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Streszczenie. Polskie uczelnie publiczne wdrazajg do swoich systemow zarzgdzania nowe
narzedzia zarzqdcze oparte na ocenie i analizie ryzyka. Ma to na celu zwigkszenie jakosci wy-
konywanej dziatalnosci oraz zapewnienie efektywnosci w wydatkowaniu srodkow budzetowych.
Skuteczne zarzgdzanie ryzykiem staje sie zatem waznym elementem kontroli zarzqdczej niezbed-
nym dla usprawnienia procesu zarzqdzania uczelnig wyzszq. Artykul zawiera cenne wskazowki
zwigzane ze znaczeniem poprawnej oceny ryzyka wystepujgcego w roznych obszarach dziatalno-
Sci uczelni publicznych.

Stowa kluczowe: zarzqdzanie ryzykiem, audyt wewnetrzny, kontrola zarzqdcza, standardy
kontroli

1. Wprowadzenie

Lata 2010-2011 byty dla wigkszosci jednostek sektora finanséw publicznych
okresem tworzenia 1 wdrazania w zycie nowych rozwigzan dostosowujacych ich
dotychczasowe systemy zarzadzania do regulacji wprowadzonych postanowie-
niami ustawy z dnia 29 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych'. Ustawa ta
m.in. wprowadzita do obiegu prawnego instytucje¢ kontroli zarzadczej dotychczas
nieznang w sektorze finansoéw publicznych. Warto zatem nadmienic¢, ze kontrola
zarzadcza jest rodzajem kontroli wewnetrznej, ktora gléwnie w formie kontroli

! Ustawa z dnia 29 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych, Dz.U. nr 157, poz. 1240 z pdzn. zm.
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finansowej posiadata swdj byt prawny w poprzednich uregulowaniach finansow
publicznych. Wspoélczesne czasy wymagaja zmian w sposobie gospodarowania
srodkami publicznymi — gtéwnie w zakresie poprawy efektywnosci gospodaro-
wania. W tym celu siggnigto po rozwigzania stosowane z powodzeniem w sektorze
prywatnym, w ktorym procesy decyzyjne sa skutecznie wspierane przez dobrze
funkcjonujacy system kontroli zarzadczej oparty na zintegrowanym zarzadzaniu
ryzykiem. Zbudowanie takiego systemu, ze wzgledu na jego zlozonos¢, nie jest
zadaniem tatwym. Wymaga ono bowiem nie tylko stworzenia nowego systemu
zarzadczego wewnatrz organizacji, ale i sposobu myslenia o jej dzialalnosci.

Dziatalno$¢ wyzszych uczelni publicznych, tak samo zreszta jak i innych
podmiotéw zaliczanych do sektora finanséw publicznych, obarczona jest z ry-
zykiem. Podejmowanie ryzyka zmusza uczelnie do koncentrowania uwagi na
powstajacych trudnosciach oraz poszukiwania form obrony przed zagrozeniami
i dostosowywania dziatalnosci do zmieniajacych si¢ warunkéw zewnetrznych.
Do$wiadczenia ostatnich lat wskazuja, ze usystematyzowana identyfikacja istot-
nych rodzajow ryzyka w dziatalnosci operacyjnej, a nastepnie zarzadzanie tym
ryzykiem jest podstawowym warunkiem przetrwania dla coraz szerszej grupy
podmiotdw.

Zarzadzanie ryzykiem to proces wymagajacy cigglego dostosowywania si¢
do ewoluujacych warunkow prowadzonej dzialalnosci. Zlozone otoczenie ryn-
kowe, czynniki demograficzne, presja konkurencji i coraz $cislejsza wspotza-
leznos$¢ roznych organizacji funkcjonujacych w gospodarce znacznie utrudniajg
znalezienie rozwiazan najlepiej odpowiadajgcych potrzebom dziatalno$ci statu-
towej wyzszych uczelni. Artykul poswigcony jest zagadnieniom oceny ryzyka
wykonywanej do celéw kontroli zarzadczej w systemach zarzadzania instytucji
szkolnictwa wyzszego zaliczanych do sfery finansow publicznych.

