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Streszczenie. Polskie uczelnie publiczne wdra aj  do swoich systemów zarz dzania nowe 

narz dzia zarz dcze oparte na ocenie i analizie ryzyka. Ma to na celu zwi kszenie jako ci wy-

konywanej dzia alno ci oraz zapewnienie efektywno ci w wydatkowaniu rodków bud etowych. 

Skuteczne zarz dzanie ryzykiem staje si  zatem wa nym elementem kontroli zarz dczej niezb d-

nym dla usprawnienia procesu zarz dzania uczelni  wy sz . Artyku  zawiera cenne wskazówki 

zwi zane ze znaczeniem poprawnej oceny ryzyka wyst puj cego w ró nych obszarach dzia alno-

ci uczelni publicznych.

S owa kluczowe: zarz dzanie ryzykiem, audyt wewn trzny, kontrola zarz dcza, standardy 

kontroli

1. Wprowadzenie

Lata 2010-2011 by y dla wi kszo ci jednostek sektora finansów publicznych 

okresem tworzenia i wdra ania w ycie nowych rozwi za  dostosowuj cych ich 

dotychczasowe systemy zarz dzania do regulacji wprowadzonych postanowie-

niami ustawy z dnia 29 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych1. Ustawa ta 

m.in. wprowadzi a do obiegu prawnego instytucj  kontroli zarz dczej dotychczas 

nieznan  w sektorze finansów publicznych. Warto zatem nadmieni , e kontrola 

zarz dcza jest rodzajem kontroli wewn trznej, która g ównie w formie kontroli 

1 Ustawa z dnia 29 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz.U. nr 157, poz. 1240 z pó n. zm.
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finansowej posiada a swój byt prawny w poprzednich uregulowaniach finansów 

publicznych. Wspó czesne czasy wymagaj  zmian w sposobie gospodarowania 

rodkami publicznymi – g ównie w zakresie poprawy efektywno ci gospodaro-

wania. W tym celu si gni to po rozwi zania stosowane z powodzeniem w sektorze 

prywatnym, w którym procesy decyzyjne s  skutecznie wspierane przez dobrze 

funkcjonuj cy system kontroli zarz dczej oparty na zintegrowanym zarz dzaniu 

ryzykiem. Zbudowanie takiego systemu, ze wzgl du na jego z o ono , nie jest 

zadaniem atwym. Wymaga ono bowiem nie tylko stworzenia nowego systemu 

zarz dczego wewn trz organizacji, ale i sposobu my lenia o jej dzia alno ci. 

Dzia alno  wy szych uczelni publicznych, tak samo zreszt  jak i innych 

podmiotów zaliczanych do sektora finansów publicznych, obarczona jest z ry-

zykiem. Podejmowanie ryzyka zmusza uczelnie do koncentrowania uwagi na 

powstaj cych trudno ciach oraz poszukiwania form obrony przed zagro eniami 

i dostosowywania dzia alno ci do zmieniaj cych si  warunków zewn trznych. 

Do wiadczenia ostatnich lat wskazuj , e usystematyzowana identyfikacja istot-

nych rodzajów ryzyka w dzia alno ci operacyjnej, a nast pnie zarz dzanie tym 

ryzykiem jest podstawowym warunkiem przetrwania dla coraz szerszej grupy 

podmiotów. 

Zarz dzanie ryzykiem to proces wymagaj cy ci g ego dostosowywania si  

do ewoluuj cych warunków prowadzonej dzia alno ci. Z o one otoczenie ryn-

kowe, czynniki demograficzne, presja konkurencji i coraz ci lejsza wspó za-

le no  ró nych organizacji funkcjonuj cych w gospodarce znacznie utrudniaj  

znalezienie rozwi za  najlepiej odpowiadaj cych potrzebom dzia alno ci statu-

towej wy szych uczelni. Artyku  po wi cony jest zagadnieniom oceny ryzyka 

wykonywanej do celów kontroli zarz dczej w systemach zarz dzania instytucji 

szkolnictwa wy szego zaliczanych do sfery finansów publicznych. 

