si¢ réwniez
w przypadku tejze rozprawy.

Pojawily si¢ réwniez pewne problemy zwigzane z dostepem do respondentow.
Wywiady byty prowadzone z przedstawicielami elit czyli ekspertami w danej dziedzinie, ktorzy
ze wzgledu na swojg pozycje zawodowg posiadajg okreslong wtadze. Pierwszym powaznym
problemem przy tym typie respondentow jest uzyskanie do nich dostepu. Drugim problemem

jest ryzyko przejecia inicjatywy w wywiadzie przez respondenta, a nie przez badacza, co jest
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przeciez immanentng cecha wywiadu. W celu uzyskania symetrii w wywiadzie badacz musi si¢
wiec wykazac rzetelng wiedzg 1 znajomoscig tematyki wywiadu 1 odpowiadajacego jej jezyka
(Kvale, 2012). W praktyce nalezalo wigc przede wszystkim zidentyfikowaé osoby, ktore
rzeczywiscie posiadaty wiedze i doswiadczenie z realizacji badanego typu projektow lub osoby,
ktore mogly zna¢ potencjalnych respondentow i utatwi¢ do nich dostep. Nastgpnie kandydatéw
na respondentéw nalezalo przekona¢ do poswigcenia czasu na sam wywiad, majgc na uwadze
fakt, ze sg to osoby bardzo zajete. Z tych wzgledow, w celu uzyskania bezposredniego lub
posredniego dostepu do respondentéw wykorzystano sie¢ kontaktéw nawigzanych w trakcie
wilasnej $ciezki naukowej izawodowej. Z kolei przeglad literatury oraz analiza danych
faktograficznych stanowily wystarczajgce podstawy merytoryczne do wcielenia si¢ w role
moderatora wywiadu z ekspertami w badanej dziedzinie.

Tematyka rozprawy jest nowatorska, w dodatku w pewnym stopniu dotyczy prawa,
wiec cze$¢ respondentdw przy umawianiu wywiadow zastrzegala, ze moga nie by¢ wlasciwymi
osobami do udzielenia odpowiedzi na ten temat. Jednakze w trakcie wywiadow potwierdzato
si¢, ze nawet jezeli respondenci nie posiadali pelnej wiedzy dotyczacej badanego zagadnienia,
to i tak byli w stanie dostarczy¢ istotnego wktadu do wigkszosci pytan. Brak odpowiedzi na
dane pytanie lub odpowiedz ,,nie wiem” rowniez stanowily cenng informacje. Kolejnym
problemem zwigzanym z nowatorstwem badanej tematyki bylo przekierowywanie wypowiedzi
respondentdéw na zagadnienia zwigzane z 0gdlng tematyka zarzadzania ryzykiem. Dos¢ czesto
zdarzaly si¢ takze wypowiedzi stanowigce de facto odpowiedzi na inne pytania niz zadawane
w danym momencie, przy opracowywaniu wywiadoéw nalezato wigc takze uporzadkowac je
I przypisa¢ do wtasciwych pytan.

W przypadku niektorych pytan odpowiedzi byty bardzo skape, co dotyczyto gtownie
monitoringu i kontroli ryzyka prawnego i procesu zarzadzania nim. Z kolei w przypadku pytan
dotyczacych zrodet ryzyka prawnego oraz odmiennosci w zarzadzaniu nim na linii nauka —
biznes odpowiedzi byty czesto bardzo rozbudowane, C0 znajdzie odbicie w analizie wynikow..

Analiza wywiadow odbywata si¢ poprzez porownywanie odpowiedzi udzielanych przez
respondentow w ramach tych samych watkow tematycznych i poszukiwanie wspdlnych
kategorii pojeciowych i ocen zjawisk. Wyniki analizy wywiadéw, podobnie jak wyniki analizy
dokumentéw, byly poddane weryfikacji pod katem spelnienia kryteriow rzetelnosci oraz
trafno$ci, a nastgpnie poddane generalizacji analitycznej (Kvale, 2012). Wyniki wywiadéw
zostaly takze skonfrontowane z wynikami analizy dokumentéw, a nastepnie zweryfikowane

w trakcie panelu ekspertow.
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4.3.3. Panel ekspertow

W celu zapewnienia triangulacji metodologicznej wyniki badan uzyskane w trakcie
analizy dokumentow oraz wywiadow poglebionych indywidualnych zostaly poddane
weryfikacji podczas panelu ekspertow.

Panel odbyt si¢ w formie wywiadu zbiorowego, polegajacego na ,,przeprowadzeniu
jednoczesnego wywiadu z grupg ludzi, ktorzy jednak — inaczej niz w przypadku grup
fokusowych — odpowiadaja na przygotowane pytania” (Flick, 2012, s. 137). Wywiad tego typu
polega na ,systematycznym zadawaniu pytan kilku osobom (...) rola badacza polega na
petieniu funkcji moderatora, ktory kieruje (...) uczestnikami badania” (Gudkova, 2012,
s. 116).

Do panelu ekspertow =zostaly zaproszone osoby majgce bogate, przekrojowe
doswiadczenie we wspieraniu migdzysektorowej wspolpracy badawczo-rozwojowej
I zaznajomione z jej aspektami zarzadczymi i prawnych. Panel ekspertow sktadat si¢ z czterech

etapow:

1. Udostgpnienie ekspertom opisow modelu regulacyjnego i teoretycznego, wynikow
analizy dokumentéw konkursowych oraz wywiadow z kierownikami projektow
i prawnikami, a takze listy zagadnien do dyskusji. Celem tego etapu bylo umozliwienie
ekspertom przygotowania si¢ do kolejnego kroku, jakim byt wywiad zbiorowy.

2. Przeprowadzenie wywiadu zbiorowego w formie telekonferencji w dniu 28 czerwca
2020 r. na platformie Zoom ze wszystkimi ekspertami w oparciu 0 wczesniej
udostepniong liste zagadnien (iteracja nr 1).

3. Opracowanie raportu z wynikami wywiadu zbiorowego i przestanie go ekspertom do
autoryzacji i ewentualnego uzupetnienia (iteracja nr 2).

4. Podsumowanie wynikéw badania.

W panelu ekspertow wzigto udziat szes¢ osob, tj.:

1. R.pr. AP, ekspert w obszarze komercjalizacji B+R (AP)%*,
2. Dr Seweryn Krupnik, socjolog, ewaluator i coach, Uniwersytet Jagiellonski (SK),

3. Dr ML, ekspert w obszarze zarzadzania projektami i oceny wnioskow konkursowych

(ML)37,

3 Ekspert nie wyrazit zgody na upublicznienie nazwiska i nazwy organizacji.
37 Ekspert nie wyrazit zgody na upublicznienie nazwiska i nazwy organizacji.
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4. R. pr. Bartosz Majewski, Legal & Financial National Contact Point dla Programu
Horyzont 2020 (BM),

5. Renata Olejnik, Kierownik Sekcji Wtasnosci Intelektualnej, Uniwersytecki Osrodek
Transferu Technologii, Uniwersytet Warszawski (RO),

6. Judyta Sobczyk, Broker Technologii, Uniwersytecki Osrodek Transferu Technologii,
Uniwersytet Warszawski (JS).

Wszyscy eksperci posiadali odpowiednig wiedzg i do§wiadczenie 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 wynikéw poprzednich etapéw badan,

a takze uzupeti¢ je nowymi danymi.

4.4 Wyniki badan

Ponizej przedstawione zostaly wyniki czastkowe z poszczegodlnych etapéw badan, z kolei

whnioski przekrojowe ze wszystkich etapéw badan zostaly oméwione w kolejnym rozdziale.

4.4.1. Wyniki analizy dokumentow (analizy danych faktograficznych)

Analiza dokumentacji konkursowej stanowita podstawe do udzielenia odpowiedzi na
wybrane pytania badawcze, tj. PB2 oraz PB3. Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze wyniki analizy dla
poszczegolnych  konkursow  okazaly si¢ zbiezne, mozna wiec z  wysokim
prawdopodobienstwem zalozy¢, ze wyniki te maja w duzej mierze charakter uniwersalny dla
migdzysektorowych projektow B-+R realizowanych z udzialem finansowania publicznego.
Oznacza to takze, ze dochowane zostaly zasady trafnosci i rzetelnosci, kluczowe dla
zapewnienia wlasciwej jakosci pracy badawcze;.

Odnoszac si¢ do czynnikéw wymienionych w modelu regulacyjnym, zidentyfikowane
w trakcie tej analizy zrodta ryzyka prawnego mozna podzieli¢ na:

e Zrodta o charakterze systemowym, zwigzane z podstawa prawna konkursu

o dofinansowanie oraz relacjami z instytucja finansujaca,
e Zrodla o charakterze zewnetrznym, zwiazane z relacjami z partnerami projektu;
e Zrodla o charakterze wewnetrznym, zwiazane ze struktura organizacyjna i relacjami
wewnetrznymi u poszczegolnych partnerdw projektow.
Podzial ten ma istotne znaczenie nie tylko w kontekscie identyfikacji ryzyka prawnego, ale
takze w konteks$cie charakteru dziatan i mozliwos$ci ich podejmowania w procesie zarzadzania

ryzykiem prawnym.
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Zrédta ryzyka prawnego mozna réwniez podzielié ze wzgledu na czas i etapy realizacji

projektu, co zostato przedstawione w ponizszej tabeli:

Tabela nr 6. Podziat Zrédet ryzyka prawnego w zaleznosci od etapu realizacji projektu.

Przed realizacja Na etapie realizacji | Po zakonczeniu
projektu (na etapie | projektu realizacji projektu®
przygotowania
wniosku
konkursowego)
Zrédlo ryzyka e Dokumentacja e Akty prawne e Akty prawne
prawnego konkursowa stanowigce stanowigce
i akty prawne podstawe prawng podstawe prawng
stanowigce konkursu konkursu
podstawe prawng | ¢ Umowa e Umowa
konkursu o dofinansowanie o dofinansowanie
z instytucja z instytucja
finansujaca finansujaca
e Umowy z innymi
uczestnikami
projektu
i kontrahentami

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie analizy dokumentacji konkursowej Biostrateg, PO IR) Konkurs
6/1.1.1/2019 Szybka sciezka, RPMA.01.02.00-1P.01-14-100/19, EIT Food (Horyzont 2020).

W poprzednich czgsciach rozprawy ryzyko prawne w projektach B+R zostato
zdefiniowane na podstawie normy ISO jako wpltyw niepewnosci prawnej na cel, jakim jest
zabezpieczenie interesdéw podmiotu przed poniesieniem straty, materialnej badz niematerialnej
(koncepcja negatywna). W zwigzku z tym oméwione tutaj zrodta ryzyka prawnego stanowig
de facto przejaw niepewno$ci prawnej, ktéra moze wywrze¢ skutek w postaci
zmaterializowania si¢ ryzyka prawnego. To zmaterializowane ryzyko prawne bedzie w
okreslony sposob oddziatywa¢ na realizacj¢ projektu. W analizowanych tutaj przypadkach
bedzie to oddzialywanie negatywne, co jest rowniez zgodne z zalozong dla modelu
teoretycznego negatywna koncepcjg ryzyka prawnego w migdzysektorowych projektach B+R,
rozumianego jako zagrozenie.

Ponizsze tabele przedstawiajg zidentyfikowane na tym etapie badan kategorie Zrodet
ryzyka prawnego w mi¢dzysektorowych projektach B+R w podziale na systemowe, zewngtrzne

I wewnetrzne oraz odpowiadajace im typy zmaterializowanego ryzyka prawnego. Wskazano

38 M.in. okres trwalo$ci czyli czas, podczas ktérego powinny by¢ zachowane efekty projektu, standardowo 3 lub
5 lat od zakonczenia realizacji projektu https://www.funduszeeuropejskie.gov.pl/strony/skorzystaj/obowiazki/
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takze na jakim etapie przygotowania projektu lub jego realizacji moga wystapi¢ poszczegolne
zrodia ryzyka prawnego oraz przyporzadkowane im kategorie ryzyka prawnego.

W tabeli nr 7 przedstawione zostaty zrodla ryzyka prawnego o charakterze systemowym,
tj. zwiazane z podstawg prawng konkursu o dofinansowanie oraz relacjami z instytucja

finansujaca, a takze odpowiadajace im rodzaje ryzyka prawnego.

Tabela nr 7. Systemowe zZrodia ryzyka prawnego i odpowiadajgce im typy ryzyka prawnego
W migdzysektorowych projektach B+R.

Zrodla ryzyka prawnego o charakterze systemowym i typy ryzyka prawnego

Na etapie przygotowania wniosku konkursowego (przed realizacja projektu)

Zrédla ryzyka prawnego

Uzasadnienie

Ryzyko prawne

Rozbudowana i rozproszona
podstawa prawna

Oprocz szeregu aktow
prawnych wprost
wymienionych w
dokumentacji konkursowej
jako podstawa prawna,
uczestnikow projektu
obowigzujg rOwniez inne
akty prawne, do ktorych
odwotujg si¢ rozne

dokumenty konkursowe, np.

ustawa — Prawo autorskie
czy ustawa o finansach
publicznych albo ustawa o
zamoéwieniach publicznych.
Do realizacji projektu
konieczne jest wiec
posiadanie szerokiej,
przekrojowej wiedzy
prawnej.

Naruszenie przepisOw prawa
w wyniku ich nieznajomosci
lub braku wiedzy

0 koniecznosci ich
stosowania.

Zmiana zasad konkursowych

Mozliwos¢ aktualizacji
dokumentacji konkursowej
przez instytucje finansujaca
w trakcie trwania konkursu
wymaga od uczestnikow
cigglego monitorowania tej
dokumentacji i informacji
0 konkursie.

Niezastosowanie si¢ do
zmienionych zasad lub
zlozenie wymagane;j
dokumentacji na
nieaktualnych wzorach
w wyniku braku wiedzy
0 ich zmianie.
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Na etapie realizacji projektu

Zmiany przepisOw prawa w
trakcie realizacji projektu

Projekty z reguty planowane
sg do realizacji na
przestrzeni kilku lat. W tym
czasie wystepuje wysokie
prawdopodobienstwo, ze
zmienig si¢ przepisy
stanowigce podstawe prawng
realizacji projektu.

e Naruszenie przepisow
prawa w wyniku braku
wiedzy o ich zmianie;

e Brak wprowadzenia
koniecznych zmian do
projektu.

Unormowanie relacji
pomiedzy uczestnikami
projektu a instytucja
finansujaca

Wzor umowy przygotowany
przez instytucje finansujaca
nie podlega negocjacji

z uczestnikami projektu.
Prawa i1 obowiazki stron oraz
zasady realizacji projektu sa
okreslane jednostronnie
przez t¢ instytucje. Umowa
jest bardzo szczegotowa

I zawiera zapisy z wielu
dziedzin prawa.

e Nieréwnos¢ stron
w wyniku jednostronnego
unormowania stosunkow
prawnych;

e Surowe sankcje za
naruszenie obowigzkow
przez uczestnikow
projektu (m.in.
rozwigzanie umowy bez
okresu wypowiedzenia
| wstrzymanie
finansowania), brak
odpowiadajacych im
sankcji za naruszenie
obowiazkow przez
instytucje finansujaca;

¢ Ryzyko niezastosowania
si¢ do wszystkich zapiséw
umowy, ze wzgledu na jej
szczegotowosc.

Niejasne definicje i zasady
programu dofinansowania

Odmienna interpretacja
przepisOw przez instytucje
finansujaca i uczestnikow
projektow, a takze brak
wigzacych interpretacji.

Naruszenie przepisow
w wyniku ich btednego
zrozumienia.

Po zakonczeniu realizacji projektu

Okres trwatosci projektu

Zapisy umowy

0 dofinansowanie nakladaja
na uczestnikéw projektu
liczne obowigzki i1 zakazy na
czas okresu trwatosci.

Naruszenie przepisow

w wyniku braku wiedzy
0 zasadach dotyczacych
okresu trwatosci projektu.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie analizy dokumentacji konkursowej Biostrateg, PO IR) Konkurs
6/1.1.1/2019 Szybka Sciezka, RPMA.01.02.00-1P.01-14-100/19, EIT Food (Horyzont 2020).
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W ponizszej tabeli omdéwiono zrodta ryzyka prawnego o charakterze zewnetrznym, tj. zjawiska

zwigzane z relacjami z partnerami projektu oraz przypisane im ryzyka prawne.

Tabela nr 8. Zewnetrzne Zrédla ryzyka prawnego i odpowiadajgce im typy ryzvka prawnego
W miedzysektorowych projektach B+R.

Zrodla ryzyka prawnego o charakterze zewne¢trznym i typy ryzyka prawnego

Na etapie przygotowania wniosku konkursowego (przed realizacjg projektu)

Zrédla ryzyka prawnego

Uzasadnienie

Ryzyko prawne

Uregulowanie stosunkow
pomiedzy uczestnikami
projektu

Instytucje finansujace
rekomenduja jedynie pewne
elementy umowy
konsorcjum stanowigce jej
zakres minimalny, w tym
przyktadowo zasady
odpowiedzialno$ci cztonkow
konsorcjum za realizacj¢
projektu, obowigzki
cztonkow konsorcjum oraz
zasady podziatu praw
wiasnosci intelektualne;.
Negocjacje szczegdtowe;]
tresci umowy konsorcjum
nalezg do uczestnikow
projektu.

* Nieréwna pozycja stron;

* Nieuwzglednienie
w umowie konsorcjum
wszystkich wymaganych
elementow;

» Wadliwe unormowanie
stosunkdéw prawnych
w sytuacji gdy stronom
brak wlasciwego
doswiadczenia 1 wiedzy
na temat wspotpracy
badawczo-rozwojowej
i regulujacych ja
przepisow.

Wybo6r podmiotow
zewnetrznych
zaangazowanych

W realizacj¢ projektu

Konieczne jest
przestrzeganie bardzo
surowych

I skomplikowanych regut
dotyczacych wyboru
podmiotow zewnetrznych
zaangazowanych w
realizacje projektu, np.
wyboru podwykonawcow
lub dostawcow towarow

i ustug.

* Naruszenie przepisOw
w wyniku braku
znajomosci
szczegOlowych zasad
dotyczacych wyboru
podmiotéw trzecich.
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Na etapie realizacji projektu

Wybor i uregulowanie
stosunkow pomigdzy
uczestnikami projektu a
podmiotami trzecimi

Umowy mogg by¢
negocjowane natomiast
konieczne jest
przestrzeganie bardzo
surowych

I skomplikowanych regut
dotyczacych wyboru
podmiotéw zewngtrznych
zaangazowanych w
realizacje projektu, np.
wyboru podwykonawcow
lub dostawcow towarow

i ustug.

Naruszenie przepisOw
w wyniku braku
znajomosci
szczegOlowych zasad
dotyczacych wyboru
podmiotéw trzecich.
Niezabezpieczenie
interesOw partnera
projektu w wyniku
wadliwego unormowania
stosunkow prawnych

z podmiotami trzecimi.

Realizacja projektow
w partnerstwie
mig¢dzynarodowym

Partnerzy projektow oprocz
tego, ze musza przestrzegac
wspolnych dla wszystkich
zasad 1 przepisOw prawa
europejskiego, w tym
dotyczacych realizacji
projektu Horyzont 2020,
dzialaja w ramach
zroznicowanych, krajowych
porzadkow prawnych i sa
zobowigzani do
przestrzegania odmiennych
uregulowan.

Trudnosci

z unormowaniem relacji
pomigdzy partnerami
projektow ze wzgledu na
obowiazujace ich
odmienne porzadki
prawne.

Wadliwe unormowanie
relacji z partnerami
projektu w wyniku braku
wiedzy o specyfice
wspotpracy
miedzynarodowe;.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie analizy dokumentacji konkursowej Biostrateg, PO IR) Konkurs
6/1.1.1/2019 Szybka Sciezka, RPMA.01.02.00-1P.01-14-100/19, EIT Food (Horyzont 2020).

Kolejna tabela odnosi si¢ do zrodet ryzyka o charakterze wewnetrznym, tzn. dotyczacych
struktury organizacyjnej i relacji wewnetrznych u poszczegdlnych partneréw projektu, a takze

typodw ryzyka prawnego, ktore z nich wynikaja.
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Tabela nr 9. Wewnetrzne Zrédla ryzyka prawnego i odpowiadajgce im typy ryzvka prawnego
W miedzysektorowych projektach B+R.

Zrodia ryzyka prawnego o charakterze wewnetrznym i typy ryzyka prawnego

Na etapie realizacji projektu / Po realizacji projektu (okres trwalosci)

Zrédla ryzyka prawnego Uzasadnienie Ryzyko prawne
Regulacje wewnetrzne Aby spetni¢ wymogi Naruszenie warunkow
zapewniajace prawidtowe natozone na podmiot umowy o dofinansowanie
wykonanie umowy w umowie o dofinansowanie | w wyniku braku
o dofinansowanie projektu konieczne jest odpowiednich,

wdrozenie odpowiadajacych | niewadliwych, regulacji
im regulacji wewnetrznych.
wewnatrzorganizacyjnych,
np. w zakresie ksiggowosci,
czy przygotowania

I przechowywania
dokumentacji projektowej.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie analizy dokumentacji konkursowej Biostrateg, PO IR) Konkurs
6/1.1.1/2019 Szybka sciezka, RPMA.01.02.00-1P.01-14-100/19, EIT Food (Horyzont 2020).

Na podstawie analizy dokumentacji konkursowej zostaty takze zidentyfikowane instytucje

prawne obarczone najwigkszym ryzykiem prawnym w mig¢dzysektorowych projektach B+R.

Naleza do nich:

zagadnienia etyczne, np. konieczno$¢ uzyskania odpowiednich zgod lub
pozytywnych opinii i pozwolen w przypadku projektow obejmujacych pewne typy
badan;

pomoc publiczna, w tym ogdlne zasady udzielania dofinansowania i wydatkowania
dotacji i zasady dotyczace podzialu praw wtasnos$ci intelektualne;;

Stosunki cywilnoprawne, w tym umowne uregulowanie wspoipracy miedzy
uczestnikami projektu, zasady odpowiedzialno$ci oraz ochrona informacji poufnych
i tajemnicy przedsiebiorstwa;

zamoOwienia publiczne i procedury zakupowe, w tym zasada konkurencyjnosci;
Wiasno$¢ intelektualna, w tym uregulowany status wlasnosci praw wnoszonych do
projektu, zasady podziatu 1 przenoszenia praw do wynikow prac B+R oraz umowy

zwigzane z komercjalizacja wynikoéw tych prac.
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4.4.2. Wyniki wywiadéw indywidualnych poglebionych

Glownym celem prowadzenia wywiadow indywidualnych poglebionych bylo
uzyskanie odpowiedzi na wszystkie pytania badawcze, zgodnie z matryca logiczng prac
badawczych w rozprawie, a tym samym przyczynienie si¢ do rozwigzania problemu
badawczego. Ponadto, zgodnie z zasadg triangulacji metodologicznej, ich celem byto rowniez
zweryfikowanie prawidtowosci modelu regulacyjnego i modelu teoretycznego oraz wynikow
analizy dokumentow. Wyniki tej fazy badawczej byly w duzej mierze zbiezne z wynikami
analizy dokumentdéw 1 z zaloZeniami modelu regulacyjnego, natomiast wystapity znaczace
roéznice w stosunku do modelu teoretycznego.