2. Kontrola zarzadcza i jej standardy

Ustawa o finansach publicznych z 2009 r. wprowadzita nowe pojgcie prawne:
kontrola zarzadcza w jednostkach sektora finansow publicznych?. Jej definicje
zawiera art. 68 ust. 1 ustawy, w mysl postanowien ktorego: ,,Kontrole zarzad-
czg w jednostkach sektora finansow publicznych stanowi og6ét dziatan podejmo-
wanych dla zapewnienia realizacji celow i zadan w sposob zgodny z prawem,
efektywny, oszczedny i terminowy”. Celem kontroli zarzadczej jest zapewnienie
w szczegolnosci:

2 Zob. E. Chojna-Duch, Podstawy finanséw publicznych i prawa finansowego, Lexis Nexis,
Warszawa 2011, s. 89.
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— zgodnos$ci dzialalnosci z przepisami prawa oraz procedurami wewngtrz-
nymi,

— skutecznosci 1 efektywnosci dzialania,

— wiarygodnosci sprawozdan,

— ochrony zasobow,

— przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania,

— efektywnosci i skutecznos$ci przeptywu informacji,

— zarzadzania ryzykiem.

Widrozenie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli za-
rzadczej nalezy do obowigzkéw kierownika jednostki. W uczelni wyzszej jest
nim rektor.

Wykonujac delegacje ustawowa Minister Finanséw wydal Standardy Kontro-
li Zarzadczej w formie komunikatu®. Standardy te okreslajg podstawowe wyma-
gania odnoszace si¢ do kontroli zarzadczej w sektorze finansow publicznych. Ich
celem jest promowanie wdrazania spojnego i jednolitego modelu kontroli zarzad-
czej, zgodnego z migdzynarodowymi standardami w tym zakresie, z uwzgled-
nieniem specyficznych zadan jednostki, ktora jg wdraza, i warunkow, w ktorych
jednostka dziata. Standardy stanowig uporzadkowany zbidr wskazowek, ktore
osoby odpowiedzialne za funkcjonowanie kontroli zarzadczej powinny wykorzy-
sta¢ do tworzenia, oceny i doskonalenia systeméw kontroli zarzadczej.

Standardy zostaly przedstawione w pigciu grupach odpowiadajacych po-
szczegdlnym elementom kontroli zarzadczej. Te grupy to:

— s$rodowisko wewnetrzne,

— cele i zarzadzanie ryzykiem,

— mechanizmy kontroli,

— informacja i komunikacja,

— monitorowanie i ocena.

Warto zwroci¢ uwage na to, ze istnieje co najmniej kilka powodow dla kto-
rych na catym $wiecie, takze i w Polsce, systematycznie ro$nie zainteresowanie
poprawa jakos$ci zarzadzania administracjg publiczng. Mozna do nich zaliczy¢
m.in.:

— oczekiwania spoteczenstwa co do zwigkszenia jakosci swiadczonych ustug
i racjonalnego wydatkowania pochodzacych gtownie z podatkow srodkow pub-
licznych,

— pogarszajaca si¢ sytuacje finansow publicznych, wynikajaca przede
wszystkim z nadmiernych wydatkéw dotyczacych realizowania celow polityki
socjalnej,

3 Zatgcznik do komunikatu nr 23 Ministra Finanséw 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 dtugu pub-
licznego®.

Efektywnos¢ systemu kontroli zarzadczej w uczelni stanowi wypadkowa
wielu kombinacji srodkéw, wlasciwa dla kazdej sytuacji. Mechanizmy tego sy-
stemu musza by¢ dobrze zaplanowane i wprowadzone w zycie w odpowiednich
regulaminach, procedurach, instrukcjach, zarzadzeniach, ktore formalizujac
sposob wykonywania pracy, zapewniajg zarazem, ze terminowos$¢ i jakos$¢ rea-
lizowanych zadan oraz bezpieczenstwo zasobow sa zachowane. Niezbedna jest
skuteczna samokontrola wykonywana na kazdym stanowisku pracy oraz kontrola
funkcjonalna na kazdym szczeblu zarzadzania, obejmujaca swoja dziatalno$cia
kontrolng obszary, w ktérych zidentyfikowano mozliwo$¢ wystapienia niepra-
widtowosci lub wystepuja problemy mogace mie¢ wpltyw na osiggnigcie zamie-
rzonych celow.

