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Wpływ organizacji i zadań działu finansowego
na efektywność zarządzania szkołą wyższą

Streszczenie. Dział finansowy, jako gospodarczy doradca władz uczelni, musi realizować 
wiele różnych zadań i funkcji. To właśnie na podstawie jego analiz zależności ekonomicznych 
występujących na uczelni oraz w jej otoczeniu władze uczelni podejmują decyzje ważne dla przy-
szłych losów tej jednostki gospodarczej. Rola i umiejscowienie działu finansowego na uczelni są 
uzależnione od wielu czynników, m.in. od wielkości i skali działania uczelni. Tym zagadnieniom 
poświęcony jest niniejszy artykuł.
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Wstęp

Szkoły wyższe (zarówno publiczne, jak i prywatne) funkcjonują obecnie 
w bardzo złożonych, dynamicznie zmieniających się warunkach, co znacznie 
utrudnia sprawne nimi zarządzanie. Dział finansowy ze swej istoty wspiera 
zarządzanie pod względem informacyjnym i metodycznym, przez co ułatwia 
menedżerom podejmowanie decyzji. Celem pracy jest przedstawienie zadań, 
jakie stoją przed pracownikami działu finansowego oraz ukazanie ich miejsca 
w strukturze organizacyjnej. W artykule przedstawiono praktyczne wnioski 
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wynikające z obserwacji organizacji pracy działów finansowo-księgowych1. Arty-
kuł został przygotowany w oparciu o wyniki badań własnych dotychczas nieopu-
blikowanych. Przyjęto tezę, iż organizacja i funkcjonowanie działu finansowego 
są w dużym stopniu zależne od wielkości i rodzaju uczelni – szkoły państwowej 
czy prywatnej.

 

1. Szkolnictwo wyższe w Polsce

W przeciągu ostatnich kilkunastu lat nastąpił bardzo gwałtowny rozwój 
sektora usług edukacyjnych w Polce. Do 1990 r. istniały wyłącznie państwowe 
szkoły wyższe, z jednym wyjątkiem – Katolickim Uniwersytetem Lubelskim 
(KUL-em). Ustawa o szkolnictwie wyższym z roku 1990 otworzyła możliwość 
zakładania uczelni niepaństwowych, których liczba w roku akademickim 2008/
2009 osiągnęła 132 państwowych i 326 niepaństwowych instytucji szkolnictwa 
wyższego (por. tab. 1). W 1990 r. w Polsce studiowało tylko ok. 400 tys. studen-
tów, a wykształcenie wyższe miało tylko 7% dorosłych Polaków. Obecny wskaź-
nik skolaryzacji brutto wynosi w Polsce niemal 48% i jest jednym z najwyższych 
w Europie2.

 

 „Obecnie w Polsce studenci kształcą się na ponad 200 kierunkach, w tym 
unikatowych oraz makrokierunkach. Najwięcej studentów studiuje na kierunkach 

Tabela 1. Liczba szkół wyższych w Polsce

Rok akademicki Szkoły wyższe 
ogółem

Szkoły wyższe 
niepubliczne

1992/1993 124 18

1995/1996 179 80

2000/2001 310 195

2005/2006 445 315

2008/2009 458 326

Ź r ó d ł o: www.nauka.gov.pl/szkolnictwo-wyzsze/dane-statystyczne-o-szkolnictwie-wyzszym [10.11.2011].

1  Wyniki przedstawione w artykule zostały zebrane na podstawie badań przeprowadzonych 
wśród kilkudziesięciu państwowych i publicznych uczelni w Polsce i stanowią one fragment więk-
szej pracy badawczej.

2  Wskaźnik skolaryzacji brutto to stosunek liczby osób uczących się w szkołach wyższych do 
całej populacji będącej w wieku nominalnie przypisanym do poziomu kształcenia w szkole wyższej 
wyrażony w procentach.
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ekonomicznych oraz administracyjnych – 23%, społecznych – 13,9%, pedago-
gicznych – 12%, humanistycznych – 8,8%, inżynieryjno-technicznych – 6,8%, 
medycznych – 5,8%, informatycznych – 4,9%, usług dla ludności – 3,7%, praw-
nych – 3,1% oraz ochrony środowiska – 1,4% (kategoria „pozostałe kierunki” to 
16,4%)”3.

Polskie uczelnie dostosowują istniejące w nich rozwiązania do standardów 
edukacyjnych Unii Europejskiej. Z jednej strony dzięki temu zyskują możliwość 
konkurowania4 na międzynarodowym rynku i pozyskiwania studentów zagra-
nicznych pragnących podjąć studia w naszym kraju. Z drugiej strony, pojawia się 
okazja dla uczelni zagranicznych do wchodzenia na polski rynek5. Dla polskich 
uczelni oznacza to konieczność konkurowania z ich atrakcyjną ofertą, co nabiera 
szczególnego znaczenia w obliczu zbliżającego się niżu demograficznego6. 