Przede wszystkim potwierdzito si¢ to, co ustalono na podstawie analizy dokumentow
iw modelu regulacyjnym, tzn. ze mozna podzieli¢ zrodta ryzyka prawnego
w miedzysektorowych projektach B+R na systemowe, zewngtrzne i wewnetrzne, a takze
zréznicowaé je w zaleznosci od czasu, tj. etapu realizacji projektu. W znacznej mierze
potwierdzity si¢ takze ustalenia co do konkretnych typow zrodet ryzyka prawnego 1 typow tego
ryzyka, a takze instytucji prawnych w najwyzszym stopniu obarczonych ryzykiem prawnym
w takich projektach.

Jezeli jednak chodzi o poréwnanie modelu teoretycznego i wynikow wywiadow, to
pojawily si¢ znaczace roznice. Dla przypomnienia, model teoretyczny zaktadat cztery wyraznie
wyodrebnione, obszerne fazy zarzadzania ryzykiem prawnym. Z wywiadéw wynika za$, ze
W organizacjach, niezaleznie od ich sektora i wielkoS$ci, proces zarzadzania ryzykiem prawnym
w miedzysektorowych projektach B+R nie jest ani sformalizowany, ani podzielony na wyrazne
fazy, co jednak nie oznacza, ze taki podziat nie istnieje. Jak wskazata jedna z respondentek:
., wszyscy podejmujemy jakies dziatania, nawet jezeli nie mamy swiadomosci, ze zarzgdzamy
ryvzyvkiem  prawnym”. Jezeli chodzi o fazy =zarzadzania ryzykiem prawnym
w miedzysektorowych projektach B+R, to najwazniejsza i najbardziej sformalizowana jest faza
identyfikacji ryzyka prawnego, a nastepnie faza sterowania. Respondenci nie dokonywali
formalnej oceny i pomiaru ryzyka, mozna jednak powiedzie¢, ze realizowali to postugujac sie
swojg intuicja 1 doswiadczeniem oraz wpisywali podejmowane dzialania w ogodlne podejscie
swojej organizacji do ryzyka. Najmniej do powiedzenia respondenci mieli o etapie
monitorowania i kontroli.

Ponizej oméwiono szczegdtowo wyniki badawcze uzyskane na podstawie wywiadow.

Wyniki prezentowane sg przy zachowaniu kolejnosci wystepowania zagadnien wynikajacych
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zramowego scenariusza wywiadu, ktore z kolei odpowiadaja poszczegdlnym fazom

zarzadzania ryzykiem prawnym opisanym w modelu teoretycznym.

4.4.2.1. ldentyfikacja ryzyka prawnego

W tej cze$ci wywiadu celem bylo uzyskanie szczegdétowych informacji na nastgpujace tematy:

*  pojecie ryzyka prawnego w kontekscie wspOtpracy badawczo-rozwojowej,
*  typy zrodet ryzyka prawnego,
* instytucje prawne obarczone najwickszym ryzykiem prawnym,

*  przebieg procesu identyfikacji ryzyka prawnego (metody i narzedzia).

Z reguly respondenci zgadzali si¢ z zaproponowang im definicjg ryzyka prawnego
w mi¢dzysektorowych projektach B+R (,,wptyw niepewno$ci prawnej na cel, jakim jest
realizacja projektu”), jako dobrze oddajacg istote problemu. Trzeba tu jeszcze raz podkreslic,
ze mimo ze zatozeniem modelu teoretycznego jest negatywa koncepcja ryzyka prawnego,
zdecydowano si¢ przedstawi¢ respondentom definicje¢ o charakterze neutralnym, aby nie
narzuca¢ im z gory interpretacji tego zjawiska. Jedna z respondentek zwrdcita uwage, ze
skonstruowanie definicji w oparciu o norme¢ ISO jest wlasciwe ze wzgledu na znajomos¢
standardow tej organizacji wsrod przedsiebiorcow. Wydaje sie, ze definicja ta powinna zostac
uzupetniona o aspekt dotyczacy uptywu czasu, poniewaz pewne ryzyka prawne moga pojawic
si¢ juz po zakonczeniu projektu, a nawet po uptywie okresu trwatosci (np. w przypadku
kontroli projektu). Ponadto, ze wzgledu na fakt, ze wigkszos$¢ respondentow reprezentowata
negatywne podejscie do ryzyka prawnego, a jednoczes$nie zwracata uwage na wiodacg role
ryzyka finansowego i niska tolerancj¢ swoich organizacji na takie ryzyko, definicja ta powinna
zosta¢ uzupelniona o aspekty dotyczace straty. Trzeba jednak mie¢ na uwadze, ze nazbyt
skomplikowana definicja nie bg¢dzie prawdopodobnie stosowana w praktyce, a w dodatku
wiekszos¢ respondentow definiuje pojecie ryzyka prawnego intuicyjnie, robigc to w zblizony
do siebie sposob (,,.Ja osobiscie nie spotkatem si¢ z konkretng definicjq ale (...) intuicyjnie
definiuje ryzyko prawne jako interakcje miedzy przepisami prawa a projektem.”). To moze
wiec oznaczaé, ze sama definicja ryzyka prawnego nie jest kluczowag kwestia w kontekscie
Sswiadomos$ci tego zagadnienia, jak rowniez zarzadzania nim w zwigzku z realizacja
mi¢dzysektorowych projektoéw B+R.

Przy okazji warto zauwazy¢, ze respondenci nie postrzegaja ryzyka prawnego jako
kluczowego dla realizacji projektow, pierwszorzedne znaczenie ma bowiem ryzyko finansowe.

Ryzyko prawne co do zasady nie jest warunkiem wejscia do projektu, cho¢ pojawily si¢ takze
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glosy, ze zdarzaly si¢ przypadki blokowania projektow przez dziaty prawne uczelni wlasnie
Z tego powodu. Jak stwierdzit jeden z respondentdw, ,.glownym ryzykiem prawnym jest
prawidlowe rozliczenie projektu”. Respondenci wymieniali rowniez ryzyko badawcze, jako to
ktore najbardziej wptywa na osiagnigcie celow projektu.

Wsrod respondentéw przewazata negatywna koncepcja ryzyka prawnego, tzn.
postrzeganie go jako zagrozenia dla prawidtowej realizacji projektu i rozliczenia jego kosztow.
Zwracali takze uwage na kwesti¢ dotyczace harmonogramu realizacji projektu, poniewaz
ograniczenia czasowe w potaczeniu z problemem prawnym moga mie¢ daleko idace
konsekwencje dla realizacji projektu, wlacznie z uniemozliwieniem ukonczenia go w terminie.
Pojawity si¢ jednak rowniez glosy, ze ryzyko prawne moze stanowi¢ szanse dla organizacji,
poniewaz umozliwia jej uczenie si¢, a takze sprawniejszg realizacj¢ obecnego i przysztych
projektow. Niektorzy uwazali réwniez, ze ryzyko prawne w miedzysektorowych projektach
B+R stanowi szans¢ dla podmiotéw zewnetrznych, np. kancelarii prawnych i doradcow.
Z drugiej strony, moze tez stanowi¢ szanse dla bardziej doswiadczonych uczestnikow projektu,
ktorzy mogg wykorzystac je, by zapewnic sobie lepszg pozycje prawng niz pozostali partnerzy,
np. w zakresie podziatu odpowiedzialno$ci, czy praw wiasnosci intelektualnej. Takie opinie sg
wigc zbiezne z neutralng koncepcja ryzyka.

Zrédha ryzyka prawnego mozna tak, jak w przypadku analizy dokumentow, podzielié
na systemowe, zewnetrzne 1 wewnetrzne, a takze wystepujace na réznych etapach realizacji
projektu. Znaczaca liczba zrodet i typoéw ryzyka prawnego wskazana przez respondentéw
pokrywa si¢ z wynikami analizy dokumentacji konkursowej, niemniej jednak respondenci
wskazali rowniez pewne nowe zrodla i typy ryzyka, ktére zostaly szczegdtowo opisane
w ponizszych tabelach. W przypadku zrodet o charakterze systemowym respondenci uzupeili
wyniki analizy dokumentéw o praktyczne aspekty relacji z instytucjg finansujacg, a w
przypadku zrodet o charakterze zewne¢trznym uzupelnienie wynikato z ich doswiadczen we
wspoOlpracy z partnerami projektow. Z kolei w przypadku zrodet o charakterze wewnetrznym
wskazanie nowych elementéw wynikatlo ze znajomosci wiasnych organizacji, ale takze
obserwacji struktury organizacyjnej partnerow. Ta cz¢$¢ wywiadow jest niezwykle cenna
poniewaz nie jest mozliwe uzyskanie takich wynikéw badawczych na podstawie analizy
dokumentacji konkursoweyj.

W ponizszej tabeli zaprezentowano zrodta ryzyka o charakterze systemowym, zwigzane
Z podstawg prawng | zasadami konkursu o dofinansowanie oraz relacjami z instytucja

finansujaca, a takze odpowiadajace im rodzaje ryzyka prawnego.
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Tabela nr 10. Systemowe Zrédla ryzyka prawnego i odpowiadajgce im typy ryzvka prawnego
W miedzysektorowych projektach B+R.

Zrodia ryzyka prawnego o charakterze systemowym i typy ryzyka prawnego

Na etapie realizacji projektu

Zrédla ryzyka prawnego Uzasadnienie Ryzyko prawne
Nowe przepisy W przypadku nowych Naruszenie przepisow
przepiséw czesto wystepuja | w wyniku braku ich
problemy interpretacyjne, znajomosci lub braku
brak jest orzecznictwa. praktyki stosowania.

Moga tez wystapi¢ problemy
Zwigzane Z nieznajomoscia
nowych przepisow.

Asymetryczne unormowanie | ¢ Wzdér umowy e Nier6wnos¢ stron
relacji pomiedzy przygotowany przez w wyniku jednostronnego
uczestnikami projektu instytucj¢ finansujaca nie unormowania stosunkoéw
a instytucja finansujaca podlega negocjaciji prawnych;
z uczestnikami projektu. | ¢ Surowe sankcje za
Prawa i obowigzki stron naruszenie obowigzkow
oraz zasady realizacji przez uczestnikow
projektu sa okreslane projektu (m.in.
jednostronnie przez t¢ rozwigzanie umowy bez
instytucj¢. Umowa jest okresu wypowiedzenia
bardzo szczegdtowa I wstrzymanie
i zawiera zapisy z wielu finansowania), brak
dziedzin prawa. odpowiadajacych im
e Umowa jest sankcji za naruszenie
asymetryczna: obowigzkow przez
zabezpiecza instytucje instytucje finansujaca;
finansujaca, a nie e Ryzyko niezastosowania
beneficjenta. si¢ do wszystkich zapiséw
e Beneficjent nie ma umowy, ze wzgledu na jej
mozliwos$ci szczegotowose.

egzekwowania
wykonania obowigzkow
przez instytucje
finansujaca, pozostaje mu
tylko droga sadowa, ktéra
jest kosztowna,
dtugotrwata i niepewna
co do rezultatow.

Niejasne definicje i zasady Odmienna interpretacja Naruszenie przepisow
programu dofinansowania przepisow przez instytucje w wyniku ich blednego
finansujacg i uczestnikow zrozumienia.
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projektow, a takze brak
wiazacych interpretacji.

Brak procedur lub nieostre
unormowania

Umowa o dofinansowanie
moze naktada¢ pewne
obowiazki na instytucje
finansujaca, jednak nie
przewiduje w tym obszarze

e Uznaniowos¢ instytucji
finansujace;j;

e Brak mozliwosci
wyegzekwowania swoich
praw przez beneficjenta.

zadnych procedur, ani zasad
dzialania.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wywiadéw poglebionych indywidualnych.

W Kkolejnej tabeli opisano zrodia ryzyka o charakterze zewnetrznym, zwigzane
Z relacjami pomigdzy partnerami projektu, a takze odpowiadajace im rodzaje ryzyka prawnego.
Respondenci zwracali uwagg nie tylko na relacje formalne, ale takze na rdznice kulturowe
istotne w projektach mig¢dzynarodowych. Waznym elementem sg rdznice wystepujace

pomigdzy sektorami biznesu i nauki, ktore moga w praktyce stanowi¢ zrodta ryzyka prawnego.

Tabela nr 11. Zewnetrzne Zrdodia ryzyka prawnego i odpowiadajgce im typy ryzyka prawnego
W miedzysektorowych projektach B+R.

Zrédla ryzyka prawnego o charakterze zewnetrznym i typy ryzyka prawnego

Na etapie realizacji projektu

Zrodla ryzyka prawnego

Uzasadnienie

Ryzyko prawne

Unormowanie relacji
wewnetrznych pomigdzy
uczestnikami projektu

e Instytucje finansujace
rekomendujg jedynie
pewne elementy umowy
konsorcjum stanowigce
jej zakres minimalny,

w tym przyktadowo
zasady
odpowiedzialno$ci
cztonkow konsorcjum
za realizacje projektu,
obowiazki cztonkow
konsorcjum oraz zasady
podziatu praw wlasnosci
intelektualnej.
Negocjacje
szczegbdtowej tresci
umowy konsorcjum
naleza do uczestnikow

e Nier6wna pozycja stron;

e Niecuwzglednienie
w umowie konsorcjum
wszystkich wymaganych
elementow;

e Wadliwe unormowanie
stosunkow prawnych
w sytuacji gdy stronom
brak wlasciwego
doswiadczenia i wiedzy
na temat wspotpracy
badawczo-rozwojowej
1 regulujacych ja
przepisow.

e Spornatle
poszczegoOlnych zapiséw
umownych lub ich braku.
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projektu. Zbyt ogodlne
lub zbyt szczegdtowe
postanowienia umowne.
e Problemyz
egzekwowaniem
realizacji prac
projektowych, za ktore
odpowiadaja inni
uczestnicy projektow.

Odmienne interpretacje
przez uczestnikow projektu

Uczestnicy projektu moga
odmiennie rozumied

| interpretowac rozne
postanowienia umowne,

a nawet sytuacje faktyczne.
Przyktadowo, dla
przedsigbiorstwa informacja
0 sprzecie
wykorzystywanym

w laboratorium moze by¢
tajemnicg przedsigbiorstwa,
a na uczelni jest to sprawa
jawna bo urzadzenia sg
szczegotowo opisane

w przetargu. Istotny problem
z odmiennymi
interpretacjami wystepuje
w projektach
mie¢dzynarodowych, ze
wzgledu na odmienne
porzadki prawne, ktorym
podlegaja poszczegdlni
uczestnicy projektu.

e Wadliwe unormowanie
stosunkow prawnych
w wyniku niewlasciwej
interpretacji zasad
| przepisoOw prawa

e Spor w wyniku
niemoznosci
polubownego rozwigzania
rozbieznos$ci
interpretacyjnych.

Ro6znice kulturowe

Wazne w projektach
miedzynarodowych bo rozne
nacje proceduja w roézny
sposob, a roéznice kulturowe
moga wystgpowac nawet
pomiedzy regionami tego
samego kraju.

e Wadliwe unormowanie
stosunkow prawnych
w wyniku niewlasciwej
interpretacji zasad
| przepisOw prawa

e Spor w wyniku
niemoznosci
polubownego rozwigzania
rozbieznosci
interpretacyjnych.

Roéznice migdzysektorowe

Realizacja projektow
finansowanych z funduszy
strukturalnych sama w sobie
jest niezwykle
skomplikowana ale projekty
realizowane we wspotpracy

e Spor w wyniku
niemoznosci
polubownego rozwigzania
rozbieznosci
interpretacyjnych.
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mie¢dzysektorowej generuja
dodatkowe problemy, np.
uczelnie i biznes maja rozne
systemy rozliczania
wynagrodzen, Czy
maksymalne stawki
wynagrodzen. Biurokracja
wynikajaca z projektow
unijnych jest dodatkowo
wzmacniana biurokracja
uczelniang, z drugiej strony
niektore zasady sg
dostosowane tylko do
jednego ze
wspotpracujacych sektordw.

e Opoznienia w realizacji
projektu.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wywiadéw poglebionych indywidualnych.

Kolejna tabela odnosi si¢ do zrodet ryzyka o charakterze wewnetrznym, tzn. dotyczacych
struktury organizacyjnej i relacji wewngtrznych u poszczegdlnych partnerow projektu, a takze
typow ryzyka prawnego, ktore z nich wynikaja. Zawiera ona znacznie wigcej pozycji niz te
zidentyfikowane w wyniku analizy dokumentow konkursowych, co wynika z czesto

nieformalnego charakteru takich zrodet ryzyka prawnego, jak np. czynnik ludzki, czy

nieznajomos¢ przepisow.

Tabela nr 12. Wewnetrzne zZrédia ryzyka prawnego i odpowiadajgce im typy ryzyka prawnego

W miedzysektorowych projektach B+R.

Zrodla ryzyka prawnego o charakterze wewnetrznym i typy ryzyka prawnego

Na etapie realizacji projektu

Zrédla ryzyka prawnego

Uzasadnienie

Ryzyko prawne

Nieznajomos¢ przepiséw
i zasad dotyczacych
realizacji projektoéw B+R
i wspotpracy
migdzysektorowe;j

Realizacja projektéw B+R
we wspOlpracy
miedzysektorowej,

a zwlaszcza w formie
projektow finansowanych
przez instytucje zewnetrzne
obudowana jest szeregiem
aktow prawnych z rd6znych
dziedzin. Nieznajomo$¢
prawa wystepuje zarowno
wsrod kierownikow
projektu, jak i prawnikow.

Naruszenie przepisow
w wyniku braku ich
znajomosci lub braku
praktyki stosowania.
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Dodatkowo, w przypadku
przedsiebiorstw dziatalno$¢
B+R nie jest dziatalno$cia
wiodaca, a wigc
pracownikom brakuje
odpowiedniej wiedzy

1 $wiadomosci.

Brak doswiadczenia
w realizacji i rozliczaniu
projektow danego typu

ZYozonos¢ prawa i regulacji
powoduje, ze beneficjenci
pewnych przepisow nie
znajg lub nie rozumieja. Do
zrozumienia konieczne jest
wczesniejsze zrealizowanie
danego typu projektu.
Dotyczy to zarOwno
kierownikow projektow, jak
I prawnikow.

Brak instytucjonalnego
wsparcia we wilasnej
organizacji

Wystepuja sytuacje, gdy
kierownik projektu
niebedacy prawnikiem
samodzielnie przygotowuje
umowy i dokumenty
projektowe, ktore sa
nastepnie jedynie
zatwierdzane przez
odpowiednie stuzby.
Kierownik projektu moze
by¢ rowniez obarczony
catkowitg
odpowiedzialno$cig za
zagadnienia szczegolowe,
np. z zakresu wiasnosci
intelektualnej, czy podatku
VAT, mimo ze nie ma do
tego odpowiedniego
przygotowania.

Dthugotrwate procedury
decyzyjne w jednostkach
naukowych

Ze wzgledu na rozbudowang
strukture 1 procedury
wewnetrzne proces
decyzyjny w jednostkach
naukowych czesto trwa
bardzo dhugo.

e Brak mozliwos$ci udzialu
w projekcie;

e Opodznienia w realizacji
projektu.

Kluczowa rola czynnika
ludzkiego i brak procedur

W wielu sytuacjach
powodzenie realizacji
projektu zalezy nie od
procedur, a od
do$wiadczenia

e Subiektywizm
W procesie zarzgdzania
ryzykiem prawnym;
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zaangazowanych osob,

a takze od dobrych
kontaktow z osobami
mogacymi wywrze¢ wpltyw
na dziatania podejmowane
w ramach projektu.

e Brak stabilnych zasad
zarzadzania ryzykiem
prawnym w organizacji.

Zmiany sktadu osobowego
realizujacego projekt

W czasie realizacji projektu
lub po jego zakonczeniu
zmianie mogg ulec nie tylko
przepisy ale takze sktad
osobowy odpowiedzialny
bezposrednio za realizacje
projektu lub osoby
decyzyjne w organizacji, np.
zarzad.

e Naruszenie przepisoOw
prawa w wyniku braku
wiedzy o projekcie
i dokumentacji
projektowej;

e Zmiana podejscia
decydentéw do realizacji
projektu.

Po zakonczeniu realizacji projektu

Pamig¢ instytucjonalna

Po kilku latach czg¢sto nie
ma 0sob, ktore znajg projekt
i jego dokumentacje, a
czasem nie ma tez samej
dokumentacji. To
zagadnienie obejmuje takze
problem zmiany osoby
rozliczajacej projekt.

Naruszenie przepisOw prawa
w wyniku braku wiedzy

o0 projekcie i dokumentacji
projektowej

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie wywiadéw poglebionych indywidualnych.