Osiaganie celow uczelni wyzszej obarczone jest ryzykiem. Stad wynika po-
trzeba jego oszacowania. Oszacowanie powinno polegac na identyfikacji i anali-
zie odpowiednich rodzajow ryzyka, zwigzanych z wyznaczonymi celami uczelni.
Identyfikacja ryzyka powinna utatwia¢ zarzgdzanie nim i dazy¢ do minimalizo-
wania jego potencjalnych negatywnych skutkow. Zagadnienia te zostang omo-
wione w kolejnej czescei artykutu.

3. Zarzadzanie ryzykiem

Ryzyko wystepuje w kazdej prowadzonej dziatalnosci i na wszystkich szczeb-
lach organizacji®. To innymi stowy mozliwo$¢ wystapienia zdarzen (negatywnych
i pozytywnych), ktére moga mie¢ wptyw na osiggnigcie zamierzonych celow. Ry-
zyko mierzone jest w kategoriach nastepstw i prawdopodobienstwa.

Zarzadzanie ryzykiem to jeden z podstawowych proceséw — elementow
zarzadzania organizacjag. Ma ono przede wszystkim za zadanie zwigkszenie
prawdopodobienstwa osiaggnigcia jej celow strategicznych. Aby skutecznie za-
rzadza¢ ryzykiem, nalezy wpierw sformutowac i przyjac¢ do realizacji te cele,
ktore powinna osiggac organizacja w danym okresie oraz powigzane z nimi cele
szczegbtowe wyznaczone dla poszczegoélnych jednostek organizacyjnych. Cele
organizacji powinny by¢ znane wszystkim pracownikom. Okreslenie celow po-
zwala na identyfikacje rodzajow ryzyka, ktére moga zagrozi¢ ich osiagnieciu.

4 Por. A. Grycuk, Lean Goverment, czyli koncepcja szczuplego zarzqdzania w administracji
publicznej, ,,Analizy BAS” 2011, nr 3, s. 2-9.

5 Zob. J. Gwizdata, Ryzyko kredytowe w dziatalnosci banku komercyjnego, Wyd. UG, Gdansk
2011, s. 7.
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W procesie zarzadzania ryzykiem wazne jest wdrozenie dziatan zmniejszajacych
ryzyko do akceptowalnego poziomu. Zarzadzanie ryzykiem przez kierownictwo
jednostki jest procesem cigglym i wymaga okresowej oceny oraz wprowadzania
niezbednych zmian do funkcjonujgcego systemu. Zarzadzanie ryzykiem mozna
przedstawi¢ graficznie za pomoca schematu (zob. rys. 1).
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Zrodto: opracowanie whasne na podst. Zarzgdzanie ryzykiem — informacje ogélne, Departament Audytu
Wewngtrznego Ministerstwa Finansow, Warszawa 2011, s. 3.

Zarzadzanie ryzykiem to podejmowanie dziatan majacych na celu:
identyfikacje — rozpoznanie,

— oceng,

uszeregowanie ryzyka oraz

kontrolg podjetych dziatan.

Celem zarzadzania jest ograniczanie ryzyka oraz zabezpieczanie si¢ przed
jego skutkami.

Celem identyfikacji — rozpoznania ryzyka jest okreslenie rodzajow ryzyka,
ktore wigza si¢ z rozwazang dziatalnoscia. Ich prawidlowe rozpoznanie jest o tyle
istotne, ze umozliwia podjecie dziatan majacych na celu zabezpieczenie si¢ przed
nimi lub ich redukcje.