2. Kontrola zarz dcza i jej standardy 

Ustawa o finansach publicznych z 2009 r. wprowadzi a nowe poj cie prawne: 

kontrola zarz dcza w jednostkach sektora finansów publicznych2. Jej definicj  

zawiera art. 68 ust. 1 ustawy, w my l postanowie  którego: „Kontrol  zarz d-

cz  w jednostkach sektora finansów publicznych stanowi ogó  dzia a  podejmo-

wanych dla zapewnienia realizacji celów i zada  w sposób zgodny z prawem, 

efektywny, oszcz dny i terminowy”. Celem kontroli zarz dczej jest zapewnienie 

w szczególno ci:

2 Zob. E. Chojna-Duch, Podstawy finansów publicznych i prawa finansowego, Lexis Nexis, 

Warszawa 2011, s. 89.
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 zgodno ci dzia alno ci z przepisami prawa oraz procedurami wewn trz-

nymi,

 skuteczno ci i efektywno ci dzia ania,

 wiarygodno ci sprawozda ,

 ochrony zasobów,

 przestrzegania i promowania zasad etycznego post powania,

 efektywno ci i skuteczno ci przep ywu informacji,

 zarz dzania ryzykiem.

Wdro enie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli za-

rz dczej nale y do obowi zków kierownika jednostki. W uczelni wy szej jest 

nim rektor. 

Wykonuj c delegacj  ustawow  Minister Finansów wyda  Standardy Kontro-

li Zarz dczej w formie komunikatu3. Standardy te okre laj  podstawowe wyma-

gania odnosz ce si  do kontroli zarz dczej w sektorze finansów publicznych. Ich 

celem jest promowanie wdra ania spójnego i jednolitego modelu kontroli zarz d-

czej, zgodnego z mi dzynarodowymi standardami w tym zakresie, z uwzgl d-

nieniem specyficznych zada  jednostki, która j  wdra a, i warunków, w których 

jednostka dzia a. Standardy stanowi  uporz dkowany zbiór wskazówek, które 

osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie kontroli zarz dczej powinny wykorzy-

sta  do tworzenia, oceny i doskonalenia systemów kontroli zarz dczej.

Standardy zosta y przedstawione w pi ciu grupach odpowiadaj cych po-

szczególnym elementom kontroli zarz dczej. Te grupy to:

 rodowisko wewn trzne,

 cele i zarz dzanie ryzykiem,

 mechanizmy kontroli,

 informacja i komunikacja,

 monitorowanie i ocena.

Warto zwróci  uwag  na to, e istnieje co najmniej kilka powodów dla któ-

rych na ca ym wiecie, tak e i w Polsce, systematycznie ro nie zainteresowanie 

popraw  jako ci zarz dzania administracj  publiczn . Mo na do nich zaliczy  

m.in.: 

 oczekiwania spo ecze stwa co do zwi kszenia jako ci wiadczonych us ug 

i racjonalnego wydatkowania pochodz cych g ównie z podatków rodków pub-

licznych, 

 pogarszaj c  si  sytuacj  finansów publicznych, wynikaj ca przede 

wszystkim z nadmiernych wydatków dotycz cych realizowania celów polityki 

socjalnej,

3 Za cznik do komunikatu nr 23 Ministra Finansów z dnia 16 grudnia 2009 r., Dz.Urz. MF 

z 30 grudnia 2009 r., nr 15, poz. 84. 
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 kryzys finansowy lat 2008-2009 i spowodowany tym wzrost d ugu pub-

licznego4.