Obszary prawa, ktore wedlug respondentow sa obarczone najwigkszym ryzykiem

prawnym w przypadku mi¢dzysektorowych projektow B+R to:

e regulacje dotyczace wydatkowania S$rodkow, kwalifikowalno$ci kosztow
i rozliczenia projektu,

e prawo pracy 1 umowy cywilnoprawne z czlonkami zespolu badawczego oraz
rozliczanie ich wynagrodzen i czasu pracy,

e Wybor dostawcy towardw lub ustug i zwigzane z tym przepisy prawa zamoéwien
publicznych, zasada konkurencyjnosci, taczenie zamoéwien migdzy
uczestnikami i latami,

e prawo cywilne, w tym zmiany podmiotowe u partneréw (np. upadtos¢ lub
przejecie przedsiebiorstwa) oraz egzekwowanie obowigzkow od innych
uczestnikow projektu (np. w przypadku opodznienia wykonania zadania

skutkujacego niemozliwoscia wykonania innych zadan w projekcie przez

152



pozostalych partnerow), a takze zasady dotyczace wspotwlasnosci i zarzadzania
wspolnym prawem oraz dochowania wlasciwe] formy czynnosci
prawnych w konteks$cie praw wtasnosci intelektualne;j,

e prawo spoétek handlowych, w tym spory korporacyjne zwlaszcza w przypadku
spotek spin-off i spotek celowych,

e ochrona danych osobowych (RODO), w tym udostgpnianie baz danych
I ochrona danych uczestnikow i beneficjentow projektow,

e zasady etyczne, w tym wymog uzyskania odpowiednich zgod lub kwestie
etyczne w nowych technologiach i sztucznej inteligencji, jako obszar, ktory w
ogole nie jest uregulowany prawem,

e prawo wlasnosci intelektualnej, przy czym respondenci wskazywali, ze
w ostatnich latach kwestie te przestajg sprawia¢ problemy, poniewaz zostaty
bardzo precyzyjnie uregulowane. Problematyczne moga by¢ jednak kwestie
dotyczace podziatu zysku, zwlaszcza ze biznes oczekuje czesto wigkszych
zyskow niz mu literalnie przystuguja, a takze kwestie dotyczace praw
wnoszonych do projektu przez uczestnikow w przypadku, gdy ich wlasno$¢ nie
zostata wczesniej prawidtowo uregulowana,

e prawo autorskie w konteks$cie praw wlasnosci intelektualne;j,

e kwestie prawne w projektach migdzynarodowych, w tym zwlaszcza kwestie
odpowiedzialnos$ci, polubownego rozwigzywania sporéw oraz prawa i sagdow
wiasciwych,

e przepisy branzowe, np. certyfikacja dla przedsigbiorstw medycznych.

W odniesieniu do metod i narzedzi identyfikacji ryzyka prawnego, respondenci
wskazywali, ze odbywa si¢ to glownie poprzez uwazng lektur¢ i analiz¢ dokumentacji
konkursowej oraz wzoréw uméw. Dokonujg tego przede wszystkim kierownicy projektow, ale
zdarza sig, ze wlaczani sg rOwniez prawnicy, ksiegowi czy doradcy, np. firmy konsultingowe
pomagajace przygotowa¢ wniosek konkursowy. Podczas procesu identyfikacji ryzyka
prawnego korzysta si¢ gltownie ze swoich dotychczasowych do$wiadczen projektowych.
W przypadku kwestii niejasnych uczestnicy projektow kontaktuja si¢ bezposrednio z instytucja
finansujaca w celu uzyskania interpretacji odpowiednich zapiséw. Trzeba jednak zauwazy¢, ze

czasem trudno jest uzyskac taka interpretacje, a co wiecej z reguty nie jest ona wigzaca.
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4.4.2.2. Pomiar i analiza ryzyka prawnego
W tej czgsci wywiadu pojawily sie pytania dotyczace:

o przebiegu tej fazy procesu (metod i narzedzi),

o apetytu organizacji na ryzyko.

Wigkszo$¢ respondentéw stwierdzita, ze w organizacji nie jest szacowany poziom
akceptowalnego ryzyka prawnego, ani w ogodle, ani w odniesieniu do mi¢dzysektorowych
projektow B+R. Pojawity si¢ pojedyncze glosy, ze jest to realizowane w sytuacji, gdy taki
wyrazny wymog jest zawarty w dokumentacji konkursowej. W jednym przypadku dotyczacym
uczelni pojawila si¢ informacja o wypelnianiu dla kazdego projektu karty, w ktorej uwzglednia
si¢ rowniez takie ryzyko. Pojawily si¢ rowniez pojedyncze glosy mowiace, ze w odniesieniu
do projektow szacowane jest ryzyko finansowe, w postaci progow wskazujacych, jaka
ewentualnie strata finansowa jest akceptowalna w organizacji w zwigzku z realizacja projektu.

Jesli chodzi o apetyt na ryzyko prawne w odniesieniu do migdzysektorowych projektow
B+R, wydaje sie, ze nie wystepuja roznice pomigdzy jednostkami naukowymi
I przedsigbiorcami, poniewaz oba te typy podmiotow staraja si¢ o ograniczenie tego ryzyka do

Zera.

4.4.2.3. Sterowanie ryzykiem prawnym

W tej czegsci wywiadu zadawano pytania dotyczace:

* wlasnosci ryzyka prawnego,

* metod 1 narzedzi sterowania ryzykiem prawnym,

* przypisania odpowiedzialno$ci za ryzyko prawne w migdzysektorowych
projektach B+R do koncepcji silosowej lub ERM (zintegrowane zarzadzanie

ryzykiem).

Za ryzyko prawne w miedzysektorowym projekcie B+R, tak jak za pozostate zwigzane
z nim ryzyka odpowiada z reguty kierownik projektu. Odpowiedzialnos¢ ta jednak nie wynika
z Kkonkretnych procedur, a raczej wigze si¢ w sposob dorozumiany z catosciowa
odpowiedzialno$cia kierownika za projekt. Oznacza to, ze w kontekscie kwestii wlasnosci
ryzyka prawnego w mig¢dzysektorowych projektach B+R wiodacg role odgrywa tzw. czynnik
ludzki w postaci osobistego, jednostkowego zaangazowania pracownikow réznych dziatow

organizacji w projekt, a nie procedur, ktore de facto w tym obszarze nie istniejg. W przypadku
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braku wyraznego przypisania odpowiedzialnosci konkretnym pracownikom trudno jest takze
pozniej wyciggna¢é wobec nich konsekwencje. Niektorzy respondenci wsréd 0Sob
odpowiedzialnych za ryzyko prawne wymieniali takze lidera konsorcjum projektowego oraz
zarzad organizacji. Wiascicielami ryzyka prawnego na pewno nie sa prawnicy, ktérzy moga
lecz nie muszg by¢ wlaczani w proces zarzadzania ryzykiem prawnym w fazie identyfikacji,
a pdzniej jedynie w razie wystgpienia nieprawidlowosci. Odpowiadajg wigc oni tylko za czysto
prawnicze czynno$ci, jak np. sprawdzenie i zatwierdzenie umowy, ale nie za zarzgdzanie
ryzykiem prawnym. Ich odpowiedzialnos¢ mogtaby si¢ zmaterializowa¢ w przypadku gdyby
mimo podjecia przez nich konkretnych czynnosci zmaterializowatoby si¢ konkretne ryzyko
prawne, np. wynikajace z wadliwego zapisu w umowie. Respondenci zwracali takze uwage na
wazng rolg kwestury na uczelniach, a takze biur ksiegowych. Dla matych przedsigbiorstw
czesto to nie kancelaria prawna, ale wlasnie biuro ksiggowe oferujace szeroki zakres ustug jest
glownym doradcg przy realizacji réznego typu projektow, w tym mig¢dzysektorowych
projektow B+R. Jak jednak zwrocit uwagg jeden z respondentow, ,,prawo w projektach B+R to
nie moze by¢ wylgcznie domena prawnikéw”, osoby zajmujace si¢ technologiami, czyli de facto
kierownicy projektow, takze powinny mie¢ $wiadomo$¢ prawng. Z drugiej strony, jedna
z respondentek stwierdzita, ze ,,jako pracownicy naukowi nie chcemy w to (sterowanie
ryzykiem prawnym — przyp. wt.) wchodzi¢ i nie mamy takich kompetencji”. Wydaje sig, ze jest
to bardzo wazne zastrzezenie, w pewnym stopniu wyjasniajace, dlaczego zarzadzanie ryzykiem
prawnym w mi¢dzysektorowych projektach B+R odbywa si¢ tylko w ograniczonym stopniu.
Respondenci zwracali rowniez uwage na zakres dzialania biur prawnych, ktére czesto
(zwlaszcza na uczelniach) nie opracowujg tekstow umoéw i innych aktoéw prawnych, a jedynie
je sprawdzaja 1 zatwierdzaja. Za przygotowanie umoéw odpowiadaja wigc kierownicy
projektow, ktorzy z reguly nie maja do tego odpowiedniego wyksztatcenia 1 przygotowania.

Zaden z respondentéw nie spotkat sic z sytuacja, aby kogokolwiek w organizacji
spotkaty jakie$ konsekwencje w zwiazku z zarzadzaniem ryzykiem prawnym.

Respondenci zwracali uwage, ze proces zarzadzania ryzykiem prawnym
w mi¢dzysektorowych projektach B+R nie jest sformalizowany, czesto wystepuja w nim
dziatania ad hoc, cz¢sto uzywano sformutowania ,,gaszenie pozarow”. Jako narzedzia i metody
sterowania ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach B+R respondenci

wymieniali:
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e negocjacje i zawieranie umow, przy czym niektorzy respondenci podnosili, ze
sama umowa moze stanowi¢ zrédto ryzyka prawnego, a negocjacje umow
Z instytucja finansujaca sg z reguly niemozliwe,

e zawieranie aneksow do umoéw w trakcie realizacji projektu,

e podpisywanie listow intencyjnych i porozumien przedwstepnych,

e zawieranie uméw typu NDA (non-disclosure agreement — umowa o poufnosci),

e wprowadzanie do umoéw klauzul o przeniesieniu praw autorskich,

e dochowywanie wymogéw naktadanych przez instytucje finansujacg, np.
W postaci zawarcia konkretnego typu umow lub zamieszczania w nich
okreslonych zapisow,

e stosowanie opracowanych dla organizacji wzoréw dokumentdéw, ktore jednak
nie dotycza specjalistycznych zagadnien,

e dziatalnos$¢ komisji etycznych na uczelniach,

e analiz¢ SWOT,

e sporzadzanie list ryzyka, uwzgledniajacych ryzyko prawne,

e analiza dokumentacji konkursowej przed przystapieniem do konkursu®,

e zwracanie si¢ do instytucji finansujgcej z prosba o wyjasnienia lub interpretacje,

e analiza punktow krytycznych projektu w trakcie jego realizacji, biezaca kontrola
ryzyk, w tym ryzyka prawnego,

e Sledzenie i analizg¢ zmian w prawie,

e analize wytycznych programowych dla konkursu“°,

e wprowadzanie zmian do projektu w celu dostosowania go do stwierdzonych
zmian i problemow,

e podejmowanie ad hoc dziatan naprawczych dostosowanych do charakteru
zmaterializowanego ryzyka prawnego,

e staly kontakt z partnerami projektu, w tym regularne spotkania i zglaszanie
zmian 1 potencjalnych typow ryzyka prawnego,

e Uzywanie narzedzi IT do zarzadzania projektem,

e biezace nadzorowanie realizacji budzetu i wydatkowania srodkow,

e zasigganie porad ekspertow, np. prawnikow lub biura ksiggowego,

39 W rzeczywistosci jest to faza identyfikacji ryzyka prawnego.
40 Zmiany w tym obszarze bywaja tak istotne, ze jedna z respondentek stwierdzita, ze w projekcie zatrudniono
pracownika specjalnie w tym celu.
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e Ubezpieczenie dziatalnosci B+R,

e odwolywanie si¢ do wiedzy i do$wiadczenia pracownikéw wyniesionych
z innych realizowanych projektow, przy czym wiedza ta nie jest nigdzie
skodyfikowana, ani sformalizowana,

e Znajomos$¢ partnerow, z ktorymi realizuje si¢ projekt,

e aktualizacje harmonogramu realizacji projektu,

e rozwigzywanie problemdéw na szczeblu roboczym,

e niedopuszczenie do materializacji tego typu ryzyka. Z tg ostatnig metoda wigze
si¢ aspekt uplywu czasu poniewaz ,, w praktyce, jezeli juz si¢ ono pojawi moze
by¢ za pozno na reakcje bo np. wyszto dopiero podczas kontroli projektu. Tutaj
mamy tez ten aspekt czasowy realizacji projektu w postaci zmiany personelu

| braku osoby, ktora si¢ orientuje w projekcie.”

Respondenci z reguty nie mieli $wiadomosci istnienia procedur zarzadzania ryzykiem
W organizacji, a tym bardziej procedur dotyczacych zarzadzania ryzykiem prawnym. Niektorzy
respondenci wskazywali, ze istniejg np. procedury dotyczace zarzadzania ryzykiem w procesie
inwestycyjnym albo wewnetrzne dokumenty uczelniane, jak np. zarzadzenie rektora w sprawie
kontroli zarzadczej, ktore zawierajg pojedyncze zapisy dotyczace ryzyka prawnego na uczelni.
Ryzyko prawne w migdzysektorowych projektach B+R jest zarzadzane w oderwaniu od
zarzadzania ryzykiem w organizacji, proces ten realizuja poszczeg6lne osoby (np. kierownik
projektu, ksiggowy, prawnik) na poszczegdlnych etapach. Z drugiej strony, pojawity si¢ gltosy,
7€ WSZYsCy pracownicy sg zaangazowani w ten proces, poczynajac od kierownika projektu po
kwestora uczelni. Jeden z respondentow stwierdzil, ze traktuje zarzadzanie ryzykiem prawnym
jako czg$¢ ryzyka zarzadczego w ogole. Jak jednak wskazata jedna z respondentek, ,, w erze
COVID jest w ogole coraz bardziej silosowo — kazdy skupia sie na wltasnym projekcie i na tym

’

zeby go zrealizowac.’

4.4.2.4. Monitorowanie i kontrola

Celem tej cze$ci wywiadu bylo uzyskanie od respondentéow informacji na temat
monitorowania poziomu ryzyka 1 kontroli przebiegu procesu zarzadzania ryzykiem
w mie¢dzysektorowych projektach B+R.

Okazalo sig, ze z reguly respondenci nie realizowali w sposob swiadomy 1 zaplanowany

dziatan w tej fazie procesu zarzadzania ryzykiem prawnym. Jak jednak stwierdzita jedna
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z respondentek: ,,Po zakonczeniu realizacji projektu nastepuje autorefleksja: jak przebiegat
proces, gdzie byly ryzyka i co zrobiono, jesli wystgpito, gdzie ryzyko nie wystgpito i dlaczego.
Nie jest to proces sformalizowany.” Jeden z respondentow wyjasnil, ze w przypadku
kluczowych dla organizacji projektow prowadzone byty tabele ryzyka, ktére byly regularnie
monitorowane, takze przy okazji comiesi¢cznych spotkan projektowych. Trzeba jednak
zauwazy¢, ze wymienione przez niego w tym konteks$cie projekty nie byty migdzysektorowymi
projektami B+R. Inny respondent podkreslit, ze podstawowym problemem jest to, ,,Ze nie ma
w ogole porzqdnego procesu zarzgdzania ryzykiem w ogole. Lista kontrolna ryzyk jest
sporzgdzana na poczqtku projektu. Tak naprawde robi sie tylko to, co jest wwmagane wnioskiem
czy dokumentami konkursowymi.” Jeden z respondentow podniost, ze skoro nie ma szacowania
ryzyka prawnego, to nie ma rOwniez jego monitorowania. Podobnie uznata inna respondentka
moéwiae, ze ,nie kontrolujemy przebiegu procesu zarzgdzania ryzykiem prawnym
W miedzysektorowych projektach B+R bo de facto nie ma zadnego procesu”.

Jezeli w jaki$ sposob stwierdzono nieprawidlowosci w przebiegu procesu, to zdarzato
si¢ ze takie informacje byly przekazywane do zarzadu. Miata tu jednak znaczenie waga takiej
nieprawidtowosci oraz struktura organizacyjna i wielkos$¢ organizacji. Przyktadowo, w duzym
przedsigbiorstwie jedynie najbardziej istotne z punktu widzenia catej organizacji informacje sg

przekazywane na najwyzszy szczebel zarzadczy.

4.4.2.5. Sektorowe odmiennos$ci w zarzadzaniu ryzykiem prawnym we
wspolpracy badawczo-rozwojowej

Celem tej czg$ci wywiadu bylo zrozumienie tego, jak do zarzadzania ryzykiem
prawnym w mi¢dzysektorowych projektach B+R podchodza jednostki naukowe i biznes,
z czego wynikajg ewentualne roznice, jakie wystepuja problemy, a takze, w jaki sposéb mozna
je przezwyciezy¢.

Odpowiadajac na to pytanie respondenci mieli z reguty duzo do powiedzenia, a ich
odpowiedzi byly do siebie bardzo zblizone. Nalezy jednak podkresli¢, ze czgsto mimo
podobnych zatozen respondenci dochodzili do przeciwstawnych wnioskow. Zdarzalo sig, ze
respondenci podchodzili do omawianej problematyki szerzej, méwiac o ogdlnych problemach
we wspotpracy migdzysektorowej 1 wskazywali, ze wszystkie omawiane kwestie majg wpltyw
na zarzgdzanie ryzykiem prawnym w projektach B+R w obydwu tak bardzo r6znych sektorach.

Wigkszos¢ respondentow wskazywata, ze jednostki naukowe i1 biznes maja odmienne
cele w przypadku wspotpracy badawczo-rozwojowej: dla biznesu jest to przede wszystkim cheé

wypracowania zysku w wyniku realizacji projektu albo utrzymanie lub stworzenie pozycji
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konkurencyjnej na rynku, zas w jednostkach naukowych dominuja cele zwigzane z nauka, np.
rozwigzanie jakiego$ problemu naukowego lub przygotowanie publikacji. Czes¢ respondentow
wskazywata, ze w zwigzku z tym wystepuje wigksza tolerancja dla ryzyka, w tym ryzyka
prawnego, po stronie przedsigbiorstw. Respondenci sktaniali si¢ przy tym do przekonania, ze
jednostki naukowe w ogole nie akceptuja ryzyka prawnego. Kilkoro z respondentow zwrocito
jednak uwage na fakt, ze jednostki naukowe, a zwlaszcza uczelnie sg tak duzymi organizacjami,
ze w duzym stopniu mogg ryzyko prawne ignorowac, poniewaz zostanie ono w jaki§ sposob
rozmyte lub skonsumowane przez pozostata dziatalno$¢ organizacji. Ta odmienno$¢ celow
organizacji wigze si¢ roéwniez z wzajemna pozycja jednostek naukowych i biznesu
w poszczegblnych projektach, co do oceny ktorej respondenci mieli jednak sprzeczne
konkluzje. Oto6z niektorzy wskazywali, ze to biznes ma uprzywilejowang pozycje, poniewaz
sta¢ go na lepsza obstuge prawna, ale z drugiej strony pojawity si¢ rowniez liczne opinie, ze to
jednak sektor nauki ma silniejsza pozycje ze wzgledu na swoje znacznie wicksze do§wiadczenie
w realizacji projektow B+R 1 zwigzang z tym wigksza swiadomos¢ mozliwych ryzyk prawnych
oraz wiedze wyspecjalizowanych pracownikéw. Nierowno$¢ stron zalezy takze od tego, kto
w praktyce jest partnerem w danym projekcie. Jezeli jest to duzy renomowany uniwersytet
z doswiadczeniem w projektach i odpowiednimi strukturami organizacyjnymi wspotpracujacy
z niedoswiadczonym startup’em, to bedzie to zupelnie inna sytuacja niz w przypadku
wspotpracy lokalnej jednostki naukowej i duzego przedsigbiorcy. Wystepuje tu jednak
zasadnicza roznica: zdaniem respondentow, 0 ile w przypadku przewagi nad partnerem
projektu biznes moglby by¢ zainteresowany wykorzystaniem tego, by uzyska¢ wigksze
korzysci z projektu kosztem partnera naukowego, to w przypadku jednostki naukowej raczej
nie miatoby miejsce takie podejécie. Te roznice mogg jednak wptywac na zarzadzanie ryzykiem
prawnym w mig¢dzysektorowym projekcie B+R, przede wszystkim w kontek$cie apetytu na
ryzyko prawne oraz dobdr narzedzi sterowania nim, np. W formie przerzucenia ryzyka
prawnego na innych partneréw projektu. Co do zasady, jednostka naukowa bedzie w projektach
dazyla do zerowego ryzyka prawnego. W trakcie wywiadow pojawity si¢ wrgcz wypowiedzi
0 blokowaniu lub zniechecaniu przez dziaty prawne do udziatu w projekcie z powodu zbyt
duzego ich zdaniem ryzyka prawnego. Przedsi¢biorstwa z kolei skupiaja si¢ na ryzyku
finansowym, nie majac jednak §wiadomosci, ze ryzyko prawne jest z nim bardzo czgsto bardzo
mocno zwiazane.

Druga powszechnie wskazywang odmiennoscig wplywajaca na zarzadzanie ryzykiem
prawnym w miedzysektorowej wspotpracy B+R bylo odmienne otoczenie prawne (czyli

czynniki systemowe), w ktorym operujg podmioty z obydwu sektorow. W przypadku jednostek
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naukowych sg to oprocz przepisOw obowiazujacych wszystkie podmioty, jak np. prawo cywilne
takze akty prawne, ktorym nie podlegajg przedsigbiorstwa, w tym m.in. przepisy o szkolnictwie
wyzszym i nauce oraz ich finansowaniu, prawo zaméowien publicznych, czy ustawa o finansach
publicznych. Jak wskazata jedna z respondentek: ,,takie wysoce uregulowane otoczenie prawne
bardzo utrudnia prace, a dodatkowo wplywa na procedury administracyjne na uczelni — ludzie
sq bardziej zajeci procedowaniem niz osigganiem celu. Diugotrwate procedury - dla biznesu to
jest zwyczajnie nieefektywne, ale uczelnia nie ma wyboru. ” Na kwesti¢ dtugotrwatych procedur
uczelnianych, w tym procedur podejmowania decyzji, zwracatlo zreszta uwage wielu
respondentow, uznajac to za bardzo powazny problem i zrédto ryzyka prawnego. Jeden z nich
stwierdzil, ze jezeli na przygotowanie i zlozenie wniosku projektowego przewidziano np. dwa
tygodnie, to w ogdle nie ma sensu rozpoczyna¢ takich dziatan, poniewaz nie ma szans na
zaakceptowanie wniosku przez wszystkie szczeble decyzyjne na uczelni. Biznes dziata szybciej
nie tylko w kwestii podejmowania decyzji, ale takze przygotowania wniosku, np. w formie
dostarczenia potrzebnych informacji lub wyliczen. Inny respondent stwierdzil za$, ze w
pewnych typach konkurséw, jezeli na biurokracje projektowg ma si¢ dodatkowo natozyc
biurokracja uczelni, to on jako przedsi¢biorca nie bedzie mogt uczestniczy¢ w takim projekcie,
bo bedzie zbyt trudny do zrealizowania. Wskazywano rowniez malg elastyczno$¢ uczelni.
Zdarza si¢ roOwniez, ze jednostka naukowa ma tak zlozone procedury, ze sa one bardziej
zaawansowane niz te wymagane w projekcie, co w rezultacie stanowi ryzyko prawne dla samej
tej jednostki. Jeden z respondentow zwrécit takze uwage na fakt, ze problemy moga tez
wynika¢ z faktu, Ze uczelnia czy inna jednostka naukowa dziata procesowo, a nie projektowo.