Oceny ryzyka dokonuje si¢ stosujac rézne mierniki. Ich wybor zalezy od ro-
dzaju ryzyka, jaki podlega ocenie. Dzigki kwantyfikacji mozliwe jest wskazanie
tych czynnikéw ryzyka, na ktdre nalezy zwroci¢ szczegolng uwage.
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Uszeregowanie ryzyka pozwala na sterowanie nim, co rozumie si¢ jako po-
dejmowanie dzialan majacych na celu ograniczenie ryzyka do dopuszczalnych
rozmiaréw. W sterowaniu ryzykiem wyrozni¢ mozna dwa zasadnicze podejscia:

— aktywne, polegajace na oddziatlywaniu na przyczyny ryzyka oraz

— pasywne, koncentrujace si¢ na zabezpieczaniu przed ewentualnymi
stratami.

W ramach podejscia aktywnego inwestor moze podejmowac takie dziatania,
jak:

— unikanie ryzyka — wigze si¢ np. z zaniechaniem inwestycji, gdy jest ona
obarczona zbyt duzym ryzykiem,

— dziatania prewencyjne — maja na celu zapobieganie zdarzeniom losowym,

— przenoszenie ryzyka na inne podmioty — wigze si¢ z transferem odpowie-
dzialnosci za pokrycie ewentualnych strat. Moze ono przyjmowac¢ takie formy,
jak: ubezpieczenia, gwarancje, poreczenia, transakcje terminowe,

— hedging — polegajacy na zajmowaniu odwrotnej pozycji na rynku termino-
wym,

— dywersyfikacja — majaca na celu zmniejszenie poziomu ryzyka, np. przez
inwestowanie w rozne dzialalnosci, ktorych stopy zwrotu sg mniej niz absolutnie
dodatnio skorelowane.

Podejscie pasywne w sterowaniu ryzykiem cechuje si¢ najczesciej tym, ze
inwestor tworzy okre§lone rezerwy finansowe, ktore umozliwia mu pokrycie
ewentualnych strat.

Zarzadzanie ryzykiem, tak samo jak kazda inna aktywnos$¢ zwigzana z kie-
rowaniem podmiotami publicznymi, réwniez podlega kontroli, ktorej celem jest
badanie efektywnosci podejmowanych dziatan, majacych na celu ograniczenie
ryzyka. Do gtéwnych zadan wykonywanych na tym etapie powinny naleze¢ oce-
ny: doktadnosci zastosowanych metod redukcji ryzyka, efektywnosci podjetych
dziatan w zakresie sterowania ryzykiem, stopnia zgodnosci dziatan z odpowied-
nimi programami itp.

Standardy kontroli zarzadczej, omowione w poprzednim fragmencie tekstu,
w odniesieniu do celow i zarzadzania ryzykiem dostrzegaja, ze jasne okreslenie
misji moze sprzyjac ustaleniu ich hierarchii i zadan oraz efektywnemu zarzadza-
niu ryzykiem. Natomiast zarzadzanie ryzykiem ma na wzglgdzie zwigkszenie
prawdopodobienstwa osiggnigcia celow i realizacji zadan. Proces zarzadzania
ryzykiem powinien by¢ dokumentowany. W mysl standardow nalezy rozwazy¢
mozliwos$¢ wskazania potrzeby istnienia jednostki w postaci krotkiego i synte-
tycznego opisu misji.

Cele i zadania nalezy takze okres$la¢ jasno i w co najmniej rocznej perspek-
tywie. Ich wykonanie nalezy monitorowac za pomocg wyznaczonych miernikow.
W jednostce nadrzednej lub nadzorujacej nalezy zapewni¢ odpowiedni system
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monitorowania realizacji celow i zadan przez jednostki podleglte lub nadzoro-
wane. Zaleca si¢ przeprowadzanie oceny realizacji celow i zadan, uwzgledniajac
kryterium oszczednosci, efektywnos$ci i skutecznosci. Nalezy zadbac o to, aby
okreslajac cele i zadania wskazywac¢ takze jednostki, komoérki organizacyjne lub
osoby odpowiedzialne bezposrednio za ich wykonanie oraz zasoby przeznaczone
do ich realizacji. Nie rzadziej niz raz w roku nalezy dokona¢ identyfikacji ryzyka
w odniesieniu do celow i zadan.