Efektywno  systemu kontroli zarz dczej w uczelni stanowi wypadkowa 

wielu kombinacji rodków, w a ciwa dla ka dej sytuacji. Mechanizmy tego sy-

stemu musz  by  dobrze zaplanowane i wprowadzone w ycie w odpowiednich 

regulaminach, procedurach, instrukcjach, zarz dzeniach, które formalizuj c 

sposób wykonywania pracy, zapewniaj  zarazem, e terminowo  i jako  rea-

lizowanych zada  oraz bezpiecze stwo zasobów s  zachowane. Niezb dna jest 

skuteczna samokontrola wykonywana na ka dym stanowisku pracy oraz kontrola 

funkcjonalna na ka dym szczeblu zarz dzania, obejmuj ca swoj  dzia alno ci  

kontroln  obszary, w których zidentyfikowano mo liwo  wyst pienia niepra-

wid owo ci lub wyst puj  problemy mog ce mie  wp yw na osi gni cie zamie-

rzonych celów.

Osi ganie celów uczelni wy szej obarczone jest ryzykiem. St d wynika po-

trzeba jego oszacowania. Oszacowanie powinno polega  na identyfikacji i anali-

zie odpowiednich rodzajów ryzyka, zwi zanych z wyznaczonymi celami uczelni. 

Identyfikacja ryzyka powinna u atwia  zarz dzanie nim i d y  do minimalizo-

wania jego potencjalnych negatywnych skutków. Zagadnienia te zostan  omó-

wione w kolejnej cz ci artyku u.

3. Zarz dzanie ryzykiem 

Ryzyko wyst puje w ka dej prowadzonej dzia alno ci i na wszystkich szczeb-

lach organizacji5. To innymi s owy mo liwo  wyst pienia zdarze  (negatywnych 

i pozytywnych), które mog  mie  wp yw na osi gni cie zamierzonych celów. Ry-

zyko mierzone jest w kategoriach nast pstw i prawdopodobie stwa.

Zarz dzanie ryzykiem to jeden z podstawowych procesów – elementów 

zarz dzania organizacj . Ma ono przede wszystkim za zadanie zwi kszenie 

prawdopodobie stwa osi gni cia jej celów strategicznych. Aby skutecznie za-

rz dza  ryzykiem, nale y wpierw sformu owa  i przyj  do realizacji te cele, 

które powinna osi ga  organizacja w danym okresie oraz powi zane z nimi cele 

szczegó owe wyznaczone dla poszczególnych jednostek organizacyjnych. Cele 

organizacji powinny by  znane wszystkim pracownikom. Okre lenie celów po-

zwala na identyfikacj  rodzajów ryzyka, które mog  zagrozi  ich osi gni ciu. 

4 Por. A. Grycuk, Lean Goverment, czyli koncepcja szczup ego zarz dzania w administracji 

publicznej, „Analizy BAS” 2011, nr 3, s. 2-9.
5 Zob. J. Gwizda a, Ryzyko kredytowe w dzia alno ci banku komercyjnego, Wyd. UG, Gda sk 

2011, s. 7. 
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W procesie zarz dzania ryzykiem wa ne jest wdro enie dzia a  zmniejszaj cych 

ryzyko do akceptowalnego poziomu. Zarz dzanie ryzykiem przez kierownictwo 

jednostki jest procesem ci g ym i wymaga okresowej oceny oraz wprowadzania 

niezb dnych zmian do funkcjonuj cego systemu. Zarz dzanie ryzykiem mo na 

przedstawi  graficznie za pomoc  schematu (zob. rys. 1).
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Reakcja na ryzyko 

Rysunek 1. Elementy zarz dzania ryzykiem

ród o: opracowanie w asne na podst. Zarz dzanie ryzykiem – informacje ogólne, Departament Audytu 

Wewn trznego Ministerstwa Finansów, Warszawa 2011, s. 3.

Zarz dzanie ryzykiem to podejmowanie dzia a  maj cych na celu:

 identyfikacj  – rozpoznanie,

 ocen , 

 uszeregowanie ryzyka oraz

 kontrol  podj tych dzia a .

Celem zarz dzania jest ograniczanie ryzyka oraz zabezpieczanie si  przed 

jego skutkami.