Co wigcej, ,,biznes i nauka nie znajq realiow prawnych drugiej strony, stqd brak
zrozumienia i zaufania.” Okazuje si¢, ze ten brak zaufania i zrozumienia wystgpuje zarOwno
po stronie jednostek naukowych, jak i1 przedsigbiorcéw. Pewnym sposobem przezwyciezenia
go jest wspolpraca z partnerami, z ktérymi si¢ juz wczesniej wspotpracowato, lecz to stanowi
ograniczenie mozliwosci szerszego rozwijania wspotpracy migdzysektorowej. Bardziej
ztozone otoczenie prawne moze rowniez wptywaé na bardziej restrykcyjne podejscie uczelni
do kwestii zarzgdzania ryzykiem prawnym w projektach, co z kolei moze wywotywaé
frustracje biznesu. Czesto si¢ zdarza, ze pracownicy dzialdow prawnych lub kwestury uczelni
nie proponuja rozwigzan, a jedynie zatwierdzaja dane ustalenia. Wystepuja réwniez
odmiennoéci pomigdzy podejsciem samych naukowcow, ktorzy sa tak jak biznes
zainteresowani sprawng realizacjg projektu, a stuzbami uczelni (np. dziatami prawnymi),
ktorych celem jest maksymalne zabezpieczenie interesow uczelni, co nie jest przeciez glownym

celem projektu.
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Problemem, a jednoczesnie potencjalnym  zZroédlem  ryzyka  prawnego
W miedzysektorowej wspotpracy badawczej, jest brak wspolnych dla catej jednostki naukowe;
procedur regulujacych te wspotpracg. W praktyce poszczegodlne wydzialy samodzielnie
reguluja te kwestie, co jednak nie oznacza, ze odbywa si¢ to poprzez tworzenie procedur.
Czesto kluczowsa rolg w nawigzaniu wspotpracy odgrywa czynnik ludzki, w postaci relacji
z osobami, ktére beda chetne do podejmowania wspotpracy, a jednocze$nie bedg mialy
W swojej organizacji pozycje umozliwiajaca lub utatwiajgca jej prowadzenie. W przypadku
realizacji projektu, czynnik ludzki takze odgrywa kluczowa role. Respondenci czesto
przywolywali sytuacje, gdy wyeliminowaé¢ lub zminimalizowa¢ ryzyko prawne w projekcie
udato si¢ dzigki dobrym, osobistym relacjom z osobami, np. z kwestury, ktore mogty w danej
sytuacji udzieli¢ pomocy kierownikowi projektu.

Z wywiadow wynika, ze wystepuja takze réznice pomigdzy uczelniami publicznymi
a niepublicznymi, ktore oprocz zapewnienia odpowiedniej jakos$ci naukowej musza dziataé
biznesowo. Na uczelniach niepublicznych struktura organizacyjna jest przystosowana do
realizacji migdzysektorowych projektow B+R 1 do wspierania wilasnych pracownikow.
Problemem w takich jednostkach moze jednak by¢ brak przekonania pracownikéw naukowych
do takiej wspotpracy.

W konteks$cie migdzysektorowych projektow B+R moga takze wystgpowac rdznice
pomig¢dzy samymi przedsiebiorcami, gtdéwnie ze wzgledu na ich rozmiar i zwigzang z tym mniej
lub bardziej zlozong strukture organizacyjng, ale przede wszystkich wczesniejsze
doswiadczenie w realizacji projektow B+R i wspotpracy z jednostkami naukowymi.

Czeg$¢ respondentow wskazywata, ze odpowiedzialno$¢ jest wyrazniej przypisana
pracownikowi w biznesie, w jednostkach naukowych trudno ja w ogole ustali¢ w odniesieniu
do konkretnej osoby. Jak jednak stwierdzit jeden z respondentéw, w matym przedsigbiorstwie
to ,,wlasciciel ponosi catkowitq, nieograniczonq odpowiedzialnos¢. Pracownik na uczelni, czy
nawet pracownik w biznesie majq t¢ odpowiedzialnos¢ ograniczong zgodnie z kodeksem pracy,
wiec si¢ mato przejmujq. Czyli na poziomie pracowniczym nie ma roznic, sq na poziomie
zarzqdczym.”

Jedna z respondentek podkreslita, ze problemy we wspotpracy moga wystapi¢ takze na
linii jednostka naukowa — jednostka naukowa, a nie tylko jednostka naukowa — biznes. W duzej
mierze poziom tej wspotpracy zaleze¢ bedzie od osobistego zaangazowania w projekt
konkretnych osob, po raz kolejny wiec pojawia si¢ czynnik ludzki jako kluczowy dla

podejmowania i jakos$ci miedzysektorowej wspotpracy B+R.
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Respondenci przedstawili swoje pomysly na przezwycigzenie problemow
wynikajacych z odmienno$ci sektorowych przy wspotpracy B+R. Jednym z nich jest
zwigkszenie czgstotliwosci wspdlpracy, dzieki czemu wszyscy zainteresowani naucza si¢ jej
zasad. Jak wskazywato kilkoro respondentow, problem z jednostkami naukowymi wystepuje
wtedy, kiedy spotykaja si¢ one z okreslonym zagadnieniem po raz pierwszy. Gdy pracownicy
nauczg si¢, jak sobie radzi¢ z dang kwestig, z reguly nie wystepujg juz problemy z realizacja
podobnych dziatan. Respondenci wskazali jednak, ze obecnie zbieranie do$wiadczen
z projektow odbywa si¢ na poziomie poszczegdlnych osob, a nie organizacji, co powinno ulec
zmianie. Innymi wymienianymi przez respondentdw sposobami przezwyci¢zania problemow
w miedzysektorowych projektach B+R mogg by¢ wprowadzenie lub modyfikacja zarzadzania
strategicznego, przypisanie realnej odpowiedzialno$ci pracownikom, silne i profesjonalne
dzialy B+R, a takze skrocenie drogi decyzyjne;j.

W jednostkach naukowych obserwowane jest obecnie wicksze zainteresowanie
realizacjg projektow B+R we wspotpracy z biznesem. Z jednej strony wynika to z wymogow
oceny jednostek naukowych, a z drugiej z dostrzezenia w nich szansy na zarobek. Moze to wigc
przyczyni¢ si¢ do zwickszenia skali wspolpracy, a co za tym idzie wicksza §wiadomosé

I zaufanie w obydwu sektorach.

4.4.3. Wyniki panelu ekspertéw

Celem panelu ekspertow Dbylo poglebione wyjasnienie niektorych  zjawisk
zidentyfikowanych we wczesniejszych badaniach poprzez odniesienie si¢ do przekrojowej
wiedzy idoswiadczenia zaproszonych ekspertow, a takze wypracowanie prognoz
i rekomendacji w obszarze zarzadzania ryzykiem prawnym w migdzysektorowych projektach
B+R. Eksperci prowadzili moderowang dyskusje w oparciu o liste zagadnien obejmujaca

nastgpujace tematy:

4.4.3.1. Sprzezenia zwrotne miedzy fazami zarzadzania ryzykiem
prawnym w miedzysektorowych projektach B+R i Swiadomos¢
ryzyka prawnego

Ekspertom przedstawiono model zarzadzania ryzykiem prawnym w miedzysektorowych

projektach B+R z podzialem na cztery wyodrgbnione fazy, tj.:

e identyfikacj¢ ryzyka prawnego,

e pomiar i analizg ryzyka prawnego,
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e sterowanie ryzykiem prawnym (narze¢dzia),

e monitoring i kontrola ryzyka i procesu,

z prosba o wskazanie najmocniejszych 1 najstabszych sprzezen zwrotnych pomig¢dzy
poszczegolnymi fazami.

Eksperci byli w znacznej mierze zgodni i wskazywali, Ze najmocniejsze jest sprzezenie
pomiedzy fazg identyfikacji i fazg sterowania, a sprze¢zenie pomi¢dzy fazami analizy i pomiaru,
a monitoringu i kontroli w praktyce wlasciwie nie wystepuje. Wynika to przede wszystkim
z faktu, ze te dwie pierwsze fazy procesu sg najpowszechniej realizowane i sg uwazane za
najbardziej istotne, natomiast fazy analizy i pomiaru oraz monitoringu i kontroli nie wystepuja
lub wystepuja w szczatkowej formie. Jezeli za$ nie ma fazy analizy 1 pomiaru, to nie jest
mozliwe realizowanie fazy monitoringu 1 kontroli. Faza identyfikacji jest kluczowa dla
bezpiecznej realizacji projektu i wiaze si¢ z fazg analizy i pomiaru poprzez $wiadomos¢
istnienia ryzyka prawnego. Identyfikacja ryzyka prawnego odbywa si¢ na poczatku projektu,
natomiast faza monitoringu i kontroli praktycznie nie wystgpuje (BM). Eksperci potwierdzaja,
ze faza monitoringu z reguly nie wystepowata w projektach, z ktorymi mieli stycznos¢,
podobnie jak ustrukturyzowana faza analizy i pomiaru. Jedna z ekspertek zwrocita uwage na
fakt, ze identyfikacja i analiza ryzyka prawnego jest jednym z elementdw zaréwno
przygotowania wniosku projektowego, jak i jego oceny, jednakze w projektach B+R gtowny
nacisk potozony jest na ryzyko technologiczne i sam proces badawczy. Istnieja jednak projekty,
w ktéorych odbywa si¢ regularna, czastkowa analiza ryzyka, w tym ryzyka prawnego,
przypisana do etapoéw realizacji projektu (ML). Z punktu widzenia przedsigbiorcy fazy
identyfikacji i sterowania sg uwazane za najbardziej istotne i najmocniej powigzane, niemniej
jednak sterowanie odbywa si¢ z reguly poprzez dziatania dorazne podejmowane ad hoc,
W odpowiedzi na zidentyfikowane lub zmaterializowane na jakim$ etapie realizacji projektu
ryzyka prawne, np. poprzez zawarcie stosownej umowy (AP). Inna ekspertka zwrocita uwage,
ze faza monitoringu moze pojawic si¢ na koncu projektu, juz po zmaterializowaniu si¢ jakiego$
ryzyka prawnego, w sytuacji gdy ujawni si¢ okreslony problem (RO). Jeden z ekspertow
zwrocit uwage na interakcje migdzy interesariuszami projektu (Kierownik projektu — prawnicy
— kwestura), w ktorych najbardziej angazujace czasowo | merytorycznie sg fazy identyfikacji,
analizy i pomiaru oraz sterowania ryzykiem prawnym (SK).

Wydaje sig¢, ze osoby zaangazowane w miedzysektorowe projekty B+R, w tym pracownicy
dziatow administracji 1 wsparcia, sg najlepiej przygotowane do fazy identyfikacji ryzyka

prawnego. Przyktadowo na Uniwersytecie Warszawskim w przygotowanie projektu wlaczani

163



s3 obecnie brokerzy technologii*

, bardzo duze znaczenie przywigzuje si¢ do kwestii
zabezpieczenia praw wiasno$ci intelektualnej, rozwijana jest takze wspoipraca pomiedzy
Uniwersyteckim Osrodkiem Transferu Technologii (UOTT) a poszczegdlnymi jednostkami
w ramach uniwersytetu i samymi naukowcami. Analizuje si¢ szczegdtowo dokumentacje
konkursowa 1 umowy, przy czym w praktyce okazuje sie, ze poszczegdlne konkursy r6znig si¢
miedzy sobg, np. zawierajg rdézne sformutowania, czy sg skonstruowane w rézny sposob pod
wzgledem prawnym. Rolg UOTT jest analiza kwestii zwigzanych z wlasnoscig intelektualng.
Faza identyfikacji jest w pewien sposob powigzana z faza analizy i pomiaru, a takze ze
sterowaniem, bo w momencie identyfikacji oceniane jest ryzyko prawne i planowane sg pewne
dziatania zaradcze (RO).

Jedna z ekspertek wskazata jednak, ze nie mozna jednoznacznie oceni¢ z gory sity sprzezen
zwrotnych, poniewaz bedzie ona zaleze¢ od réznych czynnikow: przyktadowo od tego, jaka
rolg pelnimy w projekcie, jaki jest jego merytoryczny charakter, jakie sa wymagania
w konkursie, a takze jakie obowigzuja wymogi prawne poza samymi Wwymogami
konkursowymi, np. w przypadku branz regulowanych. Trzeba rowniez bra¢ pod uwage
rozroznienie procesu badawczego i procesu zarzadzania projektem, gdzie za inne kwestie
odpowiada kierownik B+R, a za inne kierownik zarzadzajacy. Do czynnikow wplywajacych na
zarzadzanie ryzykiem prawnym naleza m.in. rozmiar organizacji 1 jej dojrzato$¢: np. duze
przedsigbiorstwa, czy firmy zagraniczne majg wdrozone procedury i1 zupelnie inaczej
podchodza do ryzyka prawnego niz MSP. Znaczenie ma takze branza, np. te wysoce
regulowane jak energetyka bardziej profesjonalnie zarzadzaja ryzykiem prawnym w projektach
B+R niz np. firmy z obszaru IT (ML).

Eksperci zgadzaja si¢, ze ogolna $wiadomo$¢ ryzyka prawnego zwigzanego
z migdzysektorowymi projektami B+R jest niska. W wielu organizacjach robi si¢ w tym
obszarze tylko to, co jest wprost wymagane w dokumentacji konkursowej, nie przyktadajac
jednak do tych dziatan wigkszej wagi. Swiadomos¢ pojawia si¢ wiec dopiero w momencie, gdy
ryzyko prawne juz si¢ zmaterializuje, np. w formie sporu lub opodznienia realizacji projektu
(ML).

Jak juz wspomniano, jedna z ekspertek zwrocita uwage na problematyke branz z zasady
silnie uregulowanych prawnie, np. branzy energetycznej, w ktorych ogdlnie istnieje duza

Swiadomos$¢ ryzyka prawnego, ktora przektada si¢ takze na taka S$wiadomos¢

41 Osoba zajmujgca si¢ wyszukiwaniem technologii potrzebnych w biznesie i komunikowaniem klientow
biznesowych z naukowcami mogacymi rozwiaza¢ ich problemy” https://rpo.lodzkie.pl/blog/item/1213-brokerzy-
technologii. Dostep: 17.07.2020.
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w mig¢dzysektorowych  projektach B+R i podejmowanie bardziej zaawansowanych
i ukierunkowanych dziatan. Wskazata takze, ze najbardziej swiadome podejécie do kwestii
ryzyka, w tym ryzyka prawnego i zarzadzania nim maja organizacje dojrzale, problemy
wystepuja natomiast w przedsigbiorstwach matych i srednich (ML). Podobne problemy moga
ujawni¢ si¢ takze w start-up’ach. Jedna z ekspertek przytoczyla przyklad utytutlowanego,
odnoszacego sukcesy start-up’u, ktéry jednak miat nieuregulowang sytuacje w zakresie praw
wlasnosci intelektualnej, co byto wynikiem braku $wiadomos$ci potrzeby wprowadzenia
pewnych unormowan (AP). Inna ekspertka stwierdzita, ze bardziej $wiadome mozliwych ryzyk
prawnych w omawianych projektach sa organizacje, ktore juz doswiadczyly probleméw
W poprzednich projektach. Podkreslita rowniez, ze przedsigbiorstwa, a zwlaszcza te z sektora
MSP maja bardzo niska §wiadomo$¢ w obszarze praw wiasnosci intelektualnej, co widaé np.
w analizie stanu techniki opracowywanej na potrzeby przygotowania wniosku konkursowego
(ML). Z kolei w jednostkach naukowych swiadomos$¢ w obszarze wlasnosci intelektualnej jest
coraz wigksza poniewaz przyklada si¢ do tego bardzo duza wage (RO, JS). Inna ekspertka
zwrocita uwage, ze co prawda §wiadomos¢ problematyki wlasnosci intelektualnej jest coraz
wicksza, ale skupienie na tym obszarze moze wptywaé réwniez na swiadomos$¢ innych ryzyk
prawnych, np. w obszarze form czynno$ci prawnych (AP).

Ekspertka podkreslita réznice pomiedzy $wiadomosciag prawng dzialow wsparcia
jednostek naukowych (prawnikéw, CTT/UOTT, kwestury), a $wiadomos$ciag prawng samych
naukowcow (JS). W przypadku dzialéw wsparcia §wiadomo$¢ prawna jest wysoka nawet
U os6b niebedacych prawnikami. Sa one z reguty bardzo wyczulone na ewentualne ryzyka
prawne, np. w obszarze wlasnosci intelektualnej, proponuja takze rozwigzania sytuacji
problemowych (AP). Jedna z ekspertek podkreslita dobrg wspotprace z UOTT. Jej zdaniem
osoby z dziatow wsparcia uczelni, ze wzgledu na swoje bogate doswiadczenie, sa dobrze
przygotowane do pomocy naukowcom, poniewaz potrafig zwroci¢ uwage na aspekty prawne
mogace by¢ zrodtem ryzyka, np. w obszarze wlasnosci intelektualnej (ML).

Jesli chodzi o pracownikéw naukowych, ktorzy petnig funkcje kierownikow projektow, to
zazwyczaj nie sg oni prawnikami. Jak stwierdzit jeden z ekspertéw, rzeczywiscie wystepuja po
ich stronie pewne deficyty w obszarze zarzadzania ryzykiem prawnym, ale wynika to w duzej
mierze z ogdlnej sytuacji na uczelniach i obowigzujacego systemu motywacji. Wystepuja
rowniez ~ wyzwania  komunikacyjne  pomigdzy  naukowcami —  Kierownikami
projektow, a pracownikami ksiggowosci i dziatow prawnych (SK). Kazda z tych grup ma inne

spojrzenie na ewentualne ryzyko prawne. Celem kierownika projektu jest pozyskanie grantu
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I moze si¢ zdarzy¢, ze nie zawsze na tym etapie jest §wiadomy potencjalnego ryzyka prawnego
i jego skutkéw (RO).

Z drugiej strony mozna jednak przywota¢ dobre praktyki. Przyktadowo, na Uniwersytecie
Warszawskim wdrazana jest obecnie na duza skale wspotpraca UOTT z jednostkami
naukowymi i naukowcami w obszarze przygotowania i realizacji projektow. Gtoéwnym celem
jest dotarcie do jak najwiekszej liczby naukowcow i uswiadomienie ich, jakie ryzyka prawne
moga napotka¢ w zwigzku z projektami. Dzigki temu jest szansa, ze unikng ich materializacji,
z drugiej jednak strony taka dziatalno$¢ wspierajaca moze by¢ odbierana przez naukowcow
negatywnie, jako prob¢ narzucenia im dodatkowych obowiazkéw lub kontrolowania (RO).

Jedna z ekspertek podkreslita, ze przedsigbiorstwa sg dobrze przygotowane do zarzadzania
ryzykiem prawnym w mig¢dzysektorowych projektach B+R, poniewaz posiadaja do tego
odpowiednig $wiadomos$¢ i zasoby (JS). Zwrdcita jednak uwage na spoiki spin-off, ktore
wywodza si¢ co prawda z uczelni, ale nie moga pozniej korzystac z jej zasobow 1 wsparcia, np.
w formie nieodptatnych ustug dziatu prawnego, co powoduje ze sa bardziej wystawione na
ryzyko prawne. Podobna sytuacja moze mie¢ miejsce w start up’ach, ktére rowniez czesto nie
dysponuja odpowiednim wsparciem, np. w obszarze wtasnosci intelektualnej (AP). Inny
z ekspertow zwrocil uwage, ze zasadne byloby dalsze wspieranie spotek spin-off przez ich
uczelnie macierzyste jako udziatlowcéw. Ekspert zwrécit takze uwage na fakt, ze istnieje
swiadomos$¢ ryzyka prawnego w trakcie przygotowania i realizacji projektu, ale juz nie po jego

zakonczeniu, np. w okresie trwatosci (BM).

4.4.3.2. Intuicyjne definiowanie ryzyka prawnego
w mie¢dzysektorowych projektach B+R i jego wplyw na
skuteczno$¢ procesu zarzadzania tym ryzykiem

Zdaniem jednego z ekspertow intuicyjne definiowanie ryzyka prawnego nie stanowi problemu,
wazne jest natomiast, aby istnialo podobne rozumienie tego pojecia wsréd wszystkich
interesariuszy, co musi by¢ oparte na wzajemnym zaufaniu. Jezeli tego zaufania brakuje, to
analize ryzyka traktuje si¢ fasadowo, sprowadzajac ja po prostu do wymogow biurokratycznych
I tworzenia kolejnych dokumentéw (SK). Zgodzita si¢ z tym inna ekspertka, podnoszac, ze
kluczowe jest budowanie relacji i pozytywne nastawienie pracownikow do oferowanego
wsparcia. Jezeli pracownicy naukowi nie majg zaufania do administracji uczelnianej i jej
struktur wsparcia, to beda traktowali takie jednostki jako instrumentalnie realizujace swoje

wlasne cele, a nie podmioty mogace udzieli¢ rzeczywistej pomocy (RO).
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4.4.3.3. Zmiany zakresu ryzyka prawnego i jego zZrodel

Eksperci nie spotkali si¢ dotychczas w praktyce ze zmiang zakresu ryzyka prawnego i jego
zrodet. Jeden z ekspertow zwrécit uwage na doswiadczenia Uniwersytetu w Stanford (USA),
gdzie rzeczywiscie jest duza swiadomos¢, ze zmiany technologiczne sa zwiazane z rozwojem
prawa, np. w przypadku autonomicznych pojazdow. W tamtym $rodowisku toczy sie wigc
debata na temat tzw. kwestii etycznych, ktore majg bezposredni wptyw na prawo (BM). Zaden

z ekspertow nie spotkat si¢ jednak dotychczas z takimi dziataniami w polskich warunkach.