W przypadku istotnej zmiany warunkow, w ktorych funkcjonuje jednostka,
nalezy dokona¢ ponownej identyfikacji ryzyka.

Zidentyfikowane rodzaje ryzyka podlegaja analizie majacej na celu okresle-
nie prawdopodobienstwa wystapienia danego ryzyka i mozliwych jego skutkow.
Nalezy okresli¢ akceptowany poziom ryzyka. W stosunku do kazdego istotnego
rodzaju ryzyka powinno si¢ okresli¢ typ reakcji (tolerowanie, przeniesienie, wy-
cofanie si¢, dziatanie).

Bardzo wazne w analizie ryzyka jest odroznienie trzech elementow, ktore
zwykle wystepuja w ryzyku. Sa to:

— przyczyna — to zrédto wewnetrzne badz zewngtrzne (czynnik wyzwalaja-
cy), ktoére moze mie¢ wplyw na realizacje celow projektu,

— zdarzenie — to efekt materializacji czynnika wyzwalajacego. Zdarzenie to
ma juz bezposredni zwigzek z dziataniami projektowymi, celami badz produkta-
mi projektu,

— skutek — to efekt zdarzenia wptywajacego na realizacjg¢ projektu. Zwykle
skutki rozwaza si¢ w kontekscie takich aspektow, jak: koszt, czas, zakres czy
jakos¢ projektu. Analiza ryzyka powinna ujawni¢ skutki zdarzen oraz oszacowa-
nie jego wagi. Pozwoli to podja¢ odpowiednia decyzje w stosunku do reakcji na
ryzyko.

Rozréznienie trzech oméwionych elementow pozwala na zidentyfikowanie
ryzykaiprzyczyn jego wystapienia oraz zaplanowanie dziatan dotyczacych przy-
czyn lub skutkow.

Do elementoéw zarzadzania ryzykiem m.in. naleza: planowanie, wykonywa-
nie i monitorowanie dzialan zwigzanych z ryzykiem. Dziatania te nazywane sg
reakcjami na ryzyko. Ze wzgledu na specyfike wyrdznia si¢ inne dziatania w od-
powiedzi na zagrozenia i szanse. R6zne metodyki zarzadzania projektami definiujg
wiasne reakcje na ryzyko — r6znig si¢ one glownie sposobem klasyfikacji reakcji.

Do reakcji na zagrozenia i szanse naleza:

— unikanie zagrozenia — polega na takiej zmianie projektu, by zdarzenie nie
miato wptywu na projekt. W szczeg6lnosci rezygnacja z projektu jest rodzajem
unikania ryzyka,

— redukowanie zagrozenia — polega na zmniejszeniu wptywu zdarzenia lub
prawdopodobienstwa wystapienia przyczyny ryzyka,
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— przeniesienie — to podjecie zaangazowania trzeciej strony, by wzigta na sie-
bie odpowiedzialno$¢ (zwykle finansowg) za ewentualng materializacje ryzyka;
przyktadem jest wykupienie polisy ubezpieczeniowe;j,

— wspoltdzielenie ryzyka — to taki sposéb zaangazowania zewngtrznej or-
ganizacji, by miata ona udzial w zyskach/stratach; przyktadem jest kontrakt,
w ktorym platno$¢ za dostarczony system zalezy od liczby zrealizowanych
transakcji,

— akceptacja ryzyka — polega na niepodejmowaniu dzialan, poza obserwacja
statusu ryzyka,

— wykorzystanie szansy — to reakcja polegajaca na wyeksploatowaniu poja-
wiajacej sie mozliwosci,

— wzmocnienie szansy — to czesciowe wykorzystanie nadarzajgcej si¢ okazji,

— odrzucenie szansy — to reakcja polegajaca na $wiadomym niewykorzysty-
waniu nadarzajacej si¢ okazji w projekcie.