Celem identyfikacji – rozpoznania ryzyka jest okre lenie rodzajów ryzyka, 

które wi  si  z rozwa an  dzia alno ci . Ich prawid owe rozpoznanie jest o tyle 

istotne, e umo liwia podj cie dzia a  maj cych na celu zabezpieczenie si  przed 

nimi lub ich redukcj .

Oceny ryzyka dokonuje si  stosuj c ró ne mierniki. Ich wybór zale y od ro-

dzaju ryzyka, jaki podlega ocenie. Dzi ki kwantyfikacji mo liwe jest wskazanie 

tych czynników ryzyka, na które nale y zwróci  szczególn  uwag .
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Uszeregowanie ryzyka pozwala na sterowanie nim, co rozumie si  jako po-

dejmowanie dzia a  maj cych na celu ograniczenie ryzyka do dopuszczalnych 

rozmiarów. W sterowaniu ryzykiem wyró ni  mo na dwa zasadnicze podej cia:

– aktywne, polegaj ce na oddzia ywaniu na przyczyny ryzyka oraz

– pasywne, koncentruj ce si  na zabezpieczaniu przed ewentualnymi 

stratami.

W ramach podej cia aktywnego inwestor mo e podejmowa  takie dzia ania, 

jak:

– unikanie ryzyka – wi e si  np. z zaniechaniem inwestycji, gdy jest ona 

obarczona zbyt du ym ryzykiem,

– dzia ania prewencyjne – maj  na celu zapobieganie zdarzeniom losowym,

– przenoszenie ryzyka na inne podmioty – wi e si  z transferem odpowie-

dzialno ci za pokrycie ewentualnych strat. Mo e ono przyjmowa  takie formy, 

jak: ubezpieczenia, gwarancje, por czenia, transakcje terminowe,

– hedging – polegaj cy na zajmowaniu odwrotnej pozycji na rynku termino-

wym,

– dywersyfikacja – maj ca na celu zmniejszenie poziomu ryzyka, np. przez 

inwestowanie w ró ne dzia alno ci, których stopy zwrotu s  mniej ni  absolutnie 

dodatnio skorelowane. 

Podej cie pasywne w sterowaniu ryzykiem cechuje si  najcz ciej tym, e 

inwestor tworzy okre lone rezerwy finansowe, które umo liwi  mu pokrycie 

ewentualnych strat.

Zarz dzanie ryzykiem, tak samo jak ka da inna aktywno  zwi zana z kie-

rowaniem podmiotami publicznymi, równie  podlega kontroli, której celem jest 

badanie efektywno ci podejmowanych dzia a , maj cych na celu ograniczenie 

ryzyka. Do g ównych zada  wykonywanych na tym etapie powinny nale e  oce-

ny: dok adno ci zastosowanych metod redukcji ryzyka, efektywno ci podj tych 

dzia a  w zakresie sterowania ryzykiem, stopnia zgodno ci dzia a  z odpowied-

nimi programami itp.

Standardy kontroli zarz dczej, omówione w poprzednim fragmencie tekstu, 

w odniesieniu do celów i zarz dzania ryzykiem dostrzegaj , e jasne okre lenie 

misji mo e sprzyja  ustaleniu ich hierarchii i zada  oraz efektywnemu zarz dza-

niu ryzykiem. Natomiast zarz dzanie ryzykiem ma na wzgl dzie zwi kszenie 

prawdopodobie stwa osi gni cia celów i realizacji zada . Proces zarz dzania 

ryzykiem powinien by  dokumentowany. W my l standardów nale y rozwa y  

mo liwo  wskazania potrzeby istnienia jednostki w postaci krótkiego i synte-

tycznego opisu misji. 

Cele i zadania nale y tak e okre la  jasno i w co najmniej rocznej perspek-

tywie. Ich wykonanie nale y monitorowa  za pomoc  wyznaczonych mierników. 