4.4.3.4. Mozliwe modyfikacje realizacji procesu zarzadzania ryzykiem
prawnym w miedzysektorowych projektach B+R

Podczas dyskusji 0 mozliwym wigkszym sformalizowaniu procesu zarzadzania ryzykiem
prawnym w mi¢dzysektorowych projektach B+R i realizacji wszystkich jego teoretycznych faz,
jedna z ekspertek zwrdcita uwagg, ze takie dziatanie jest co prawda mozliwe, nalezy jednak
zada¢ sobie pytanie, czy jest ono rzeczywiscie uzasadnione; czy doprowadzitoby to do
ulatwienia zycia zaangazowanych w projekt stron, czy raczej do wydluzenia i utrudnienia
procesu. Kluczowy jest bowiem proces merytoryczny w postaci prowadzenia dziatan
badawczych, a wszelki proces zarzadczy powinien pomaga¢ uczestnikom (ML). Kolejny
ekspert podkreslit, nawigzujac do metodyki zarzadzania projektami IPMA, ktadacej gtoéwny
nacisk na kompetencje osob odpowiadajacych za zarzadzanie projektami (Strojny i Szmigiel,
2015), ze nadmierne regulowanie procesu mogloby by¢ pozbawione sensu bez jednoczesnego
wzrostu kompetencji kierownikéw projektow i wprowadzenia odpowiednich zmian w
organizacji. Rozwigzanie zwickszajace formalizm procesu jest dopuszczalne, natomiast
powinno ono pomoéc zainteresowanym, a nie jedynie obarcza¢ ich dodatkowymi obowigzkami
(SK).

Inny ekspert zwrocil uwage na fakt, Zze w praktyce partnerzy projektu uwazaja, ze wystanie
finalnej ptatno$ci przez instytucje oznacza pozytywne zakonczenie realizowanego projektu.
W przypadku projektow miedzynarodowych finansowanych z programu Horyzont 2020
wydaje si¢ to by¢ rzeczywiscie prawidlowe podejscie, natomiast w przypadku projektow
finansowanych z funduszy strukturalnych moze stanowi¢ zrédlo ryzyka prawnego, np. ze
wzgledu na konieczno$¢ zachowania okresu trwatosci projektu. W praktyce, w przewazajace;j
liczbie przypadkow analiza ryzyka prawnego konczy si¢ w momencie podpisania umowy
o0 finansowanie projektu, dobrg praktyka byloby wiec regularne, cykliczne (np. co rok)

monitorowanie ryzyk prawnych i realizacji procesu zarzadzania nimi (BM).
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Dobra praktyka byloby rowniez stworzenie jednostronicowej instrukcji zarzadzania
ryzykiem w miedzysektorowych projektach B+R, na wzor np. instrukcji przeciwpozarowej, co
pozwoliloby zainteresowanym ocenic¢, czy sg w stanie spetni¢ wymogi, oceni¢ na jakich etapach
moga pojawié si¢ jakie ryzyka prawne, a dzigki temu oceni¢, czy i kiedy bedzie potrzebne
wsparcie, np. prawne (JS). W takiej instrukcji powinny takze znalez¢ si¢ dane kontaktowe
jednostek organizacyjnych, ktére moga udzieli¢ danego typu wsparcia (RO). Mozna by rowniez
rozwazy¢ opracowanie podobnej jednostronicowej instrukcji dotyczacej problematyki
wlasnosci intelektualnej (JS). Taka lista bylaby interesujaca i moglaby spowodowacé wzrost
zaufania wsrod naukowcow do jednostek typu UOTT, pokazujac im, ze celem ich dziatania jest
zaoferowanie rzeczywistego wsparcia, a nie spelnienie swoich wlasnych celow
organizacyjnych (RO). Do propozycji stworzenia takiej listy pozytywnie odniost si¢ takze inny
ekspert, stwierdzajac ze ryzyka prawne w projektach sa podobne, niezaleznie od zrodia
finansowania, z tym ze ich skala moze si¢ roézni¢ w roznych programach wsparcia.
Przyktadowo, w programie Horyzont 2020 Komisja Europejska podjeta szereg dziatan, aby to
ryzyko dla beneficjenta zminimalizowac, np. poprzez brak okresu trwatosci, czy specjalny
fundusz na wypadek upadtosci partnera. Optymalnym rozwigzaniem bytoby opracowanie takiej
listy mozliwych probleméw 1 typow ryzyk prawnych w porozumieniu mig¢dzy réznymi
zainteresowanymi instytucjami, poniewaz patrza one na zagadnienia ryzyka prawnego
w mie¢dzysektorowych projektach B+R z réznych perspektyw. Z drugiej strony, ciekawym
rozwigzaniem byltoby réwniez stworzenie listy, ktéra prezentowataby przyktady popetnionych
btedoéw (BM). Inny ekspert ocenit, ze tego typu rozwigzania sg co do zasady krokiem w dobrg
strong ale w praktyce uczelnianej efekty moga by¢ niedoskonale poniewaz wdrozenie takich
narzedzi wigze si¢ ze zmiang organizacyjng (SK).

Jezeli chodzi o osoby realizujagce proces zarzadzania ryzykiem prawnym
w migdzysektorowych projektach B+R, to eksperci byli raczej zgodni, ze najlepszym
rozwigzaniem byloby stworzenie zespotu, w sktad ktoérego wchodzilby kierownik
merytoryczny i prawnik. Eksperci zgodzili si¢ takze, ze idealnym modelem bytby model
mieszany, w ktorym wspdlnie dziataja prawnicy wewnetrzni 1 zewngtrzni w ramach
outsourcingu. Na rzecz udziatu prawnikdéw wewnetrznych przemawia ich doglgbna znajomos¢
samej organizacji i dotyczacych jej uregulowan, a na rzecz prawnikéw zewnetrznych ich
wicksze doswiadczenie we wspotpracy z roéznymi podmiotami, takze z sektora biznesu,
zaangazowanymi w projekty. Prawnicy zewngtrzni spehniliby si¢ najlepiej w fazach
identyfikacji i1 sterowania ryzykiem prawnym, ich staboscia mogloby by¢ jednak

niewystarczajagce  powigzanie podejmowanych dzialan z  wewngtrzng  struktura
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i uregulowaniami danej organizacji. Taki mieszany model zapewniatby szersze spojrzenie na
dang problematyke i zmniejszat niebezpieczenstwo przeoczenia pewnych istotnych typow
ryzyka prawnego. Podstawowym problemem jest jednak kwestia mozliwo$ci optacenia przez
jednostki naukowe ustug outsourcowanych do zewnetrznych prawnikéw (AP, BM, JS).
Ponadto sa pewne zagadnienia, takie jak np. analiza stanu techniki, czy freedom to operate,
mogace stanowi¢ zrodto ryzyka prawnego, ktore powinny by¢ outsourcowane do kancelarii
rzecznikdw patentowych (BM). Jak podkreslita jedna z ekspertek, rolg pracownikoéw
naukowych, ktorzy sa przeciez specjalistami w swoich konkretnych dziedzinach, a nie
W prawie, nie jest $ledzenie ryzyka prawnego. Naukowcy powinni wigc by¢ wspierani przez
zespot doradczy, ktéry na biezaco buduje swoje kompetencje w obszarze projektow i
zarzadzania zwigzanym z nimi ryzykiem prawnym. Jezeli chodzi o wsparcie prawnikow
zewnetrznych, to np. UOTT wspodlpracuje z taka osoba, ktéra zdobyla juz odpowiednie
rozeznanie 1 wiedz¢ na temat struktury i aktoéw prawnych obowigzujacych na uczelni.
Zauwazyla tez, ze prawnik zewngtrzny moglby z powodzeniem realizowaé pewne dziatania,
np. sprawdza¢ specjalistyczne umowy, poniewaz wszechstronni prawnicy uniwersyteccy
sprawdzaja wiele typow umow, moga wiec nie zauwazy¢ pewnych istotnych specjalistycznych
kwestii. Ze wzgledu na ograniczong liczbg prawnikow zatrudnionych na uczelni nie zawsze
moga oni uczestniczy¢ w spotkaniach projektowych (a czasem ich udzial w ogodle nie jest

mozliwy), co moze by¢ pewnym wyzwaniem systemu wsparcia naukowcoOw (RO).

4.4.3.5. Roéznice w zarzgdzaniu ryzykiem prawnym
w miedzysektorowych projektach B+R mi¢dzy MSP a duzymi
przedsi¢biorstwami

Réznice te wynikajag gloéwnie z innej $wiadomosci prawnej w duzych i1 matych
przedsigbiorstwach (ML), a takze w dostgpie do zasobdw, np. do specjalistycznego wsparcia
W  obszarze wilasnosci intelektualnej (AP). Oprocz wspomnianych wczesniej
jednostronicowych instrukcji, mozna by rozwazy¢ wdrozenie platformy dyskusyjnej, ktéra

moglaby by¢ przydatna dla naukowcow i przedsiebiorstw z sektora MSP (RO).

4.4.3.6. Sprzeczne konkluzje co do odmiennosci sektorowych

Sprzecznos¢ co do odmiennosci sektorowych w kontekscie tego, czy do zarzadzania
ryzykiem prawnym w mi¢dzysektorowych projektach B+R lepiej przygotowany jest sektor
nauki, czy biznesu mozna thumaczy¢ réznicami w $wiadomosci prawnej pomiedzy rozmaitymi

typami przedsigbiorstw (male — duze — start up — spin off) (ML, AP), a takze réznicami
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pomiedzy $wiadomoscia prawng naukowcow — kierownikow projektow oraz administracja
uczelniang (JS, AP).

W trakcie dyskusji o réznych formach regulowania praw do wytworzonej whasnosci
intelektualnej w projektach migedzysektorowych ekspertka zwrocila takze uwage na fakt, iz
nalezy mie¢ na uwadze, Ze biznes 1 nauka rzadza si¢ zupetnie innymi prawami i celami, dlatego
trzeba liczy¢ si¢ z koniecznoscig prowadzenia czesto dlugotrwatego i trudnego procesu
negocjacji miedzy partnerami projektu. Do procesu tego nalezy podchodzi¢ w sposob
realistyczny i tak tez ocenia¢ swoj wktad do projektu, w poréwnaniu do wymaganych do jego
realizacji naktadow i zasobéw. W praktyce w czasie negocjacji pomig¢dzy przedstawicielami
nauki i biznesu, naukowcy maja czgsto nierealistyczne wyobrazenie o wartosci projektu,
mozliwosciach jego komercjalizacji 1 swojej pozycji negocjacyjnej, co przektada si¢ na zbyt
wygorowane oczekiwania dotyczace podzialu zyskow ze wspolnego przedsigwziecia. To moze
uniemozliwi¢ osiaggnigcie konsensusu w negocjacjach. Niestety analogiczne zjawisko daje si¢

zauwazy¢ po stronie biznesu, ktora czasem przecenia wartos¢ wnoszonego kapitatu (JS).

4.4.3.7. Skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem prawnym
w miedzysektorowych projektach B+R

Ekspert podkreslil, ze skuteczno$¢ zarzadzania ryzykiem prawnym w miedzysektorowych
projektach B+R wiaze si¢ z negatywna koncepcja tego ryzyka, czyli postrzeganiem go jako
zagrozenie. Przy takim podejsciu najpowszechniejsza miarg skutecznosci sa kwestie
finansowe: proces jest skuteczny wtedy, gdy organizacja nie musi zwraca¢ Srodkow
finansowych otrzymanych na realizacj¢ projektu. Zwrdcit przy tym uwage, ze kwestie
finansowe sg stosunkowo najlatwiejsze do zakomunikowania 1 zrozumienia (pienigdz jako
medium komunikacji wedlug Luhmanna — Matuszek, 2017) (SK). Innymi miarami
skuteczno$ci moglyby by¢ realizacja wskaznikow, zabezpieczenie trwalosci projektu,
prawidlowe zabezpieczenie i przeniesienie praw autorskich i wlasnosci intelektualne;j,
zabezpieczenie VAT. Mozna réwniez zastanawia¢ si¢ nad kwestia mozliwosci realizacji
samego projektu, np. wdrozenia wynalazku, ale tymi kwestiami mozna zarzadza¢ juz w trakcie
realizacji projektu (RO).

Kolejny ekspert wskazal, ze celem procesu zarzadzania ryzykiem prawnym
w miedzysektorowych projektach B-+R jest ochrona szeroko rozumianych interesow
organizacji, co powinno by¢ rozumiane szerzej niz tylko zabezpieczenie finansowe (BM).

Mozna tu wskaza¢ np. sankcje karne, czy reputacje organizacji.
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Rozdzial V. Wnioski z badan i dalsze kierunki badan

5.1. UogélInione wnioski z badan

Podsumowujac wyniki badan mozna sformutowa¢ nastepujace uogolnione wnioski dotyczace

istoty zjawiska ryzyka prawnego w migdzysektorowych projektach B+R oraz procesu

zarzadzania nim:

1.

10.

Wsrdéd osob realizujacych migdzysektorowe projekty B+R wystepuje z reguly niska
swiadomos$¢ zagadnienia ryzyka prawnego i zarzadzania nim.

Osoby zaangazowane w proces nie postuguja si¢ ustalong definicjg ryzyka prawnego, ale
intuicyjnie definiuja je jako interakcje - powigzanie prawa z projektem. Kwestia braku
jasnej definicji nie jest problemem, o ile zespot projektowy ma do siebie zaufanie
I podziela okreslony sposob myslenia.

Ryzyko prawne w projekcie nie jest kluczowg kwestig, najwazniejsze jest bowiem ryzyko
finansowe, przy czym osoby realizujagce migdzysektorowe projekty B+R nie zdaja sobie
z reguly sprawy, ze oba te typy ryzyka sg ze sobg $cisle powigzane.

Ryzyko prawne jest postrzegane z reguly jako zagrozenie, ale wystgpuja takze opinie, ze
jest to szansa na polepszenie swojej pozycji prawnej wzgledem partneréw projektu,
a takze uczenie si¢ przez organizacje, co przyniesie lepsze efekty w kolejnych projektach.
Zarzadzanie ryzykiem prawnym w projektach jest realizowane Ww sposob
niesformalizowany, nieplanowany i nieuswiadomiony, zaréwno w biznesie, jak
i jednostkach naukowych.

Dominujg dwie fazy procesu zarzadzania ryzykiem prawnym w projektach: identyfikacja
1 sterowanie, pozostale dwie, tj. pomiar i analiza oraz monitorowanie 1 kontrola sg
realizowane jedynie w bardzo ograniczonym zakresie, jesli w ogole.

Dziatania podejmowane sg ad hoc, czgsto okreslano to jako ,,gaszenie pozarow”.

Kazde ryzyko prawne zarzadzane jest oddzielnie, dostosowywane sa do niego
indywidualnie w miar¢ potrzeby odpowiednie narz¢dzia, np. podpisanie aneksu do
umowy.

Identyfikacja i ocena ryzyka prawnego odbywa si¢ na podstawie wczesniejszej wiedzy
i doswiadczen osob zaangazowanych w projekt, prawnicy sa z reguty angazowani jedynie
do typowych czynnosci takich jak sprawdzenie 1 zatwierdzenie umowy.

Najbardziej typowe 1 powszechnie stosowane sg dziatania zwigzane z identyfikacja

ryzyka prawnego (wymieniane takze jako narz¢dzia sterowania ryzykiem prawnym):
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11.

12.

13.

14.

15.

16.

17.

sprawdzanie dokumentacji konkursowej, zadawanie pytan instytucji finansujacej,
przygotowanie wymaganych w konkursie dokumentow, umow itp.

Z reguly realizuje si¢ tylko takie dziatania, jakie s3 wymagane w danym konkursie, np.
sporzadzenie karty ryzyka lub podpisanie umowy konsorcjum.

Istotne znaczenie ma brak procedur i1 kluczowa rola czynnika ludzkiego, zaréwno jesli
chodzi o doswiadczenie 1 osobiste zaangazowanie kierownika projektu, jak i jego pozycje
we wiasnej organizacji. Ponadto wazna jest rola 0s6b z administracji, ktére swoim
nastawieniem mogg utatwic¢ lub utrudni¢ zarzadzanie ryzykiem prawnym w projekcie.
Gléwna odpowiedzialno$¢ za ryzyko prawne w projekcie spoczywa na kierowniku
projektu, ktory z reguly nie jest prawnikiem. Zarzad organizacji ponosi odpowiedzialnos¢
0gblng za wszystkie projekty, z kolei dzialy prawne odpowiadajg za konkretne czynnosci.
Waznag role petnig kwestura i zewnetrzne biura ksiggowe, ktore czesto majg duzg wiedze
na temat przepisow dotyczacych konkursow.

W zarzadzaniu ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach B+R wazna role
odgrywa czas i etapy realizacji projektow, poniewaz zalezy od nich rodzaj zrodet ryzyka
prawnego i typy ryzyka prawnego.

Do najczesciej wskazywanych zrodet ryzyka prawnego naleza: rozbudowane przepisy,
zmiany przepisOéw, interpretacje instytucji finansujacej, asymetria w relacji z instytucja
finansujacy, brak jasnych procedur (zrédta systemowe), partnerstwo mig¢dzynarodowe
asymetria w relacjach w ramach konsorcjum, roznice mi¢dzysektorowe, roznice
migdzykulturowe (zrédla zewnetrzne), brak wsparcia w organizacji, brak procedur
wewnetrznych dotyczacych wspdlpracy miedzysektorowej 1 zwigzana z tym kluczowa
rola czynnika ludzkiego, np. dlugotrwale procesy decyzyjne na uczelniach, zmiany
osobowe w projektach i pami¢¢ instytucjonalna brak $wiadomosci prawnej
I doswiadczenia projektowego (zrodta wewnetrzne).

Najczgséciej wymieniane typy ryzyka prawnego to naruszenie przepisOw w wyniku braku
$wiadomosci prawnej i surowe sankcje za te naruszenia, nierownos¢ stron, wadliwe
unormowanie stosunkow prawnych oraz spory na tle wadliwych unormowan lub
odmiennych interpretacji przepiséw.

Obszary prawa najbardziej obarczone ryzykiem prawnym to przepisy dotyczace konkursu
o dofinansowanie, prawo zamowien publicznych i zakup towardéw i ustug, prawo cywilne
(w tym egzekwowanie obowigzkéw od innych partnerow), zasady etyczne, RODO,
kwestie prawne w projektach migdzynarodowych (np. prawo wilasciwe) oraz prawo

wlasnosci intelektualne;.
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18. Wystepuja pewne réznice w zarzadzaniu ryzykiem prawnym w projektach pomigdzy
malymi 1duzymi przedsi¢gbiorstwami, np. w obszarze przeptywu informacji,
dhugotrwatosci procedur decyzyjnych, czy unormowaniu praw wtasnosci intelektualne;.

19. Wystepuja znaczace odmienno$ci w zarzadzaniu ryzykiem prawnym w sektorach biznesu
1 nauki, gléwnie w postaci wiekszego formalizmu, mniejszej elastycznos$ci 1 dlugosci
proceséw decyzyjnych w jednostkach naukowych. Sg dwa typy przyczyn takiego stanu
rzeczy: odmienne cele biznesu (zysk) i nauki (rozwigzanie problemu naukowego) oraz
odmienne otoczenie prawne tych dwoch sektorow, bardziej ztozone w przypadku sektora
nauki. Roznie oceniane sa relacje biznesu i nauki w projektach: z jednej strony uwaza
sie, ze to biznes jest w lepszej sytuacji, bo sta¢ go na profesjonalnych doradcow, ale
Z drugiej strony to paradoksalnie jednostka naukowa ma przewage, bo ma wigksza
swiadomos$¢ mozliwych typow ryzyka prawnego i doswiadczenie w projektach.

Wymienione powyzej wnioski dotycza praktyki zarzadzania ryzykiem prawnym

w mig¢dzysektorowych projektach B+R 1 obrazuja, jak rozumieja pojecie tego ryzyka oraz

proces zarzadzania nim 0S0by zaangazowane w tego typu projekty. Wnioski te sg podstawg

do zweryfikowania zatozen teoretycznych dotyczacych pojecia ryzyka prawnego

w migdzysektorowych projektach B+R oraz procesu zarzadzania nim, wypracowanych na

podstawie analizy literatury przedmiotu. W kolejnym punkcie tego rozdzialu oméwione

zostang szczegotowe wnioski dotyczace poszczegdlnych pytan badawczych, bazujagce na

wynikach badan empirycznych oraz zestawione z zatozeniami teoretycznymi.

5.2. Szczegélowe wnioski teoretyczne. Zintegrowany model zarzadzania
ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach B+R

Przeprowadzone badania spetniaja zatozone cele rozprawy, tj. cel poznawczy i cel praktyczny.

Problem badawczy rozprawy zostal okreslony nastepujaco:

Identyfikacja ryzyka prawnego, jego uwarunkowan i mechanizmow zarzqdzania tym
ryzykiem w projektach badawczo-rozwojowych przedsiebiorcow i jednostek
naukowych.

Rozwigzanie problemu badawczego jest odzwierciedlone poprzez zintegrowany model
zarzadzania ryzykiem prawnym w mig¢dzysektorowych projektach B+R, przedstawiajacy
praktyke w tym obszarze. Model zintegrowany zostat skonstruowany w oparciu o odpowiedzi

na szczegdlowe pytania badawcze, wykorzystano w nim takze model teoretyczny,
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zweryfikowany co do swoich zatozen i tresci. Ponadto, na caty model zintegrowany oddziatuje
model regulacyjny, ktorego prawdziwos¢ zostata pozytywnie zweryfikowana w trakcie badan.
Model regulacyjny powinien zosta¢ jednak uzupeiniony o zagadnienia z obszaru prawa pracy,

RODO i zasad etyki. Odpowiedzi na szczegotowe pytania badawcze zostaty omoéwione ponizej.

Jak przebiega zarzadzanie ryzykiem prawnym w mie¢dzysektorowych projektach

badawczo-rozwojowych? (PB1)

Istnieje bardzo mata $wiadomos$¢ problematyki zwigzanej z ryzykiem prawnym
w miedzysektorowych projektach B+R, a sam proces zarzadzania tym ryzykiem jest mato
sformalizowany i obejmuje wybrane fazy lub wszystkie fazy, ale w zréznicowanym zakresie.
Nie wszystkie fazy i czynnos$ci realizowane w trakcie projektu sa $wiadomie wigzane
z zarzadzaniem ryzykiem prawnym. Najbardziej rozwini¢te wydaja si¢ etapy identyfikacji
| sterowania ryzykiem prawnym, najmniej za$§ monitoring i kontrola. Wystepuje silne
sprz¢zenie zwrotne miedzy fazami identyfikacji a sterowania ryzykiem prawnym. Kluczowe
znaczenie dla procesu zarzadzania ryzykiem prawnych w migdzysektorowych projektach B+R
ma tzw. czynnik ludzki i dotychczasowe doswiadczenie projektowe, a nie procedury. Proces
przebiega czesto w sposob nieuswiadomiony i nieplanowy, niemniej jednak istnieje
i podejmowane s3 w jego ramach rdzne dziatania. Zarzagdzanie ryzykiem prawnym
w migdzysektorowych projektach B+R jest prowadzone z reguty zgodnie z koncepcja silosowa.
Jest to powigzane z ogdlnym podejsciem do ryzyka w danej organizacji, przy czym ze
zrealizowanych badan wynika, ze dla wigkszosci organizacji zarzadzanie ryzykiem nie jest

kwestig priorytetowa, stad brak odpowiedniej §wiadomosci i procedur.