 

2. Rola działu finansowego w szkole wyższej

Wraz z rozwojem rynku edukacyjnego w Polsce zmieniło się postrzeganie 
uczelni – już nie tylko jako instytucje mające na celu kształcenie studentów, 
lecz również jako specjalistyczne przedsiębiorstwa. Jak pisze T. Wojciechowski 
szkoła wyższa jest organizacją funkcjonującą dzięki ludziom7. Żadne bowiem 
przedsiębiorstwo, w tym i szkoła wyższa, nie może prawidłowo funkcjonować 
bez odpowiednio wykwalifikowanych pracowników – w tym służb księgowo-
-finansowych. Ich zadaniem jest rzetelne oraz prawidłowe ewidencjonowanie 
i prezentowanie sytuacji majątkowej i finansowej jednostki. Warto przy tym 
zwrócić uwagę na ogromną rolę, jaką pełnią w firmie pracownicy działu finanso-
wego. To od nich w wielu przypadkach zależy, czy firma będzie odnotowywała 
zyski i czy pracownicy będą wykonywać swoje obowiązki należycie. Wszystko 
dlatego, że zakres zagadnień objętych działaniem służb finansowo-księgowych 
jest bardzo zróżnicowany. To pracownicy tego działu odpowiadają za prawidłowe 

3  www.nauka.gov.pl/szkolnictwo-wyzsze/dane-statystyczne-o-szkolnictwie-wyzszym [10.11.2011].
4  Na potrzeby artykułu konkurencja edukacyjna rozumiana jest jako „rywalizacja między 

instytucjami edukacyjnymi o realizację własnych interesów na drodze przedstawiania oferty 
atrakcyjniejszej (np. pod względem ceny, jakości, warunków transakcji) od ofert innych uczelni”. 
[Szapiro T., Ryzyko i szansa konkurencji…, s. 27].

5  Korzyści i koszty związane z przystąpieniem Polski do Unii Europejskiej w sferze szkolnictwa 
wyższego, Urząd Komitetu Integracji Europejskiej, Warszawa 2003, s. 22.

6  Por. G. Światowy, Internacjonalizacja w postawach polskich studentów, w: Szanse i zagro-
żenia rynkowe przedsiębiorstw polskich w kontekście procesów integracyjnych, red. A. Styś, Wyd. 
Akademii Ekonomicznej we Wrocławiu, Wrocław 2004.

7  T. Wojciechowski, Zarządzanie niepaństwową, „Forum Akademickie” 2005, nr 1.
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i terminowe rozliczenia wszystkich operacji gospodarczych i finansowych 
związanych z funkcjonowaniem szkoły wyższej. Praca w dziale jest niezwykle 
odpowiedzialna i wymaga stałego śledzenia ciągle zmieniających się przepisów 
z zakresu podatków, ubezpieczeń i rachunkowości, jak również zarządzania i con-
trollingu.

3. Miejsce działu finansowego w strukturze organizacyjnej

Większość szkół wyższych w Polsce posiada smukłą strukturę organizacyjną 
o wielu wyodrębnionych szczeblach decyzyjnych. Jest ona przy tym podzielona 
na dwa obszary:

–  naukowo-dydaktyczny,
–  administracyjny.
Zarządzanie pionem naukowo-dydaktycznym przyporządkowane jest do Rek-

tora, zaś stroną administracyjną – do Kanclerza. 
Kwestura – czyli odpowiednik działu finansowo-księgowego uczelni – umiej-

scowiona jest na uczelniach publicznych zazwyczaj w pionie Rektora) lub odpo-
wiedniego prorektora), zaś w prywatnych – Kanclerza8. Na jej czele stoi Kwestor, 
którego stanowisko wywodzi się ze starożytnego Rzymu. W początkach republiki 
Kwestor (łac. Quaestor) był urzędnikiem sprawującym funkcję sędziego śledcze-
go oraz oskarżyciela publicznego w sprawach karnych. Później powierzono mu 
administrację skarbem publicznym, a funkcje sądownicze przeszły na pretorów 
i trybunów. Kwestorzy odpowiadali za sprawy finansowe: nadzór nad kasą pań-
stwową, gromadzenie i rozdział pieniędzy, zbieranie podatków, zarządzanie kasą 
wojskową (wypłata żołdu, sprzedaż łupów itp.)9.

Niekiedy w dużych szkołach wyższych, w których wśród zadań stojących 
przed działem finansowym uczelni oprócz klasycznej księgowości należą również 
analizy finansowe i sprawozdawczość wewnętrzna oraz, aby nadać odpowiednie-
go prestiżu, zwierzchnictwo powierza się dyrektorowi finansowemu, który jest 
bezpośrednio podległy Kanclerzowi. Wówczas w szkołach wyższych najczęściej 
możemy spotkać dwie sytuacje:

–  dyrektor finansowy bezpośrednio zarządza działem finansowym, przejmu-
jąc również funkcje Kwestora (np. w Politechnice Wrocławskiej),

–  dyrektor finansowy jest przełożonym Kwestora i zwierzchnikiem innych 
działów (np. analiz, planowania).