W jednostce nadrz dnej lub nadzoruj cej nale y zapewni  odpowiedni system 
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monitorowania realizacji celów i zada  przez jednostki podleg e lub nadzoro-

wane. Zaleca si  przeprowadzanie oceny realizacji celów i zada , uwzgl dniaj c 

kryterium oszcz dno ci, efektywno ci i skuteczno ci. Nale y zadba  o to, aby 

okre laj c cele i zadania wskazywa  tak e jednostki, komórki organizacyjne lub 

osoby odpowiedzialne bezpo rednio za ich wykonanie oraz zasoby przeznaczone 

do ich realizacji. Nie rzadziej ni  raz w roku nale y dokona  identyfikacji ryzyka 

w odniesieniu do celów i zada . 

W przypadku istotnej zmiany warunków, w których funkcjonuje jednostka, 

nale y dokona  ponownej identyfikacji ryzyka.

Zidentyfikowane rodzaje ryzyka podlegaj  analizie maj cej na celu okre le-

nie prawdopodobie stwa wyst pienia danego ryzyka i mo liwych jego skutków. 

Nale y okre li  akceptowany poziom ryzyka. W stosunku do ka dego istotnego 

rodzaju ryzyka powinno si  okre li  typ reakcji (tolerowanie, przeniesienie, wy-

cofanie si , dzia anie). 

Bardzo wa ne w analizie ryzyka jest odró nienie trzech elementów, które 

zwykle wyst puj  w ryzyku. S  to: 

– przyczyna – to ród o wewn trzne b d  zewn trzne (czynnik wyzwalaj -

cy), które mo e mie  wp yw na realizacj  celów projektu, 

– zdarzenie – to efekt materializacji czynnika wyzwalaj cego. Zdarzenie to 

ma ju  bezpo redni zwi zek z dzia aniami projektowymi, celami b d  produkta-

mi projektu, 

– skutek – to efekt zdarzenia wp ywaj cego na realizacj  projektu. Zwykle 

skutki rozwa a si  w kontek cie takich aspektów, jak: koszt, czas, zakres czy 

jako  projektu. Analiza ryzyka powinna ujawni  skutki zdarze  oraz oszacowa-

nie jego wagi. Pozwoli to podj  odpowiedni  decyzj  w stosunku do reakcji na 

ryzyko. 

Rozró nienie trzech omówionych elementów pozwala na zidentyfikowanie 

ryzyka i przyczyn jego wyst pie nia oraz zaplanowanie dzia a  dotycz cych przy-

czyn lub skutków.

Do elementów zarz dzania ryzykiem m.in. nale : planowanie, wykonywa-

nie i monitorowanie dzia a  zwi  zanych z ryzykiem. Dzia ania te nazywane s  

reakcjami na ryzyko. Ze wzgl du na specyfik  wyró nia si  inne dzia ania w od-

powiedzi na zagro enia i szanse. Ró ne meto dyki zarz dzania projektami definiuj  

w asne reakcje na ryzyko – ró ni  si  one g ównie sposobem klasy fikacji reakcji. 

Do reakcji na zagro enia i szanse nale :

– unikanie zagro enia – polega na takiej zmianie projektu, by zdarzenie nie 

mia o wp ywu na projekt. W szczególno ci rezygnacja z projektu jest rodzajem 

unikania ryzyka, 

– redukowanie zagro enia – polega na zmniejszeniu wp ywu zdarzenia lub 

prawdopodobie stwa wyst pienia przyczyny ryzyka,
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– przeniesienie – to podj cie zaanga owania trzeciej strony, by wzi a na sie-

bie odpowiedzialno  (zwykle finansow ) za ewentualn  materializacj  ryzyka; 

przyk adem jest wykupienie polisy ubezpieczeniowej,

– wspó dzielenie ryzyka – to taki sposób zaanga owania zewn trznej or-

ganizacji, by mia a ona udzia  w zyskach/stratach; przyk adem jest kontrakt, 

w którym p atno  za dostarczony system zale y od liczby zrealizowanych 

transakcji,

– akceptacja ryzyka – polega na niepodejmowaniu dzia a , poza obserwacj  

statusu ryzyka,

– wykorzystanie szansy – to reakcja polegaj ca na wyeksploatowaniu poja-

wiaj cej si  mo liwo ci,

– wzmocnienie szansy – to cz ciowe wykorzystanie nadarzaj cej si  okazji,

– odrzucenie szansy – to reakcja polegaj ca na wiadomym niewykorzysty-

waniu nadarzaj cej si  okazji w projekcie.