Do kazdego ryzyka mozemy przypisywac jedng lub wigcej reakcji, natomiast
po analizie zostaje dokonany wybor i wdrozona jedna.

Punktem wyjscia w przeprowadzaniu oceny ryzyka jest identyfikacja ob-
szarow dziatalnosci ocenianego podmiotu. Dziatalno$¢ wyzszej uczelni cha-
rakteryzuje si¢ roznorodnoscig wykonywanych zadan, ktérych lista jest bardzo
obszerna. Natomiast gtdwnym elementem jej systemu zarzadzania sg finanse
(zob. rys. 2).

Majatek
Realizacja strategii rozwoju
Realizacja inwestycji
Infrastruktura techniczna
BHP i Ppoz.
Zaopatrzenie, zamowienia publiczne
Interesanci i obstuga klienta
Delegacje, szkolenia
Badania naukowe Ij\>
Logistyka
Imprezy, spotkania
Archiwum
Dydaktyka
Informacja
Pracownicy
Ochrona

Rysunek 2. Elementy systemu zarzadzania uczelnia wyzsza

Zrodto: opracowanie wlasne.
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Zarzadzanie ryzykiem, jak to wcze$niej wykazano w teks$cie, jest jednym
z komponentéw kontroli zarzadczej, ktorej funkcjonowanie roéwniez podlega oce-
nie. Mozna tego dokona¢ w formie samooceny.

Samoocena kontroli zarzadczej jest procesem, w ktorym przeprowadza si¢
ocen¢ funkcjonowania kontroli zarzadczej przez pracownikow i kierownictwo
jednostki. Jest ona narzedziem, ktore w stosunkowo krotkim czasie moze dac
ogoblny obraz funkcjonowania kontroli zarzadczej. Dzicki samoocenie mozna
uzyskac¢ informacje o funkcjonowaniu kontroli zarzadczej w réznych obszarach,
zwlaszcza w tych, w ktorych nie bylo wystarczajacych dziatan audytorskich
czy kontrolnych. Wyniki samooceny mogg by¢ réwniez uznane za jedno z kil-
ku Zrédet wiedzy o funkcjonowaniu kontroli zarzadczej uczelni, stanowigcych
podstawe do podpisania o$wiadczenia o jej stanie. Oswiadczenia takie, zgodnie
z postanowieniami ustawy o finansach publicznych, po raz pierwszy podpisywali
rektorzy wyzszych uczelni publicznych za 2010 r.

Obszary dziatalno$ci wyzszej uczelni publicznej obejmujg trzy ptaszczyzny,
a w nich nastepujace poziomy: a) strategiczny, b) operacyjny, c) projektow. Moz-
na réwniez wyodrebni¢ dziatalno$¢ podstawowa oraz dziatalno$¢ wspomagajaca.
Zastosowanie odpowiedniego systemu kategoryzacji ma na celu utatwienie oceny
wykonywanej w ramach analizy ryzyka do celow zarzadczych®.

4. Rola audytu wewnetrznego
w ocenie i zarzadzaniu ryzykiem

Pojecie audytu wewngtrznego opiera si¢ 1 wywodzi z pojecia kontroli, ale jest
procesem szerszym. Zdaniem E. Chojny-Duch — jako rodzaj dziatania wymie-
niony w ustawie o finansach publicznych — jest forma (rodzajem) kontroli oraz
dziatan o charakterze doradczym, wspierajacym kierownika jednostki’.