Jak rozumiane jest pojecie ryzyka prawnego w miedzysektorowych projektach

badawczo-rozwojowych? (PB2)

Pojecie ryzyka prawnego rozumiane jest intuicyjnie jako jaka$ forma interakcji prawa
z projektem. W praktyce nie wystepuja definicje tego pojecia. Powszechnie akceptowana byta
zaproponowana neutralna definicja ryzyka prawnego jako ,,wplywu niepewnosci prawnej na
cel, jakim jest realizacja projektu”. W praktyce dominuje jednak negatywna koncepcja ryzyka
prawnego. Ryzyko prawne w mi¢dzysektorowych projektach B+R to przede wszystkim:

e naruszenie przepisdéw prawa w wyniku ich nieznajomosci,
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naruszenie przepisow w wyniku ich blednego zrozumienia lub odmiennych
interpretaciji,

Nierownos$¢ stron,

poniesienie surowych sankcje za naruszenie przepiséw,

wadliwe unormowanie stosunkoéw prawnych,

niezabezpieczenie swoich interesow.

Do obszarow prawa obarczonych najwigkszym ryzykiem prawnym w miedzysektorowych

projektach B+R nalezg:

regulacje dotyczace zasad danego konkursu o dofinansowanie,
prawo cywilne,

prawo zamoéwien publicznych,

prawo wiasnosci intelektualnej,

prawo pomocy publicznej,

prawo pracy,

RODO,

zasady etyczne.

Co stanowi Zrodlo ryzyka prawnego w miedzysektorowych projektach badawczo-

rozwojowych? (PB3)

Zrodto ryzyka prawnego w miedzysektorowych projektach B+R stanowi szeroko rozumiana

niepewno$¢ prawna, czyli nawet czgsciowy stan niedoboru informacji, ktory uniemozliwia lub

utrudnia zrozumienie lub wiedze o danej sytuacji®’. Wedlug normy ISO 31000:2018

niepewnos$¢ moze przede wszystkim wynika¢ z naturalnej zmiennosci systemow ale takze

Z tego, ze dana informacja:

e nie jest w ogole dostgpna,

e co do zasady jest dostepna, ale nie jest dostepna dla danego odbiorcy,
e jest niewystarczajaco doktadna,

e jest przedmiotem roéznych interpretacji,

e zaklada r6Zzne mozliwos$ci, w tym zmiany w czasie.

42 Wg normy 1SO 31000:2018.
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W przypadku ryzyka prawnego w migdzysektorowych projektach B+R mamy do czynienia

Z pelnym spektrum tych aspektow niepewnosci. Jako jej przyktady zidentyfikowano bowiem

nastgpujace zjawiska, ktére mozna przyporzadkowa¢ do jednego lub kilku aspektow

niepewnosci:

rozbudowana i rozproszona podstawa prawna konkursow o dofinansowanie (brak
informacji lub jej niedostepno$¢ dla danego odbiorcy, niewystarczajaca doktadnos¢
informaciji),

niejasne definicje i zasady programu dofinansowania (rézne interpretacje,
niewystarczajaca doktadnos¢ informac;ji),

zmiany zasad i przepisoOw (zmiany, w tym zmiany w czasie, brak informacji lub
jej niedostepnos¢ dla danego odbiorcy),

odmienne interpretacje przepiséw (rdzne interpretacje),

akty prawne regulujace relacje z instytucja finansowa (rézne interpretacje),

okres trwalosci projektu (zmiany, w tym zmiany w czasie),

realizacja projektow w partnerstwie miedzynarodowym (rdzne interpretacje, brak
informacji lub jej niedostgpnos¢ dla danego odbiorcy),

akty prawne regulujace wspotpracge w ramach projektu (rézne interpretacje),

brak wewngetrznych procedur (brak informacji, rozne interpretacje),

brak wsparcia wewnatrz organizacji (brak informacji),

brak pamieci instytucjonalnej (brak informacji lub jej niedostepno$¢ dla danego

odbiorcy).

W migdzysektorowych projektach B+R wystepuja trzy typy zrodet ryzyka prawnego:

e 7rodlta ryzyka prawnego o charakterze systemowym, zwigzane z systemem

regulacji migdzysektorowej wspotpracy B+R w formie wspolnych projektow
i relacji z instytucjg finansujaca, jako elementem systemu regulacji,

zrodla ryzyka prawnego o charakterze zewnetrznym, zwigzane z relacjami
Z otoczeniem, tj. partnerami projektow oraz kontrahentami i podwykonawcami,
zrodla ryzyka prawnego o charakterze wewngtrznym, zwigzane ze strukturg

I relacjami wewnatrz danej organizacji.
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Kto odpowiada za zarzadzanie ryzykiem prawnym (kto jest wlascicielem ryzyka

prawnego) w miedzysektorowych projektach badawczo-rozwojowych? (PB4)

Wriasnos¢ ryzyka na potrzeby rozprawy zdefiniowano jako przyporzadkowanie wiodacej
odpowiedzialnosci za zarzadzanie danym typem ryzyka do okre§lonego pracownika lub dziatu
organizacji (Moorhead i Vaughan, 2015). Okre$lenie wtasno$ci ryzyka, tj. przypisanie go do
jednoznacznie  sprecyzowanego  wilasciciela, wymaga  precyzyjnego  okreslenia
odpowiedzialnoséci i przypisania danej osobie zdefiniowanych dziatan. W przypadku
mie¢dzysektorowych projektow B+R, gdzie pojecie ryzyka prawnego jest z reguly
niezoperacjonalizowane, a zarzadzanie nim jest realizowane w sposob niesformalizowany
I nieuswiadomiony, trudno jest wskaza¢ taka osobe, ze wzgledu na brak jasno okres$lonej
odpowiedzialnosci i przypisanych zdefiniowanych dziatan.

Za zarzadzanie ryzykiem prawnym, tak jak i wszelkimi innymi rodzajami ryzyka
zwigzanymi z realizacja migdzysektorowego projektu B+R, odpowiada co do zasady jego
kierownik. Za pewne aspekty zwigzane z zarzgdzaniem tym ryzykiem (np. sprawdzenie
umowy) odpowiadaja z kolei prawnicy zaangazowani w doradztwo przy realizacji tego typu
projektow, a takze osoby zajmujace si¢ w danej organizacji finansami. Ostateczng
odpowiedzialno$¢ za projekt jako czgs$¢ calo$ciowej dziatalno$ci organizacji ponosi z kolei
zarzad lub kierownik jednostki.

W zwigzku z tym nie jest mozliwe wyodrebnienie jednego wiasciciela ryzyka prawnego
w miedzysektorowych projektach B+R, nalezy natomiast przyjacé, ze istnieje niedookreslona

odpowiedzialnos$¢ rozproszona pomiedzy rdézne osoby i dziaty.

Jaki poziom ryzyka prawnego w mie¢dzysektorowych projektach badawczo-
rozwojowych gotowi sa zaakceptowaé przedsiebiorcy, a jaki jednostki naukowe?

(PB5)

Co do zasady, akceptacja ryzyka prawnego przez przedsigbiorcow i jednostki naukowe dazy do
zera. Nalezy jednak podkreslié, ze z reguly poziom akceptowalnego ryzyka prawnego
w badanych migdzysektorowych projektach B+R nie jest w ogole szacowany, ewentualnie
przyjmuje si¢ pewne ogolne progi dla takiego poziomu. Organizacje majg trudno$¢ ze
zdefiniowaniem poziomu akceptowalnego ryzyka, a niektore nawet nie probujg go ustalic.
W zwiazku z tym trudno jest takze mowi¢ o akceptowalnym dla danej organizacji poziomie

takiego ryzyka. Z drugiej strony trudno jest takze w ogole mowic o apetycie na ryzyko prawne
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w migdzysektorowych projektach B+R, przy zatozeniu, ze apetyt na ryzyko odnosi si¢ do
rodzajow i wielko$ci ryzyka, jakie organizacja jest gotowa zaakceptowaé¢ w poszukiwaniu
warto$ci (COSO, 2004), w sytuacji gdy nie jest ona w petni §wiadoma istnienia takiego ryzyka,
ani tym bardziej nie jest w stanie oszacowaé jego wielkosci. Jedynymi dziataniami, ktore
posrednio odnosza si¢ do ryzyka prawnego w mig¢dzysektorowych projektach B+R i ktore
zostaty zidentyfikowane w tym obszarze w trakcie badan, sa tworzenie rezerw albo zaktadanie
jaka szkode¢ moze ponies$¢ organizacja.

Odrgbna kwestig jest mozliwo$¢ absorpcji tego ryzyka przez organizacje w zaleznosci od
ich rozmiaru i posiadanych zasobow, przyktadowo dla malej organizacji lub start-up’u
niekwalifikowalnos$¢ kosztow projektu i zwigzany z tym brak ich refundacji moze oznaczac
bardzo dotkliwg strat¢ finansowa. Dla duzej organizacji moze by¢ to natomiast

zrekompensowane w ogélnym rachunku finansowym.

Jakie odmiennoS$ci w zarzadzaniu ryzykiem prawnym w miedzysektorowych
projektach badawczo-rozwojowych wystepuja pomiedzy jednostkami naukowymi
a przedsiebiorcami? (PB6)

Na wstepie nalezy zauwazy¢, ze proces zarzadzania ryzykiem prawnym w miedzysektorowych
projektach B+R odznacza si¢ podobnymi cechami zaré6wno w przedsigbiorstwach, jak
I jednostkach naukowych. Z reguty przebiega on w sposob niesformalizowany i nie w pelni
uswiadomiony, a dziatania podejmowane sg ad hoc. Najwazniejszymi fazami zarzadzania tym
ryzykiem pozostaja jego identyfikacja 1 sterowanie, natomiast analiza 1 pomiar oraz
monitorowanie i kontrola stosowane sg szczatkowo, jesli w ogole. Dominuje silosowe
zarzadzanie ryzykiem prawnym, a samo ryzyko prawne jest z reguly postrzegane zgodnie
Z koncepcja negatywng jako zagrozenie.

Wystepuja jednak rowniez znaczace rdéznice migdzy sektorami nauki i biznesu w tym
obszarze. Sektorowe odmienno$ci w zarzgdzaniu ryzykiem prawnym w mig¢dzysektorowych
projektach B+R dotycza przede wszystkim wiekszego formalizmu, mniejszej elastycznosci
I dlugotrwatych procesow decyzyjnych po stronie jednostek naukowych. Wynika to przede
wszystkim z odmiennym celow dwoch typow organizacji (dazenie do zysku po stronie
przedsigbiorcow, zdobywanie i rozpowszechnianie wiedzy po stronie sektora nauki) oraz ich
struktury organizacyjnej i otoczenia prawnego. Jednostki naukowe dzialaja w bardzo
sformalizowanym i wysoce uregulowanym otoczeniu, w zwigzku z czym proces podejmowania

decyzji jest znaczaco wydluzony i angazujacy wigce] podmiotdow w poroéwnaniu do
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przedsigbiorstw, zwlaszcza matych. Moze to wzmacnia¢ poczucie bezpieczenstwa wsrdd osob
zaangazowanych w zarzadzanie mi¢dzysektorowymi projektami B+R 1 wynikajacym z nich
ryzykiem prawnym. Z drugiej jednak strony moze jednak prowadzi¢ do wzrostu ryzyka, jezeli
realizujacy projekt nie sa w stanie przewidzie¢, czy dane decyzje zostang podjete we
wlasciwym terminie. Nalezy tez wspomnie¢ o bardzo duzej awersji do ryzyka jako takiego
w jednostkach naukowych, ktéra podobnie jak zbyt dluga Sciezka decyzyjna, w pewnych
przypadkach moga prowadzi¢ nawet do rezygnacji z realizacji projektu.

Trzeba mie¢ na uwadze, ze wystepuja takze réznice pomiedzy uczelniami publicznymi
1 prywatnymi, ktére obok dazenia do doskonatosci naukowej muszg réwniez skupia¢ si¢ na
rachunku finansowym. Istniejg takze odmiennosci migdzy ro6znymi typami przedsiebiorstw, np.
W zalezno$ci od ich rozmiaru lub branzy, w ktorej dziatajg. Moze mie¢ to wptyw na ich
podejscie do zarzadzania miedzysektorowymi projektami B+R i ryzykiem prawnym w takich
projektach. To zagadnienie moze stanowi¢ przedmiot dalszych badan, juz poza ta rozprawa.

Ponizej przedstawiony zostal zintegrowany model zarzadzania ryzykiem prawnym
w miedzysektorowych projektach B+R, w formie uproszczonego schematu graficznego,
obrazujagcego poszczegdlne fazy zarzadzania ryzykiem prawnym w miedzysektorowych

43

projektach B+R 1 sprzezenia zwrotne miedzy nimi™, a takze relacje pomig¢dzy modelem

zintegrowanym a modelem teoretycznym i regulacyjnym.

43 W postaci pionowych biatych strzatek.
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Rys. nr 12. Zintegrowany model zarzqdzania ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach B+R —

schemat uproszczony

Model
teoretyczny

Identyfikacja
ryzyka
prawnego

Monitoring

i kontrola Pomiar
ryzyka i analiza
i procesu ryzyka

prawnego

Sterowanie

Model regulacyjny:

Czynniki regulacyjne ryzykiem

oddziatujace na proces prawnym

zarzadzania ryzykiem .
prawnym w (narzedzia)

miedzysektorowych
projektach B+R:

® Systemowe
® Zewngtrzne

® Wewngtrzne

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie modelu regulacyjnego, szczegélowego teoretycznego modelu
zarzgdzania ryzykiem prawnym w projektach badawczo-rozwojowych sektorow przedsigbiorstw i nauki (Rozdzial
III) oraz wynikoéw czesci empirycznej (Rozdzial IV).

Zintegrowany model zarzadzania ryzykiem prawnym w mig¢dzysektorowych projektach

B+R uwzglednia nast¢pujace wyniki czgsci badawcze;j:

e Podejscie do zarzadzania ryzykiem prawnym w projektach jest podejsciem tradycyjnym
(silosowym), polegajacym na zarzadzaniu wybranymi obszarami ryzyka przez osobne
komorki, bez stosowania zaawansowanych narzedzi, w oparciu o doswiadczenie,
wiedze 1 intuicj¢ pracownikow.

e Dominuje koncepcja negatywna ryzyka prawnego rozumianego jako zagrozenie, czyli

mozliwo$¢ poniesienia jakiej$ straty lub szkody, czy tez niezrealizowania zamierzen.
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e Zarzadzanie ryzykiem prawnym jest procesem obejmujacym wyodr¢bnione fazy, ktore
jednak moga si¢ przenika¢ 1 migdzy ktérymi wystepuja sprzgzenia zwrotne.
Wystepuja jednak pewne roznice w stosunku do modelu teoretycznego, mianowicie:

e proces nic ma charakteru cigglego, jest realizowany w duzej mierze ad hoc,

e W procesie dominujg dwie fazy, tj. faza identyfikacji ryzyka prawnego i sterowania

ryzykiem prawnym,

e fazy pomiaru i analizy, a takze monitorowania i kontroli sg realizowane w formie

szczatkowej, o ile w ogdle wystepuja,

e najsilniejsze sprzezenie zwrotne wystepuje miedzy fazami identyfikacji i sterowania

ryzykiem prawnym, brak natomiast takiego sprzezenia pomigdzy fazami pomiaru
i analizy oraz monitoringu i kontroli.

W omoéwionym w ponizszej tabeli rozbudowanym schemacie zintegrowanego modelu
zarzgdzania ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach B+R omowione zostaly
szczegotowo fazy procesu zarzadzania ryzykiem prawnym w kontekscie podobienstw i rdznic
wystepujacych pomiedzy tymi fazami w zaleznosci od rodzajow zrodel ryzyka prawnego

w takich projektach.

Tabela nr 13. Zintegrowany model zarzqdzania ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach B+R —

schemat rozbudowany.

Ryzyko prawne
wynikajace ze Zrdédel

Ryzyko prawne
wynikajace ze Zrédel

Ryzyko prawne
wynikajace ze Zrdodel

konkursowej (w tym pod
katem uregulowania
relacji z instytucja
finansujacy), aktow
prawnych stanowiacych
podstawe prawna
konkursu oraz
dos$wiadczenia

z realizacji podobnych
projektodw i znajomosci
danej instytucji
finansujacej.

konkursowej, aktow
prawnych stanowigcych
podstawe prawng
konkursu oraz
doswiadczenia

z realizacji podobnych
projektoéw i znajomosci
innych uczestnikow
projektu. Analiza
odbywa si¢ pod katem
uregulowania relacji

Z pozostatymi partnerami
projektu oraz
zewnetrznymi
podmiotami prywatnymi,
takimi jak kontrahenci

i podwykonawcy.

systemowych zewnetrznych wewnetrznych
Identyfikacja ryzyka Identyfikacja ryzyka Identyfikacja ryzyka Identyfikacja ryzyka

W oparciu o analize W oparciu o analize W oparciu o analize

dokumentacji dokumentacji dokumentacji

konkursowej, aktow
prawnych stanowiacych
podstawe prawng
konkursu,
wewnatrzorganizacyjnych
aktow prawnych oraz
doswiadczenia z
realizacji podobnych
projektow. Analiza
odbywa si¢ pod katem
przegladu wymogow
obowiazujacych w danej
organizacji w odniesieniu
do realizacji
miedzysektorowych
projektow B+R oraz
posiadanych przez nig
zasobow (sytuacja
finansowa organizacji,
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wsparcie wewngtrzne, np.
prawne lub jego brak,
mozliwo$¢ outsourcingu
niektorych dziatan).

Pomiar i analiza ryzyka

Okreslenie
prawdopodobienstwa
wystapienia ryzyka
prawnego i ocena, ktore
ryzyko jest na tyle
istotne, ze nalezy je
obja¢ procesem
zarzgdzania. Ocena taka
dokonywana jest na
podstawie danych
historycznych

z realizacji podobnych
projektow i znajomosci
danej instytucji
finansujace;.

Okreslenie
prawdopodobienstwa
wystapienia ryzyka
prawnego i ocena, ktore
ryzyko jest na tyle
istotne, ze nalezy je
obja¢ procesem
zarzadzania. Ocena taka
dokonywana jest na
podstawie danych
historycznych

z realizacji podobnych
projektow i znajomosci
innych uczestnikow
projektu.

Okreslenie
prawdopodobienstwa
wystapienia ryzyka
prawnego i ocena, ktore
ryzyko jest na tyle
istotne, ze nalezy je objaé
procesem zarzadzania.
Ocena taka dokonywana
jest na podstawie danych
historycznych z realizacji
podobnych projektow

i znajomosci danej
organizacji.

Sterowanie ryzykiem

Przede wszystkim
analiza i monitorowanie
przepisow i zasad
konkursowych, a takze
ich zmian w czasie,
korzystanie

z zewnetrznych ushug
prawnych oraz szkolenia
pracownikow.

Przede wszystkim
negocjowanie umow

i ksztattowanie
korzystnych dla
organizacji zapisow,
przenoszenie ryzyka
prawnego ha partnera
projektu w drodze
odpowiednich zapisow
umownych.

Przede wszystkim
tworzenie procedur
wewnetrznych, wsparcie
wyspecjalizowanych
shuzb (np. biuro prawne)
i podnoszenie
$wiadomosci prawnej
pracownikow, np. przez
szkolenia.

Monitorowanie
i kontrola ryzyka

Monitorowanie poziomu
ryzyka, tak aby
pozostawat
akceptowalny przez
organizacj¢. Analiza
przebiegu procesu
zarzadzania ryzykiem
prawnym i identyfikacja
nieprawidlowosci.

Monitorowanie poziomu
ryzyka, tak aby
pozostawal
akceptowalny przez
organizacj¢. Analiza
przebiegu procesu
zarzadzania ryzykiem
prawnym i identyfikacja
nieprawidtowosci.

Monitorowanie poziomu
ryzyka, tak aby
pozostawat akceptowalny
przez organizacjg.
Analiza przebiegu
procesu zarzadzania
ryzykiem prawnym

i identyfikacja
nieprawidtowosci.

Zrédlo: Opracowanie wlasne na podstawie modelu regulacyjnego, szczegdlowego teoretycznego modelu
zarzqdzania ryzykiem prawnym w projektach badawczo-rozwojowych sektorow przedsigbiorstw i nauki (Rozdzial
111) oraz wynikow czesci empirycznej (Rozdziat IV).

Jak wynika z powyzszej tabeli, w modelu zintegrowanym narzedzia stosowane w fazie
identyfikacji oraz fazie pomiaru i analizy ryzyka prawnego sa zblizone, cho¢ realizowane
w innym kontekscie (instytucja finansujgca — partnerzy projektu — wtasna organizacja). Gtowne
roéznice w procesie zarzgdzania ryzykiem prawnym w konteks$cie odmiennych zrodet ryzyka
prawnego widoczne sg za to w fazie sterowania ryzykiem. Wynika to przede wszystkim z faktu,
ze wplyw uczestnika projektu na systemowe zrodta ryzyka jest wysoce ograniczony, moze on

jedynie poznac i dostosowac si¢ do zasad 1 przepisOw narzuconych przez instytucj¢ finansujaca,
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np. w postaci regulaminu konkursu, czy niepodlegajacego negocjacjom wzoru umowy
0 dofinansowanie. Podobnie jest w przypadku przepisow prawa stanowigcych podstawe
prowadzenia konkursu. Natomiast w przypadku zewngtrznych zrodet ryzyka prawnego
uczestnik projektu moze ksztaltowa¢ swoja pozycje wobec innych uczestnikow projektu lub
podmiotéw zewngtrznych. W pewnych sytuacjach swoboda ta jest jednak w jakim$ stopniu
ograniczona, np. w sytuacji, gdy instytucja finansujgca wskazuje elementy, ktore muszg si¢
znalez¢ w umowie konsorcjum. Podobnie jest w przypadku zrddet o charakterze wewngtrznym,
gdzie istnieje co prawda mozliwo$¢ wprowadzania zmian w organizacji, jednakze ta mozliwo$¢
moze by¢ ograniczona przez kulture organizacyjng i istniejace procedury. W kazdym razie ta
mozliwos¢ ksztaltowania swojej sytuacji prawnej znajdzie odzwierciedlenie w postaci doboru
adekwatnych narzg¢dzi sterowania ryzykiem prawnym w projekcie. Wydaje si¢ natomiast, ze
nie powinny wystepowac istotne réznice na etapie monitorowania i kontroli procesu.