Do ka dego ryzyka mo emy przypisywa  jedn  lub wi cej reakcji, natomiast 

po analizie zostaje dokonany wybór i wdro ona jedna.

Punktem wyj cia w przeprowadzaniu oceny ryzyka jest identyfikacja ob-

szarów dzia alno ci ocenianego podmiotu. Dzia alno  wy szej uczelni cha-

rakteryzuje si  ró norodno ci  wykonywanych zada , których lista jest bardzo 

obszerna. Natomiast g ównym elementem jej systemu zarz dzania s  finanse 

(zob. rys. 2).

Maj tek 

Realizacja strategii rozwoju 

Realizacja inwestycji 

Infrastruktura techniczna 

BHP i Ppo . 

Zaopatrzenie, zamówienia publiczne 

Interesanci i obs uga klienta 

Delegacje, szkolenia 

Badania naukowe 

Logistyka 

Imprezy, spotkania 

Archiwum 

Dydaktyka 

Informacja 

Pracownicy 

Ochrona 

Finanse 

Rysunek 2. Elementy systemu zarz dzania uczelni  wy sz

ród o: opracowanie w asne.
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Zarz dzanie ryzykiem, jak to wcze niej wykazano w tek cie, jest jednym 

z komponentów kontroli zarz dczej, której funkcjonowanie równie  podlega oce-

nie. Mo na tego dokona  w formie samooceny. 

Samoocena kontroli zarz dczej jest procesem, w którym przeprowadza si  

ocen  funkcjonowania kontroli zarz dczej przez pracowników i kierownictwo 

jednostki. Jest ona narz dziem, które w stosunkowo krótkim czasie mo e da  

ogólny obraz funkcjonowania kontroli zarz dczej. Dzi ki samoocenie mo na 

uzyska  informacje o funkcjonowaniu kontroli zarz dczej w ró nych obszarach, 

zw aszcza w tych, w których nie by o wystarczaj cych dzia a  audytorskich 

czy kontrolnych. Wyniki samooceny mog  by  równie  uznane za jedno z kil-

ku róde  wiedzy o funkcjonowaniu kontroli zarz dczej uczelni, stanowi cych 

podstaw  do podpisania o wiadczenia o jej stanie. O wiadczenia takie, zgodnie 

z postanowieniami ustawy o finansach publicznych, po raz pierwszy podpisywali 

rektorzy wy szych uczelni publicznych za 2010 r. 

Obszary dzia alno ci wy szej uczelni publicznej obejmuj  trzy p aszczyzny, 

a w nich nast puj ce poziomy: a) strategiczny, b) operacyjny, c) projektów. Mo -

na równie  wyodr bni  dzia alno  podstawow  oraz dzia alno  wspomagaj c . 

Zastosowanie odpowiedniego systemu kategoryzacji ma na celu u atwienie oceny 

wykonywanej w ramach analizy ryzyka do celów zarz dczych6.

4. Rola audytu wewn trznego 

w ocenie i zarz dzaniu ryzykiem

Poj cie audytu wewn trznego opiera si  i wywodzi z poj cia kontroli, ale jest 

procesem szerszym. Zdaniem E. Chojny-Duch – jako rodzaj dzia ania wymie-

niony w ustawie o finansach publicznych – jest form  (rodzajem) kontroli oraz 

dzia a  o charakterze doradczym, wspieraj cym kierownika jednostki7. 