¢ Szczegdtowy zakres dziatania omawianych podmiotow zawarty jest w 31 obszarach, do
ktorych naleza: kierowanie uczelnia, realizacja strategii i dtugookresowych planéw rozwoju,
ksztalcenie, badania naukowe i wynalazczo$¢, zarzadzanie wlasno$cia intelektualna, finanse,
wspotpraca migdzynarodowa, wspotpraca z organizacjami spolecznymi i otoczeniem (w tym
z organizacjami pozarzadowymi oraz jednostkami samorzadu terytorialnego), marketing, obstuga
klienta, zarzadzanie systemami informatycznymi, bezpieczenstwo, ochrona zasobow, zarzadzanie
kapitalem ludzkim, dziatalnos¢ socjalna, opieka medyczna, otoczenie 0sdb niepetnosprawnych,
nieruchomosci i1 zarzadzanie pozostatym majatkiem trwalym, zakupy i zamdéwienia publiczne,
uslugi pomocnicze, inwestycje rzeczowe i remonty, obsluga prawna, kontrola zarzadcza, audyt
wewnetrzny, absorpcja funduszy UE oraz pochodzacych z innych Zrodet zagranicznych, zasoby
biblioteczne 1 archiwalia, dziatalno$¢ kulturalna, wspotpraca z mediami, rozpatrywanie skarg,
sprawozdawczo$¢, gospodarka energetyczna.

"E. Chojna-Duch, op.cit., s. 84.
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Rysunek 3. Ocena ryzyka w §rodowisku kontroli

Zrodto: opracowanie whasne.

Audyt wewnetrzny® odgrywa kluczowa rolg we wsparciu zarzadzania ryzy-
kiem. Rola audytu wewnetrznego jest przedstawienie kierownictwu niezalezne;j
opinii dotyczacej skuteczno$ci wewnetrznych mechanizmow kontrolnych zwia-
zanych z zarzadzaniem ryzykiem. Roczny plan audytu wewnetrznego winien sie
opiera¢ na informacjach pochodzacych z rejestru ryzyka i uwzgledniac:

— obszary wysokiego ryzyka oraz $rodki, za pomoca ktoérych potencjalny ne-
gatywny wplyw ryzyka jest utrzymywany na mozliwym do przyjecia poziomie,

— prawidtowos$¢ i skutecznos¢ systemow zarzadzania ryzykiem i kontroli da-
nej dziatalnosci,

— mozliwosci istotnych udoskonalen systemu zarzadzania ryzykiem i kontro-
li danej dziatalnosci.

Kierownicy wyzszego szczebla musza mie¢ pewnos¢, ze system zarzadza-
nia ryzykiem wlasciwie funkcjonuje. Audyt wewnetrzny powinien dysponowac
narzgdziami umozliwiajacymi uzyskanie obiektywnej opinii niezaleznej od kie-
rownictwa.

8 W ustawie z dnia 27 sierpnia 2009 r., Dz.U. nr 157, poz. 1240 z pdzn. zm. czytamy
w art. 272. 1: ,,Audyt wewngtrzny jest dziatalnos$cia niezalezng i obiektywna, ktdrej celem jest
wspieranie ministra kierujgcego dziatem lub kierownika jednostki w realizacji celow i zadan przez
systematyczna ocen¢ kontroli zarzadczej oraz czynnosci doradcze. Ocena ta dotyczy w szczegdl-
nosci adekwatno$ci, skutecznos$ci 1 efektywnosci kontroli zarzadczej w dziale administracji rzg-
dowej lub jednostce”.
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Migdzynarodowe standardy profesjonalnej praktyki audytu wewngtrzne-
go’ stanowia, ze audyt wewnetrzny jest dzialalno$cig niezalezng, obiektywna
i doradcza, ktorej celem jest przysporzenie warto$ci 1 usprawnienie dziatalnosci
operacyjnej organizacji. Pomaga on organizacji w osiagganiu jej celow poprzez
systematyczne 1 zdyscyplinowane podejscie do oceny i doskonalenia skuteczno-
$ci procesow zarzadzania ryzykiem, kontroli i governance. Relacje pomigdzy
kontrolg wewnetrzng a oceng ryzyka przedstawiono na rysunku 3.