Podsumowujac rozwazania nad wnioskami z badan nalezy przede wszystkim wskazac,
7e W praktyce proces zarzadzania ryzykiem prawnym w mi¢dzysektorowych projektach B+R
okazal si¢ mato usystematyzowany, prowadzony ad hoc i z reguty obejmowat tylko niektore
etapy. Duza rolg odgrywa w nim intuicja i do$wiadczenie zaangazowanych w te dziatania
pracownikow (Moorhead i Vaughan, 2015, Malinowska 2011). Dotyczy to zaréwno
przedsiebiorcow, jak i1 jednostek naukowych. Takie podejscie jest jednak prawidtowe,
poniewaz zgodnie z normg ISO 31000:2018, nie ma uniwersalnego modelu zarzadzania
ryzykiem, a wigc organizacja powinna dostosowac go do swoich potrzeb i mozliwosci. Jednym
z mozliwych wnioskdw jest wiec to, ze organizacje nie potrzebujg bardziej rozbudowanego
I opartego na zaawansowanych narzedziach modelu procesu zarzadzania ryzykiem prawnym.
Trzeba tu bowiem rozwazy¢ wysokg koszto- i czasochtonno$¢ rozbudowanego procesu
(Mahler, 2010). Nalezy tez pamigta¢, ze stosowane narzedzia majg by¢ adekwatne do
charakteru ryzyka (Jajuga, 2015).

Trzeba réwniez uwzgledni¢ natur¢ ryzyka prawnego. Jest ono z zasady trudno
mierzalne, podobnie jak ryzyko reputacji. Co wiecej, prawo jest bardzo $cisle zwigzane
Z ludzkim osgdem 1 subiektywizmem wynikajacym z interpretacji. To przektada si¢ na wysoki
poziom niepewnosci, a wiec trudno o systematyczny proces zarzadzania ryzykiem prawnym
(Mahler, 2010).

Z kolei Lam zwrocil uwage na konieczno$¢ zréwnowazenia ,twardej” (procesy,
systemy, raportowanie) i ,,migkkie;” (ludzie, umiejetnosci, motywacja) cze¢sci procesu
zarzadzania ryzykiem (Lam, 2003: za: Jajuga, 2015). Obecnie w procesie zarzgdzania ryzykiem

prawnym w mi¢dzysektorowych projektach B+R dominuje czynnik ludzki, wydaje si¢ wiec, ze
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celowe byloby pewne sformalizowanie tego procesu. Z tg kwestig wigze si¢ takze zagadnienie
tzw. wiedzy ukrytej (ang. tacit knowledge) (Bramwell i Wolfe, 2008), posiadanej przez
pracownikow 1 odgrywajacej bardzo istotng rolg w procesie zarzadzania ryzykiem prawnym
w miedzysektorowych projektach B+R. To zjawisko nie jest korzystne dla organizacii,
zwlaszcza w sytuacji zmian kadrowych i wynikajacej z tego braku pamigci instytucjonalne;.

Z przeprowadzonych badan wynika, ze wystepujg istotne roéznice w podejsciu sektora
nauki i biznesu do zarzadzania ryzykiem prawnym we wspolnych projektach B+R. Jednym
z powodow ich wystepowania sg zroznicowane cele obydwu typow organizacji, w tym
podejscie naukowcow, dla ktorych kluczowa wartoscig ze wspolpracy jest przede wszystkim
rozwigzanie problemu badawczego. Nie jest to zaskoczeniem w $wietle dotychczasowych
badan naukowych, poniewaz w praktyce dla naukowcoéw najwazniejsze jest zachowanie
niezaleznosci i spdjnos¢ wspodlpracy z biznesem z ich planami badawczymi (D’Este
i Perkmann, 2011).

Jesli chodzi o definicj¢ ryzyka prawnego w miedzysektorowych projektach B+R, to
wydaje si¢, ze zgodnie z przewidywaniami z Rozdziatu I, wypracowanie uniwersalnej definicji
jest rzeczywiscie bardzo trudne. Mozna wigc zaproponowac nastepujaca definicje na potrzeby

realizacji migdzysektorowych projektow B+R:

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

materialnej bgdz niematerialnej.

Taka definicja jest szersza niz ta zaproponowana respondentom wywiadow ale nadal
akcentuje elementy normy ISO 31000:2018 (,,wptyw niepewnosci na cel”), wskazuje cel
zarzadzania ryzykiem prawnym w mig¢dzysektorowych 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 ja od
definicji z normy ISO) oraz podkresla, ze strata moze mie¢ charakter materialny lub
niematerialny (Zapadka, 2007). Pojecie niepewnosci prawnej zostato szczegétowo omowione
w rozwazaniach dotyczacych zrdédet ryzyka prawnego. Trzeba mie¢ jednak na uwadze, ze
w praktyce kwestia definicji nie jest kluczowa z punktu widzenia podmiotéw zaangazowanych
w realizacje migdzysektorowych projektow B+R, nie jest wiec pewne, ze rzeczywiscie bedzie

ona miata zastosowanie inne niz czysto teoretyczne.
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5.3. Rekomendacje

Na podstawie analizy wynikow badanh mozna takze przedstawi¢ praktyczne
rekomendacje, z ktorych wigkszo$¢ jest wspdlna dla biznesu i jednostek naukowych,

Rekomendacje te mozna ze wzgledu na ich tematyke podzieli¢ na trzy grupy.

A. Podnoszenie SwiadomosSci

1. Dobrym rozwigzaniem byloby stworzenie krotkiej instrukcji zarzadzania
ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach B+R, ktora pozwolitaby
zainteresowanym oceni¢, czy sg w stanie spetni¢c wymogi regulacyjne, oceni¢ na
jakich etapach moga pojawi¢ si¢ ryzyka prawne i jakiego typu sa to ryzyka, a takze
oceni¢, czy i kiedy beda potrzebowali wsparcia, np. prawnego. W takiej instrukcji
nalezatoby takze zamies$ci¢ dane kontaktowe osob lub jednostek organizacyjnych,
ktore moga udzieli¢ okreslonego typu wsparcia. Mozna by rowniez rozwazy¢
opracowanie podobnej jednostronicowej instrukcji dotyczacej problematyki
wlasnosci  intelektualnej. Obecnie osoby zaangazowane w realizacjg
miedzysektorowych projektow B+R wykazujg bardzo niskg swiadomos¢ istnienia
ryzyka prawnego, a co za tym idzie §wiadomo$¢ potrzeby zarzadzania nim i metod,
jakimi mozna to robi¢. Taka instrukcja mogtaby wiec po pierwsze uswiadomic
osobom zaangazowanym w realizacj¢ tego typu projektow istnienie takiego ryzyka,
a po drugie wskazaé, wjaki sposdb i z czyja pomoca moga nim zarzadzac.
Opracowanie instrukcji wymagatoby od jej autorow doglebnej znajomosci danej
organizacji i wiedzy o realizowanych w niej projektach, a takze wiedzy
0 zarzadzaniu ryzykiem prawnym w kontek$cie miedzysektorowej wspolpracy
B+R. Stanowiloby to wigc takze dobra okazje do zastanowienia si¢, w jakim punkcie
znajduje si¢ organizacja jesli chodzi o zarzadzanie ryzykiem prawnym
w miedzysektorowych projektach badawczo-rozwojowych.

2. Opracowanie podobnych krétkich instrukeji zawierajacych opis przykladowych
zmaterializowanych rodzajow ryzyka prawnego, co pomogtoby unikngé ich
w przysztosci. Tak jak w przypadku poprzedniej rekomendacji, taka instrukcja
pomogtaby uswiadomi¢ osobom zaangazowanym w realizacj¢ miedzysektorowych
projektow B+R istnienie ryzyka prawnego, a takze pomodc im rozpozna¢ zawczasu

mozliwo$¢ zaistnienia takiego ryzyka i lepiej si¢ na nie przygotowac. Jest to istotne
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zwlaszcza w $wietle braku jednoznacznej, powszechnie akceptowanej definicji
ryzyka prawnego.

3. Podnoszenie swiadomosci pracownikow co do zjawiska ryzyka prawnego, jak
| procesu zarzadzania nim, np. poprzez szkolenia czy inne bezposrednie kontakty
wyspecjalizowanych dziatow wsparcia z pracownikami.

4. Podnoszenie Swiadomosci co do prawa wlasnos$ci intelektualnej. Wiekszo$¢
kierownikow projektow wskazywato, ze obecnie te kwestie sg juz dobrze
uregulowane 1 nie stanowig dla nich wigkszych probleméw, tymczasem
z wywiadow z prawnikami 1 z panelu ekspertow wynika, ze wlasno$¢ intelektualna
jest jednym z najwazniejszych zrodet ryzyka prawnego. Moze to wigc wskazywaé
na brak odpowiedniej $wiadomo$ci tego zagadnienia wsrod kierownikow
projektow.

5. Uswiadamianie interesariuszy, ze ryzyko prawne w dofinansowanych projektach
bardzo czesto wiaze si¢ z ryzykiem finansowym, ktore jest przez wiele 0sob
uznawane za najwazniejsze. Konsekwencja naruszenia przepisOw prawnych
dotyczacych realizacji projektow, w tym zasad dotyczacych wydatkowania, moze
by¢ bowiem uznanie kosztéw za niekwalifikowalne i konieczno$¢ ich zwrotu lub
brak refundacji poniesionych wydatkow.

B. Usprawnienie procesu zarzadzania ryzykiem prawnym w miedzysektorowych
projektach B+R

6. Tworzenie zespoléw roboczych, w sktad ktorych wchodziliby merytoryczni
kierownicy projektow i prawnicy. Idealnie byloby mie¢ w ich sktadzie prawnika
wewnetrznego i zewnetrznego W ramach outsourcingu, ktorzy dopelnialiby sie
kompetencyjnie: prawnik wewnetrzny dobrze zna organizacje, natomiast prawnik
zewngtrzny moze stuzy¢é bardziej specjalistyczng wiedza, a takze swoim
przekrojowym do$wiadczeniem dotyczacym innych organizacji. Nalezy jednak
mie¢ na uwadze wysoka koszto- 1 czasochtonno$¢ tworzenia takich zespolow
(Mabhler, 2010), mozna wi¢c zarezerwowac je dla pewnych typow projektow,
wyroznionych np. na podstawie kryterium budzetu.

7. Odpowiednie sformalizowanie procesu zarzadzania ryzykiem prawnym
w migdzysektorowych projektach B+R, majac jednak na uwadze, Ze musiatoby to
uwzglednia¢ zasoby 1 potrzeby danej organizacji, a takze by¢ powigzane ze
wzrostem kompetencji pracownikow. Niewskazane jest natomiast podejmowanie

takich dziatan bez uprzedniej glgbokiej analizy i rzeczywistej potrzeby, poniewaz
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wtedy proces bedzie postrzegany jedynie jako niepotrzebna, nadmierna biurokracja.
Ogo6lnie proces realizacji migdzysektorowych projektow B+R jest wysoce
sformalizowany, dlatego dodatkowe nadmierne sformalizowanie zarzadzania
ryzykiem prawnym w takich projektach mogtoby by¢ negatywnie postrzegane przez
zaangazowanych w ich realizacj¢ pracownikéw. Mogloby takze prowadzi¢ do
pozorowanych dziatan, majacych na celu jedynie dopelnienie okreslonych
formalnosci. Nalezy mie¢ przy tym stale na uwadze, ze proces zarzgdzania
ryzykiem, wtym takze ryzykiem prawnym musi by¢ dostosowany do danej
organizacji poniewaz nie ma jednego uniwersalnego modelu, ktéry pasowatby do
wszystkich podmiotow, niezaleznie od ich struktury i specyficznych potrzeb.

8. Zmniejszenie roli czynnika ludzkiego i wiedzy ukrytej na rzecz jasnych i latwo
dostepnych procedur wewnetrznych. Obecnie wobec niskiego sformalizowania
zarzadzania ryzykiem prawnym w mig¢dzysektorowych projektach B+R czynnik
ludzki jest kluczowym aspektem tego procesu i ma przewazajacy wptyw na jego
sprawno$¢, poczynajac od osobistego zaangazowania kierownika projektu, po
podejscie osob takich jak pracownicy dzialéw ksiegowych i prawnych, az po
zarzadzajacych organizacja. Ponadto, niski stopien sformalizowania procesu
wptywa na brak pamieci instytucjonalnej i moze prowadzi¢ do probleméw
w przypadku odejscia z pracy osob zaangazowanych w realizacje danego projektu.

9. Unikanie nadmiernego regulowania i wprowadzenie jedynie takich wymogow,
ktére wprost wynikajg z konkursu o dofinansowanie. Nadmierne regulowanie moze
by¢ odbierane negatywnie przez zainteresowanych pracownikow, jako prowadzace
do zbednej biurokracji. Moze takze prowadzi¢ do generowania dodatkowych
obowiazkow, ktore nie sg wcale wymagane przez instytucje finansujace.

10. Jasne przypisanie odpowiedzialnosci poszczegélnym pracownikom. Z jednej
strony mogtoby to stanowi¢ dla pracownikdw motywacje do podjgcia zwigkszonych
wysitkow zwigzanych z zarzadzaniem ryzykiem prawnym, a z drugiej dawatoby
organizacji mozliwo$¢ rozliczenia danego pracownika za jego dziatania lub
zaniedbania.

C. Wzmocnienie wspolpracy miedzysektorowej w obszarze B+R

11. Wigksza otwartos$¢ na wspélprace. Przy wigkszej liczbie wspdlnych projektow
pracownicy z obydwu sektorow ucza si¢ zasad wspélpracy i przezwyciezania
problemoéw wynikajacych z odmiennosci sektorowej. Dotyczy to zarowno

kierownikow projektow, jak i dziatow wspierajacych, np. biur prawnych. W trakcie
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12.

badan czesto podnoszono, ze jezeli dana osoba czy dziat raz przejda Sciezke
realizacji danego projektu, czy dziatania, stajg si¢ bardziej otwarte na takie projekty
w przysztosci. Problemem jest bowiem pierwszy raz, kiedy realizowany jest dany
projekt, co wymaga podjecia duzego wysitku w celu poznania i zrozumienia
dotyczacych go zasad. Ponadto, czgsto spotyka si¢ sytuacje, gdy ci sami partnerzy
realizujg wspolnie szereg projektow. Z jednej strony zmniejsza to ryzyko, w tym
ryzyko prawne, wspOlpracy poniewaz partnerzy dobrze si¢ znaja i majg do siebie
zaufanie. Z drugiej strony, nie jest to jednak gwarancja pelnego bezpieczenstwa
wspotpracy, zwlaszcza w przypadku zmian personalnych. Z innej jeszcze strony,
zamknigcie si¢ na wspoOtprace z innymi podmiotami moze blokowa¢ mozliwos¢
realizacji interesujacych projektow i zdobywania nowych doswiadczen i wiedzy.

Wiegksze wzajemne zaufanie i zrozumienie dla partneréw z innych sektorow
I organizacji. Z prowadzonych badan wynika, ze istotnym problemem
w miedzysektorowej wspotpracy B+R jest brak zaufania i zrozumienia dla drugiego
sektora. Widoczne jest to zardwno po stronie przedstawicieli jednostek naukowych,
jak 1 przedsigbiorcoOw. Przedstawiciele przedsigbiorcow czesto wypowiadajg si¢
negatywnie o dlugotrwatych i wysoce sformalizowanych procedurach decyzyjnych
w jednostkach naukowych, nie wiedzg jednak, ze wynika to czesto z ich otoczenia
regulacyjnego, ktore nie moze by¢ pominigte. Z drugiej strony, zdarza si¢, ze
naukowcy uwazaja, ze praca naukowa jest bardziej istotna niz dziatania biznesowe,
zapominajac przy tym, ze przedsiebiorca musi sam zapewni¢ finansowanie swojej
dziatalno$ci, a wiec skupi¢ si¢ na dziataniach praktycznych. Niezrozumienie natury
1 odmiennych celow drugiego sektora moze przekltada¢ si¢ w negatywny sposob na
zarzadzanie migdzysektorowymi projektami B+R, a co za tym idzie na zwigkszone

ryzyko prawne takiej wspotpracy.

Dodatkowo, zgodnie z wynikami badan nalezaloby rozwazy¢é powazniejsze zmiany
w jednostkach naukowych, ze wzgledu na czgsto wystepujacy W nich wysoki formalizm
I dlugotrwaty proces decyzyjny, ktory utrudnia wspotprace miedzysektorowa. Biorac jednak
pod uwage strukture jednostek naukowych i rygorystyczne otoczenie prawno-regulacyjne,
w ktorym dziatajg te podmioty, wydaje si¢, ze bedzie to dtugotrwaty i trudny proces, 0 ile
w ogodle mozliwe bedzie podjecie decyzji majacych na celu wprowadzenia takich zmian.

Mozna takze zarekomendowac, aby instytucje finansujace prowadzilty polityke zmierzajaca

do wyréwnania praw tych instytucji i partneroéw projektéw. Tutaj jednak znowu, ze wzgledu na
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strukture instytucji i ich rygorystyczne otoczenie regulacyjno-prawne wydaje sie, ze bylby to

bardzo trudny proces.

5.4. Ograniczenia badawcze i przyszle kierunki badan

Analiza literatury przedmiotu i przeprowadzone badania dostarczyly materiatu do
opracowania odpowiedzi na pytania badawcze i rozwigzania problemu badawczego. Osiagniete
zostaty w ten sposob cel poznawczy i cel praktyczny rozprawy.

Pojawily si¢ jednak rowniez pewne ograniczenia badawcze. Przede wszystkim trudno
jest bada¢ zjawisko ryzyka prawnego w kontek$cie miedzysektorowych projektow badawczo-
rozwojowych, poniewaz trudno je wyraznie oddzieli¢ od innych typow ryzyka (Kurer, 2005).
Ponadto, przeprowadzone badania miaty charakter badan eksploracyjnych, a zatem na ich
podstawie mozna stawia¢ kolejne hipotezy 1 problemy badawcze, jednak nie nalezy
interpretowa¢ wynikow tych badan jako w pelni wyjasniajacych badane zjawisko
W rzeczywisto$ci. Nalezy rowniez zauwazy¢, ze z tych samych wzgledow badania 1 ich wyniki
odznaczajg si¢ duzym stopniem ogolnosci i nalezy je traktowac¢ jako wprowadzenie do mato
jeszcze zbadanej tematyki zarzadzania ryzykiem prawnym, w tym w miedzysektorowych
projektach B+R. Ograniczony dostgp do kierownikow projektu z duzych przedsigbiorstw moze
W pewnym stopniu wptywaé¢ na wyniki badan ze wzgledu na obecno$¢ w tego typu
przedsigbiorstwach licznych i rozbudowanych procedur.

Z drugiej strony, mozna zaproponowa¢ pewne dodatkowe kierunki badan, ktore
doprowadzityby do uzupetnienia jeszcze istniejacej luki badawczej. Badania przeprowadzone
w ramach rozprawy miatly charakter jakosciowy, logiczna rekomendacja dla przysztych badan
byloby wiec przeprowadzenie badan ilosciowych, ktére moglyby przyktadowo dotyczy¢
weryfikacji skali wystepowania konsekwencji prawnych, czestotliwosci generowania
konsekwencji prawnych przez poszczegolne zrodta ryzyka prawnego lub zaleznosci pomiedzy
kompetencjami kierownika projektu a materializacja konsekwencji ryzyka prawnego.

Mozna takze zaproponowa¢ badania poglebione biorace pod uwage specyfike
roznych typow projektow i realizujacych je podmiotéow, np. projekty o okreslonej skali,
projekty podzielone wedtug Zrodet finansowania (np. projekty unijne i krajowe) lub wskazania,
jaki typ podmiotu jest partnerem wiodacym.

Badania poglebione moglyby takze dotyczy¢ roézmic w zarzadzaniu ryzykiem
prawnym w mig¢dzysektorowych projektach B+R w zalezno$ci od profilu organizacji.
W rozprawie udato si¢ zidentyfikowaé pewne wstepne roznice miedzy organizacjami

w zalezno$ci od ich wielkosci, struktury czy branzy, wydaje si¢ jednak, ze ta tematyka powinna
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zosta¢ dodatkowo zglebiona. Moze to dotyczy¢ zwtaszcza ewentualnych roznic w podejsciu do
zarzadzania ryzykiem prawnym pomigdzy mikro, matymi, $rednimi 1 duzymi
przedsigbiorstwami, a takze migdzy organizacjami dzialajagcymi w branzach nowych
technologii i branzach ,,tradycyjnych” oraz publicznymi i prywatnymi uczelniami.

Waznym zagadnieniem jest to, jakie czynniki poza regulacyjnymi oddzialuja na
proces zarzadzania ryzykiem prawnym w mi¢dzysektorowych projektach B+R 1 na czym
polega to oddzialywanie. Znalezienie odpowiedzi na takie pytanie pozwoli na uzyskanie
petniejszego obrazu tego procesu i lepsze zrozumienie jego uwarunkowan. Nalezatoby tu
zwlaszcza skoncentrowac si¢ na kwestiach dotyczacych kultury organizacyjnej danej instytucji
oraz kwestiach psychologicznych dziatania w warunkach niepewnosci. Jak wskazano
w Rozdziale 11, subiektywizm oparty o indywidualne cechy psychologiczne, doswiadczenie
zawodowe i intuicj¢ odgrywa znaczaca role w podejsciu do ryzyka i ryzyka prawnego, a takze
do zarzadzania nimi. Istotng role odgrywa takze kultura, w tym kultura poszczegdlnych
narodow.