6 Szczegó owy zakres dzia ania omawianych podmiotów zawarty jest w 31 obszarach, do 

których nale : kierowanie uczelni , realizacja strategii i d ugookresowych planów rozwoju, 

kszta cenie, badania naukowe i wynalazczo , zarz dzanie w asno ci  intelektualn , finanse, 

wspó praca mi dzynarodowa, wspó praca z organizacjami spo ecznymi i otoczeniem (w tym 

z organizacjami pozarz dowymi oraz jednostkami samorz du terytorialnego), marketing, obs uga 

klienta, zarz dzanie systemami informatycznymi, bezpiecze stwo, ochrona zasobów, zarz dzanie 

kapita em ludzkim, dzia alno  socjalna, opieka medyczna, otoczenie osób niepe nosprawnych, 

nieruchomo ci i zarz dzanie pozosta ym maj tkiem trwa ym, zakupy i zamówienia publiczne, 

us ugi pomocnicze, inwestycje rzeczowe i remonty, obs uga prawna, kontrola zarz dcza, audyt 

wewn trzny, absorpcja funduszy UE oraz pochodz cych z innych róde  zagranicznych, zasoby 

biblioteczne i archiwalia, dzia alno  kulturalna, wspó praca z mediami, rozpatrywanie skarg, 

sprawozdawczo , gospodarka energetyczna.
7 E. Chojna-Duch, op.cit., s. 84.
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Rysunek 3. Ocena ryzyka w rodowisku kontroli

ród o: opracowanie w asne.

Audyt wewn trzny8 odgrywa kluczow  rol  we wsparciu zarz dzania ryzy-

kiem. Rol  audytu wewn trznego jest przedstawienie kierownictwu niezale nej 

opinii dotycz cej skuteczno ci wewn trznych mechanizmów kontrolnych zwi -

zanych z zarz dzaniem ryzykiem. Roczny plan audytu wewn trznego winien si  

opiera  na informacjach pochodz cych z rejestru ryzyka i uwzgl dnia :

– obszary wysokiego ryzyka oraz rodki, za pomoc  których potencjalny ne-

gatywny wp yw ryzyka jest utrzymywany na mo liwym do przyj cia poziomie,

– prawid owo  i skuteczno  systemów zarz dzania ryzykiem i kontroli da-

nej dzia alno ci,

– mo liwo ci istotnych udoskonale  systemu zarz dzania ryzykiem i kontro-

li danej dzia alno ci.

Kierownicy wy szego szczebla musz  mie  pewno , e system zarz dza-

nia ryzykiem w a ciwie funkcjonuje. Audyt wewn trzny powinien dysponowa  

narz dziami umo liwiaj cymi uzyskanie obiektywnej opinii niezale nej od kie-

rownictwa.

8 W ustawie z dnia 27 sierpnia 2009 r., Dz.U. nr 157, poz. 1240 z pó n. zm. czytamy 

w art. 272. 1: „Audyt wewn trzny jest dzia alno ci  niezale n  i obiektywn , której celem jest 

wspieranie ministra kieruj cego dzia em lub kierownika jednostki w realizacji celów i zada  przez 

systematyczn  ocen  kontroli zarz dczej oraz czynno ci doradcze. Ocena ta dotyczy w szczegól-

no ci adekwatno ci, skuteczno ci i efektywno ci kontroli zarz dczej w dziale administracji rz -

dowej lub jednostce”.
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Mi dzynarodowe standardy profesjonalnej praktyki audytu wewn trzne-

go9 stanowi , e audyt wewn trzny jest dzia alno ci  niezale n , obiektywn  

i doradcz , której celem jest przysporzenie warto ci i usprawnienie dzia alno ci 

operacyjnej organizacji. Pomaga on organizacji w osi ganiu jej celów poprzez 

systematyczne i zdyscyplinowane podej cie do oceny i doskonalenia skuteczno-

ci procesów zarz dzania ryzykiem, kontroli i governance. Relacje pomi dzy 

kontrol  wewn trzn  a ocen  ryzyka przedstawiono na rysunku 3.