We wspotczesnym swiecie kontrola przestata by¢ jedynie gwarantem prawid-
fowosci i staje si¢ czynnikiem zapewniajacym spojnosé, skuteczno$¢ i zmiany.
Kontrola zarzadcza ma na celu objecie wszystkich aspektéw zarzadzania jednost-
ka sektora finanséw publicznych: ochrong zasobdw, jakos$¢ informacji, poszu-
kiwanie skutecznos$ci i efektywnosci, przestrzeganie wytycznych. Zaktada ona,
ze kierownictwo jednostki bierze na siebie odpowiedzialnos¢ za zdefiniowanie,
oceng i nadzor nad jej funkcjonowaniem.

4. Podsumowanie

Efektywnos$¢, oszczednosé i terminowo$¢ to pojecia, ktore w coraz wiek-
szym stopniu wptywaja na sposob oceny sektora finanséw publicznych oraz spo-
sob myslenia na temat dziatan realizowanych przez poszczegdlne wyzsze uczelnie
publiczne. Zagadnienia te staja si¢ kluczowe zarowno ze wzgledu na potrzebe dba-
tosci o interes studentdw 1 innych interesariuszy, jak i postulaty dotyczace funkcjo-
nowania catego sektora, formutowane przez instytucje Unii Europejskiej czy dobre
praktyki uksztaltowane w niektdrych, zwlaszcza wysoko rozwinietych krajach.

Wspobiczesne zarzadzanie aktywami podmiotéw sektora finanséw publicz-
nych oparte jest na kontroli zarzadczej. Wedtug ustawy z dnia 27 sierpnia 2009 r.
o finansach publicznych', kontrole zarzadcza stanowi ogot dziatan podejmo-
wanych dla zapewnienia realizacji celow i1 zadan w sposob zgodny z prawem,
efektywny, oszczedny i terminowy. Ustawa ta okresla ponadto, ze celem kontroli
zarzadczej jest zapewnienie jej zgodnosci z przepisami prawa oraz procedurami
wewnetrznymi, a takze skutecznos$ci i efektywnosci dziatania, wiarygodnos$ci
sprawozdan, ochrony zasobow, przestrzegania i promowania zasad etycznego po-
stepowania, efektywnosci i skuteczno$ci przeptywu informacji oraz zarzadzania
ryzykiem.

9 Zob. zatgcznik nr 4 do Komunikatu Ministra Finansow z 20 maja 2011 r., Dz.Urz. MF nr 5,
poz. 23.

1" Ustawa z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finnsach publicznych, Dz.U. nr 157, poz. 1240
z p6zn. zm.
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Zarzadzanie ryzykiem odbywa si¢ pod kontrolg. Kontrola ryzyka obejmuje
techniki, narzedzia, strategie i procesy, ktdre maja na celu zapobieganie, obniza-
nie i redukcje strat oraz niepozadanych efektow ryzyka. Sg to rowniez dziatania,
ktorych celem jest lepsze zrozumienie dzialan majacych wptyw na potencjalne
ryzyko.

Ewolucja podejscia do sposobu monitorowania i oceny dziatan podmiotow
publicznych wptywa rowniez na kierunek rozwoju funkceji kontroli wewnetrzne;j
uczelni wyzszych. Oznacza bowiem konieczno$¢ ukierunkowania realizowanych
zadan w obszarach kontroli zarzadczej nie tylko na kwestie zgodnosci z przepi-
sami prawa czy tez z uregulowaniami wewnetrznymi, ale tez — a moze przede
wszystkim — na kwestie efektywnosci aktywnosci realizowanej w ramach sek-
tora. Znaczna w tym rola, jak udowodniono to w tresci artykutu, przypada za-
rzadzaniu ryzykiem, bez oceny ktdrego nie jest mozliwe spetnienie powszechnie
wystepujacych oczekiwan otoczenia wyzszych uczelni publicznych w zakresie
poprawy jakosci i efektywnosci dziatalnoSci zwigzanej z wysokim poziomem
swiadczonych ustug edukacyjnych i prowadzonych badan naukowych.
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