Kolejnym tematem wartym poglebionych badan jest kwestia zmian zakresu ryzyka
prawnego i jego Zrédel oraz wpltywajacych na to czynnikow. Nalezaloby rowniez zbadaé
Znaczenie takich zmian dla zarzadzania ryzykiem prawnym w mi¢dzysektorowych projektach
B+R. Co prawda eksperci wypowiadajacy si¢ podczas panelu uznali, ze dotychczas w swojej
praktyce nie zaobserwowali tego typu zmian, nalezy jednak mie¢ na uwadze toczgce si¢
obecnie dyskusje o prawie w zwigzku z rozwojem nowych technologii i sztucznej inteligencji.
Zgodnie z badaniem zleconym przez EY wsrod 596 duzych polskich firm, 90% z nich uwaza,
Ze prawo nie nadaza za rozwojem technologii (EY, 2020). Wydaje si¢ wigc, ze w Polsce temat
ten nie jest dotychczas traktowany priorytetowo przez ustawodawce, natomiast zmiany moga
zosta¢ wymuszone przez praktyke gospodarczg. Nie nalezy réwniez zapominal, ze
w przypadku migdzysektorowych projektow B+R zmiany zakresu ryzyka prawnego i jego
zrédel nie musza by¢ koniecznie zwigzane z rozwojem technologii ale z kwestiami formalnymi,
takimi jak zmiany zasad i dokumentacji konkurséw 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 zarzgdzaniu ryzykiem prawnym. Pandemia COVID-19 moze by¢ kolejnym czynnikiem

powodujacym zmiany.
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Z.akonczenie

Zrealizowano zatozone w rozprawie oba cele: poznawczy i praktyczny. Rozwigzano
problem badawczy, udzielono odpowiedzi na wszystkie pytania badawcze oraz sformutowano
praktyczne rekomendacje. Ponadto, skonstruowano trzy modele zarzadzania ryzykiem
prawnym w miedzysektorowych projektach B+R: regulacyjny, teoretyczny i zintegrowany. Po
rezygnacji ze studiéw przypadku pozostate badania zostaty przeprowadzone zgodnie z planem,
nie wystapity w ich trakcie istotne trudnosci, ani nieprzewidziane okolicznosci.

Wktad niniejszej rozprawy do nauki o zarzadzaniu i jakosci mozna uja¢é w dwoch
podstawowych wymiarach, odpowiadajacych w znacznej mierze celom rozprawy, tj.
w wymiarze poznawczym (teoretycznym) oraz praktycznym.

W wymiarze teoretycznym rozprawa uzupeilnia luk¢ w wiedzy na temat ryzyka
prawnego 1 zarzadzania nim przez organizacje z dwoch odmiennych sektorow w kontekscie
realizacji wspolnych projektow badawczo-rozwojowych. Tematyka ryzyka prawnego
I zarzadzania nim przez organizacje jest obecna w pracach naukowych, jednakze zjawisko to
nie jest jeszcze wystarczajaco doglebnie zbadane i opisane. Brakuje takze prac naukowych
dotyczacych zarzadzania ryzykiem prawnym w kontekscie migdzysektorowych projektow
B+R. Przeprowadzenie badan w ramach rozprawy pozwolito wigc na zrozumienie zjawiska
ryzyka prawnego 1 procesu zarzadzania nim w projektach badawczo-rozwojowych
realizowanych przez podmioty z dwoch bardzo réznych sfer, tj. ze §wiata biznesu i $wiata
nauki. Ponadto, wypracowana zostata definicja ryzyka prawnego w tego typu projektach,
a takze rozpoznano i opisano jego uwarunkowania oraz mechanizmy zarzadzania nim.

W wymiarze praktycznym wypracowany zostat zestaw rekomendacji w obszarze
zarzadzania ryzykiem prawnym w miedzysektorowych projektach B+R, w wigkszosci
wspolnych dla sektorow przedsigbiorstw 1 nauki. Ponadto wskazane zostaly pewne
rekomendacje specyficzne dla sektora nauki oraz instytucji finansujacych, jednak ich
wdrozenie prawdopodobnie bedzie trudne ze wzgledu na strukture tych organizacji i ich
otoczenie regulacyjne.

Nalezy jednak mie¢ na uwadze, ze przeprowadzone badania mialy charakter badan
eksploracyjnych, a zatem na ich podstawie mozna stawia¢ kolejne hipotezy i problemy
badawcze, jednak nie nalezy interpretowa¢ ich wynikéw jako w pelni wyjasniajacych badane
zjawisko w rzeczywistosci. Nalezy réwniez zauwazy¢, ze z tych samych wzgledéw badania
I ich wyniki odznaczajg si¢ duzym stopniem ogdlnosci i nalezy je traktowac jako wprowadzenie

do mato jeszcze zbadanej tematyki zarzadzania ryzykiem prawnym, w tym zwlaszcza
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w konteks$cie migdzysektorowych projektow B+R. Przeprowadzone badania moga by¢
podstawag dalszych badan ilosciowych, a takze badan jakosciowych poglebiajacych
problematyke zarzadzania ryzykiem prawnym w mi¢dzysektorowych projektach B+R.

Wyniki badan sa w duzej mierze zbiezne z zatozeniami teoretycznymi opracowanymi
na podstawie analizy literatury przedmiotu. Podejscie do zarzadzania ryzykiem prawnym
w miedzysektorowych projektach B+R jest podejsciem tradycyjnym (silosowym),
polegajacym na zarzadzaniu wybranymi obszarami ryzyka przez osobne komorki, bez
stosowania zaawansowanych narzedzi, w oparciu o doswiadczenie, wiedzg i intuicj¢
pracownikow (czynnik ludzki). Dominuje koncepcja negatywna ryzyka prawnego
rozumianego jako zagrozenie, czyli mozliwo$¢ poniesienia straty lub szkody, czy tez
niezrealizowania zamierzen. Z przeprowadzonych badan wynika takze, iz $wiadomos$¢
tematyki ryzyka prawnego i zarzadzania nim w mig¢dzysektorowych projektach B+R wsrod
0s0b zaangazowanych w te projekty jest bardzo niska.

Potwierdzily si¢ takze zalozenia co do cech charakterystycznych ryzyka prawnego.
Badania potwierdzity, ze ryzyko prawne jest trudno definiowalne, trudne do zmierzenia i trudno
jest o wskazanie jego wlascicieli. Definicja skonstruowana na podstawie definicji z normy ISO
31000:2018 (Ryzyko prawne to wplyw niepewnosci prawnej na cel, jakim jest zabezpieczenie
interesow podmiotu realizujgcego miedzysektorowy projekt B+R przed poniesieniem straty,
materialnej bgdz niematerialnej) wydaje si¢ dobrze oddawaé specyfike ryzyka prawnego
w kontekscie migdzysektorowych projektow B+R. Warto tu jednak podkresli¢, ze z badan
wynika, ze formalna definicja nie jest kluczowa dla 0sob zaangazowanych w takie projekty,
poniewaz w duzej mierze rozumieja to pojecie intuicyjnie.

Wystepuja takze pewne roznice w stosunku do zatozen teoretycznych, mianowicie
zarzadzanie ryzykiem prawnym nie ma charakteru ciaglego, jest realizowane w duzej mierze
ad hoc i w sposob czastkowy. W procesie tym dominujg dwie fazy, tj. faza identyfikacji ryzyka
prawnego oraz faza sterowania ryzykiem prawnym. Fazy pomiaru i analizy, a takze
monitorowania i kontroli sg realizowane w formie szczatkowej, o ile w ogdle wystepuja. Nalezy
jednak zauwazy¢, ze nie stanowi to zaskoczenia w $wietle literatury przedmiotu poniewaz
uwaza si¢, ze proces zarzadzania ryzykiem, a w tym ryzykiem prawnym, powinien by¢ przede

wszystkim dostosowany do struktury i potrzeb danej organizacji.
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Spis rysunkow, wykresow i tabel

Rysunki

NG~ WdNRE

Kontinuum warunkéw podejmowania decyz;ji.

Klasyfikacja wybranych typow ryzyka w oparciu o rézne kryteria ich wyodrebnienia.
Schemat procesu zarzadzania ryzykiem w normie ISO 31000:2018.

Fazy procesu zarzadzania ryzykiem prawnym.

Fazy procesu zarzadzania ryzykiem prawnym w bankach.

Model triple helix relacji nauka — panstwo — przemyst.

Ewolucja modeli helisy innowacyjnosci.

Model regulacyjny zarzadzania ryzykiem prawnym w mig¢dzysektorowych projektach
B+R.

9. Uproszczony model (schemat) zarzadzania ryzykiem prawnym w projektach.
badawczo-rozwojowych nauki i biznesu.

10. Uogolniony przebieg procesu badawczego.

11. Matryca logiczna badan w ramach rozprawy doktorskie;j.

12. Zintegrowany model zarzadzania ryzykiem prawnym w miedzysektorowych
projektach B+R — schemat uproszczony.

WyKkresy

1. Ryzyka stanowigce najwigksze wyzwanie dla firm w Polsce 1 na Swiecie zdaniem
cztonkéw Komitetow Audytu.

2. Ocena wybranych typow ryzyka w ciggu trzech lat poprzedzajacych badanie.

Tabele

1. Fazy procesu zarzadzania ryzykiem i odpowiadajace im dzialania.

2. Roznice pomiedzy silosowym a zintegrowanym zarzadzaniem ryzykiem.

3. Szczegotowy, teoretyczny model zarzadzania ryzykiem prawnym w projektach
badawczo-rozwojowych sektoréw przedsiebiorstw i nauki.

4. Matryca logiczna teoretycznego modelu zarzadzania ryzykiem prawnym
w mi¢dzysektorowych projektach B+R.

5. Matryca logiczna metod w procesie badawczym.

6. Podziat zrédet ryzyka prawnego w zaleznos$ci od etapu realizacji projektu.

7. Systemowe zrodta ryzyka prawnego 1 odpowiadajace im typy ryzyka prawnego
w mi¢dzysektorowych projektach B+R.

8. Zewngtrzne zrédla ryzyka prawnego i odpowiadajace im typy ryzyka prawnego
w mie¢dzysektorowych projektach B+R.

9. Wewnetrzne zrodta ryzyka prawnego i odpowiadajace im typy ryzyka prawnego
w miedzysektorowych projektach B+R.

10. Systemowe zrodta ryzyka prawnego i odpowiadajace im typy ryzyka prawnego

w migdzysektorowych projektach B+R.
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11. Zewngtrzne Zrodta ryzyka prawnego i odpowiadajace im typy ryzyka prawnego
W mie¢dzysektorowych projektach B+R.

12. Wewnetrzne zrodta ryzyka prawnego i odpowiadajace im typy ryzyka prawnego
w migdzysektorowych projektach B+R.

13. Zintegrowany model zarzadzania ryzykiem prawnym w mi¢dzysektorowych
projektach B+R — schemat ztozony.
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1. Formularz analizy dokumentacji konkursowej.
2. Ramowy scenariusz wywiadu indywidualnego poglebionego.

3. Lista zagadnien do panelu ekspertow.
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Zalacznik nr 1. Formularz analizy dokumentacji konkursowej

1. Informacje o konkursie

Nazwa konkursu

Cel konkursu

Przedmiot
dofinansowania

Zrodlo finansowania

Podstawa prawna
konkursu

i realizowanych
W jego ramach
projektow

Instytucja
odpowiedzialna

2. Zrodla i typy ryzyka prawnego

Zrédla ryzyka Uzasadnienie Typy ryzyka prawnego
prawnego

2.1. Charakter systemowym

2.2. Charakter zewnetrzny

2.3. Charakter wewnetrzny

3. Obszary prawa (instytucje prawne) stanowiace zZrodla ryzyka prawnego

Dziedzina prawa Zrédla ryzyka prawnego

Robocze konkluzje i pytania:
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Zalacznik nr 2. Ramowy scenariusz wywiadu indywidualnego

poglebionego.

Ramowy scenariusz wywiadu

Wstep:

Wyjasnienie respondentowi, ze niniejszy wywiad postuzy do napisania pracy doktorskiej na temat
zarzadzania ryzykiem prawnym w projektach badawczo-rozwojowych realizowanych wsp6lnie przez
przedsigbiorstwa i jednostki naukowe. Chodzi nie o projekty realizowane na zasadzie podwykonawstwa ale
takie, w ramach ktorych strony wspoélnie okreslajg zakres projektu wspotpracy, realizuja go oraz dziela ryzyko

i wyniki.

Respondent jest proszony o odniesienie si¢ do swoich ogélnych doswiadczen i wiedzy w zakresie realizacji

tego typu projektow.

Prosba o zgod¢ na nagrywanie.

Informacja o anonimizacji wypowiedzi.

Faza zarzadzania PB Pytania otwarte Instrukcje
ryzykiem prawnym (pytanie I dodatkowe
badawcze) kwestie do
poruszenia
Identyfikacja ryzyka | PB1 1. Na potrzeby rozprawy
prawnego: PB2 definiuj¢ ryzyko
e Pojecie ryzyka prawne jako wplyw Ad3. Wymieni¢
prawnego PB3 niepewnosci prawnej | przyktady: zachowania
;. ol ustawodawcy,
w kontekscie na cel, jakim jest )

, . . . rozstrzygniecia
wspolpracy realizacja pr(_)jgk_tu. regulatora, podziat
badawczo- Czy taka definicja praw i obowiazkow
rozwojowej ryzyka prawnego jest | pomigdzy partnerow

e Zrédla ryzyka Panu / Pani bliska w WSPélpraCYa OkrTéLOPeh
prawnego kontekscie Wspc')lnych Eislisy tﬂg?gge ub 1
k i rojektow badawczo- | e oo

« Jak przebiega proj interpretacje przepisow

proces identyfikacji
ryzyka prawnego
(metody i
narzedzia)

rozwojowych?

2. Jak definiowano

ryzyko prawne w
Panstwa projektach?
Jak przebiega proces
identyfikacji ryzyka
prawnego w tego typu
projektach (np. czy sa
jakie$ procedury) i kto
je identyfikuje? Czy
bral Pan / Pani udziat
w okre$laniu ryzyka?

3. Z czego wynika

ryzyko prawne w
takich projektach (np.
zmiany prawa,
nieznajomos$¢é

przez rézne podmioty,
zmiany
dotychczasowej linii
orzeczniczej, zmiany
przepisow.

Ad 4. Wymienic¢
przyktady: pomoc
publiczna, wlasnos¢
intelektualna, prawo
zobowigzan
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przepisow, decyzje
sadu?)

4. Jakie obszary

(dziedziny) prawa w
kontekscie projektow
badawczo-
rozwojowych wydaja
si¢ Panu/Pani
najbardziej obarczone
ryzykiem prawnym?

5. Czy ryzyko prawne

jest szansg czy
zagrozeniem 1

dlaczego?
Pomiar i analiza PB1 6. Czy w organizacji Ad 61 7. Wymieni¢
ryzyka prawnego szacowany jest przykiady: Pomiar
yK tpt g K PB5 akee tong:] oziom | PoPrzez odniesienie do
* Apetylnaryzyko p nyp kategorii, bez
« Przebieg procesu ryzyka? Jesli tak, to | stosowania metod
(metody prosz¢ doprecyzowac | okreslania
i narzedzia) w jaki sposob. prawdopodobienstwa:
7. Jaki jest akceptowaln
J, P y a) Niskie
w Panstwa
organizacji poziom b) Wysokie
ryzyka prawnego we
Wsp(')lpracy c) Srednie
badawczo- Analiza danych
. o
rOZW,OJoweJ' K,to . historycznych, analiza
f)krfasla ten poziom i W | systemu prawnego,
jaki sposob jest wiedza i
wyrazony (liczbowo? | do$wiadczenie
Opisow0?)? organizacji
Ocena, ktore ryzyko
jest na tyle istotne, ze
nalezy je objac
procesem zarzadzania.
Sterowanie ryzykiem | PB1 8. W jaki sposob Ad 8. Wymienic
rawnym zapobiegacie przyklady:
P y PB4 P g 12. Unikanie ryzyka —

e koncepcja
silosowa a ERM
(zintegrowane
zarzadzanie
ryzykiem)

e Metody
I narzedzia
sterowania
ryzykiem
prawnym

e Odpowiedzialnos¢
za ryzyko prawne

wystapieniu i
minimalizujecie
ryzyko prawne w
projektach we
wspotpracy
badawczo-
rozwojowej?

9. Kto w projekcie

odpowiada za
zarzadzanie
(koordynacje¢ dziatan)
takim ryzykiem

minimalizowanie
ryzyka lub
eliminacja zrédta
ryzyka
13.  Analiza
przepisow w
danym obszarze
14. Analiza zasad
konkursowych w
przypadku
projektow z
dofinansowaniem
zewngtrznym
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(wlasnos$¢ ryzyka
prawnego)

10.

prawnym? Na jakiej
zasadzie
przypisywana jest taka
odpowiedzialno$¢?
Czy orientuje si¢ Pan /
Pani jaka jest r6znica
od ogolnych zasad
odpowiedzialnos$ci za
ryzyko prawne w
organizacji?

Czy maja Panstwo
swiadomos¢, czy
procedury zarzadzania
ryzykiem prawnym s3
czescig ogolnych
procedur? Czy
zarzadzanie ryzykiem
prawnym we
wspotpracy
badawczo-rozwojowej
jest wlaczone w
catosciowy,
zintegrowany proces
zarzadzania ryzykiem
w Panstwa organizacji
(o ile taki
zintegrowany proces
jest stosowany), w
ktory zaangazowane
sa wszystkie dziaty
organizacji, czy tez
zarzadza si¢ nim jako

15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

Monitorowanie
zmian w
legislacji
Monitorowanie
orzecznictwa
sadow

1 organdow
administracji
Negocjowanie
umow i
ksztattowanie
korzystnych dla
organizacji
Zapisow
Przenoszenie
ryzyka prawnego
na partnera
projektu w
drodze
odpowiednich
ZapisOw
umownych
Tworzenie
procedur
wewnetrznych
Podnoszenie
wiedzy prawnej
pracownikow
(np. szkolenia)
Korzystanie

z zewnetrznych
ustug prawnych
Tworzenie baz
danych

0 zdarzeniach
mogacych
stanowi¢ zrodto
ryzyka prawnego

wyodrebnionym
ryzykiem?
Monitorowanie PB1 11. W jaki sposob, Ad 11. Wymienic
i kontrola kontroluja Panstwo przyktadowo:
przebieg procesu e Analiza
monitorowanie zarzadzania ryzykiem przebiegu
poziomu ryzyka i prawnym w procesu
kontrola przebiegu projektach B+R (np. i identyfikacja
procesu zarzgdzania po zakonczeniu nieprawidtowosci
ryzykiem projektu lub w trakcie | © Ocenawagi
- dzanie i nieprawidtowosci
Spra\_N ) e Proponowanie
aktualizacja ryzyk)? modyfikacji
12. W jaki sposob poszezegdlnych
monitorujg Pafnstwo dziafah
poziom ryzyka? * Sporzadzanie
AT raportow
13. Czy jezeli zostang : .
. C e Komunikowanie
stwierdzone jakies$ wynikéw
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nieprawidtowosci, to
czy podejmowane s3
jakie$ dziatania
zaradcze? Mozliwe
skutki: merytoryczne -
Osiagnigcie celow
projektu? Szacowane
koszty? Osobowe -
Odpowiedzialnos¢?

14. Czy ktos$ jest

informowany o
wynikach takich
analizio
stwierdzonych
nieprawidtowosciach?
Jesli tak, to kto 1 w
jaki sposob (np.
cykliczne raporty do
zarzadu, wymiana
informacji mi¢dzy
partnerami projektu)?

Sektorowe
odmiennosci w
zarzadzaniu ryzykiem
prawnym we
wspolpracy
badawczo-rozwojowej

PB1
PB6

15. Jakie widza Panstwo

odmiennosci w
zarzadzaniu ryzykiem
prawnym we
wspotpracy
badawczo-rozwojowej
migdzy jednostkami
naukowymi a
przedsigbiorcami?

16. Jakie problemy

sprawiajg te
odmiennosci w tej
wspotpracy?

17. Jakie widza Panstwo

mozliwos$ci ich
przezwyci¢zenia?
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Zalacznik nr 3. Lista zagadnien do panelu ekspertow.

1. Ktore z przedstawionych w modelu teoretycznym sprzezen zwrotnych pomicdzy
fazami zarzadzania ryzykiem prawnym w projektach wydaja si¢ Pafstwu najsilniejsze,
a ktore najmniej istotne i dlaczego? Jakie czynniki wewnatrz organizacji, a takze w jej
mikro- i makrootoczeniu wplywaja na proces zarzadzania ryzykiem prawnym
w migdzysektorowych projektach B+R?

2. Jak intuicyjne definiowanie ryzyka prawnego w praktyce przez rézne podmioty
zaangazowane w projekt wplywa na skuteczno$¢ jego identyfikowania, czy ma to
znaczenie z perspektywy konsekwencji dla procesu zarzadzania ryzykiem prawnym
w projektach? Jak Panstwo oceniaja §wiadomo$¢ ryzyka prawnego w zespotach
projektowych, czy to si¢ rozni w zaleznosci od sektora biznes — nauka?

3. Czy obserwowany przez Panstwa zakres ryzyka prawnego i jego Zrodla si¢ zmieniajq
i jakie czynniki majg na to wptyw (np. technologiczne)? Jesli takie zmiany zachodza, to
co to oznacza dla zarzadzania ryzykiem prawnym w mig¢dzysektorowych projektach
B+R?

4. Proces zarzadzania ryzykiem prawnym w projektach jest malo sformalizowany
I skupia si¢ na fazach identyfikacji i sterowania — czy Panstwa zdaniem jest sens, biorac
pod uwage m.in. koszty i czas, zeby go formalizowac i realizowa¢ wszystkie fazy? Czy
mozliwe jest wprowadzenie Standaryzacji procesu zarzadzania ryzykiem prawnym
w projektach, ktore fazy mozna by nim obja¢, na czym mogloby to polegac¢? Jakie
czynniki utrudniajg lub uniemozliwiajg takg standaryzacje? Kto ma realizowa¢é proces
zarzadzania ryzykiem prawnym w projekcie, czy do kazdego procesu powinien by¢
przypisany prawnik, jesli tak, to czy raczej wewngtrzny, czy zewngtrzny? Czy ze
wzgledu na specjalistyczny charakter ryzyka prawnego zasadne jest outsourcowanie
ktorej$ z faz zarzadzania ryzykiem prawnym?

5. Z czego wynikaja roéznice w zarzadzaniu ryzykiem prawnym w miedzysektorowych
projektach B+R miedzy MSP a duzymi przedsi¢biorstwami? Czy nalezaloby tu
wesprze¢ MSP, a jesli tak, to w jaki sposob?

6. Jak Panstwo oceniajg sprzeczne konkluzje co do odmiennosci sektorowych? Czy
mozna  sformutowa¢  ogdlne zasady zarzadzania ryzykiem  prawnym
w miedzysektorowe] wspotpracy B+R, czy nalezy za kazdym razem indywidualnie
ocenia¢ sytuacje (np. jakie podmioty wspotpracuja) i dostosowywac do niej dziatania?

7. Jak kontrolowa¢ skuteczno$¢ procesu zarzadzania ryzykiem prawnym
w projektach? Co §wiadczy o skutecznym zarzadzaniu ryzykiem prawnym?

8. Po lekturze analizy wynikow co Panstwa zdaniem powinno zosta¢ jeszcze zbadane, co
bytoby ciekawe poznawczo, co mogtoby mie¢ istotny walor praktyczny, czego Panstwu
brakuje?

212