We wspó czesnym wiecie kontrola przesta a by  jedynie gwarantem prawid-

owo ci i staje si  czynnikiem zapewniaj cym spójno , skuteczno  i zmiany. 

Kontrola zarz dcza ma na celu obj cie wszystkich aspektów zarz dzania jednost-

k  sektora finansów publicznych: ochron  zasobów, jako  informacji, poszu-

kiwanie skuteczno ci i efektywno ci, przestrzeganie wytycznych. Zak ada ona, 

e kierownictwo jednostki bierze na siebie odpowiedzialno  za zdefiniowanie, 

ocen  i nadzór nad jej funkcjonowaniem.

4. Podsumowanie

 Efektywno , oszcz dno  i terminowo  to poj cia, które w coraz wi k-

szym stopniu wp ywaj  na sposób oceny sektora finansów publicznych oraz spo-

sób my lenia na temat dzia a  realizowanych przez poszczególne wy sze uczelnie 

publiczne. Zagadnienia te staj  si  kluczowe zarówno ze wzgl du na potrzeb  dba-

o ci o interes studentów i innych interesariuszy, jak i postulaty dotycz ce funkcjo-

nowania ca ego sektora, formu owane przez instytucje Unii Europejskiej czy dobre 

praktyki ukszta towane w niektórych, zw aszcza wysoko rozwini tych krajach. 

Wspó czesne zarz dzanie aktywami podmiotów sektora finansów publicz-

nych oparte jest na kontroli zarz dczej. Wed ug ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r. 

o finansach publicznych10, kontrol  zarz dcz  stanowi ogó  dzia a  podejmo-

wanych dla zapewnienia realizacji celów i zada  w sposób zgodny z prawem, 

efektywny, oszcz dny i terminowy. Ustawa ta okre la ponadto, e celem kontroli 

zarz dczej jest zapewnienie jej zgodno ci z przepisami prawa oraz procedurami 

wewn trznymi, a tak e skuteczno ci i efektywno ci dzia ania, wiarygodno ci 

sprawozda , ochrony zasobów, przestrzegania i promowania zasad etycznego po-

st powania, efektywno ci i skuteczno ci przep ywu informacji oraz zarz dzania 

ryzykiem. 

9 Zob. za cznik nr 4 do Komunikatu Ministra Finansów z 20 maja 2011 r., Dz.Urz. MF nr 5, 

poz. 23. 
10 Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finnsach publicznych, Dz.U. nr 157, poz. 1240 

z pó n. zm.
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Zarz dzanie ryzykiem odbywa si  pod kontrol . Kontrola ryzyka obejmuje 

techniki, narz dzia, strategie i procesy, które maj  na celu zapobieganie, obni a-

nie i redukcj  strat oraz niepo danych efektów ryzyka. S  to równie  dzia ania, 

których celem jest lepsze zrozumienie dzia a  maj cych wp yw na potencjalne 

ryzyko. 

Ewolucja podej cia do sposobu monitorowania i oceny dzia a  podmiotów 

publicznych wp ywa równie  na kierunek rozwoju funkcji kontroli wewn trznej 

uczelni wy szych. Oznacza bowiem konieczno  ukierunkowania realizowanych 

zada  w obszarach kontroli zarz dczej nie tylko na kwestie zgodno ci z przepi-

sami prawa czy te  z uregulowaniami wewn trznymi, ale te  – a mo e przede 

wszystkim – na kwestie efektywno ci aktywno ci realizowanej w ramach sek-

tora. Znaczna w tym rola, jak udowodniono to w tre ci artyku u, przypada za-

rz dzaniu ryzykiem, bez oceny którego nie jest mo liwe spe nienie powszechnie 

wyst puj cych oczekiwa  otoczenia wy szych uczelni publicznych w zakresie 

poprawy jako ci i efektywno ci dzia alno ci zwi zanej z wysokim poziomem 

wiadczonych us ug edukacyjnych i prowadzonych bada  naukowych. 
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