8  Taki podział nie jest jednak regułą – np. na Uniwersytecie im. A. Mickiewicza w Poznaniu 
kwesturą kieruje Kwestor – zastępca Kanclerza.

9  pl.wikipedia.org/wiki/Kwestor [11.11.2011].
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Dyrektor Finansowy to osoba odpowiedzialna za całokształt gospodarki 
finansowej uczelni. Zwykle osoba zatrudniona na tym stanowisku jest również 
odpowiedzialna za planowanie i ewidencję finansową, a także sprawozdawczość 
do władz uczelni. Często osoby te posiadają wiedzę nie tylko z zakresu finansów 
i zarządzania, lecz również z obszaru rachunkowości zarządczej.

4. Zadania działu finansowego

Funkcjonowanie i zakres zadań działu finansowego są w dużym stopniu 
uzależnione od wielkości i skali działania szkoły wyższej. W małych i średnich 
uczelniach jest wyodrębniona kwestura, która pełni obowiązki działu księgowo-
-finansowego. Obsługuje ona gospodarkę finansową uczelni, a w szczególności 
opracowuje projekty planów rzeczowo-finansowych, gromadzi wpływy pienięż-
ne, realizuje wydatki, wykonuje obsługę kasową, prowadzi ewidencję finanso-
wo-księgową, sporządza sprawozdawczość finansowo-księgową oraz sprawuje 
kontrolę w zakresie przestrzegania prawa w działalności gospodarczej uczelni. 
Jest ona również odpowiedzialna za formalną i rachunkową kontrolę operacji 
gospodarczych przeprowadzanych przez jednostki uczelni i jednostki podległe 
uczelni. Spośród jej głównych zadań wymienić można:

–  sprawdzanie pod względem formalnym i rachunkowym dokumentów fi-
nansowych będących podstawą wypłaty ze środków Uczelni,

–  wystawianie zleceń płatności zagranicznych i ich rozliczanie,
–  sprawdzanie kosztorysów studiów podyplomowych, kursów, konferencji 

i imprez organizowanych przez jednostki organizacyjne uczelni i ich rozliczanie,
–  sprawdzanie rozliczenia kosztów podróży służbowych krajowych i zagra-

nicznych oraz prowadzenie ich rejestru,
–  analizowanie wyciągów bankowych i wprowadzanie ich do ewidencji księ-

gowej oraz wysyłanie informacji o wpływach środków na poszczególne konta 
bankowe,

–  informowanie o obowiązujących terminach rozliczeń finansowych i dbanie 
o ich przestrzeganie,

–  prowadzenie i rozliczanie rachunków programów zagranicznych,
–  sprawdzanie pod względem formalnym i rachunkowym oraz zestawianie 

listy wypłat dla studentów i prowadzenie ich rejestru,
–  sporządzanie listy wypłat stypendiów doktoranckich,
–  przygotowanie polecenia przelewu w systemie komputerowym i dbanie 

o prawidłowość ich realizacji,
–  prowadzenie systematycznej kontroli stanu środków pieniężnych krajo-

wych i zagranicznych na poszczególnych kontach uczelni,

Wpływ organizacji i zadań działu finansowego na efektywność zarządzania szkołą...
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–  wydawanie dyspozycji wypłaty lub zwrotu gotówki do kasy wynikające 
z rozliczanych dokumentów,

–  prowadzenie rejestru zaliczek i nadzorowanie ich rozliczania,
–  prowadzenie rejestru imiennego wynagrodzeń niepodjętych w terminie 

i wystawianie polecenia ich wypłaty
–  wystawianie faktur VAT kontrahentom10.
Tak więc oprócz zadań stricte księgowych, kwestura ma również powierzane 

rozliczanie stypendiów naukowych, socjalnych czy też osiągnięć sportowych, 
zapomóg; to często dział rozliczeń finansowych z wykładowcami11. Czasami 
obejmuje całą gospodarkę finansową uczelni i dzielona jest na odrębne sekcje: np. 
księgowości, finansową, ewidencji majątku, inwentaryzacji.

Wraz z rozwojem szkoły wyższej pojawia się często potrzeba wsparcia w in-
formacje finansowe innych obszarów zarządczych. W związku z tym, oprócz 
kwestury w strukturze organizacyjnej wyodrębniane są inne działy – np. plano-
wania i analiz ekonomicznych, który odpowiedzialny jest za prowadzenie analiz 
ekonomiczno-finansowych obejmujących najważniejsze aspekty działalności 
uczelni oraz całokształt planowania finansowego. Często nie są one podległe 
Kwestorowi, lecz bezpośrednio Kanclerzowi (lub też w pionie Kanclerza po-
woływane jest wówczas stanowisko dyrektora finansowego i jemu powierza się 
odpowiedzialność za pracę i funkcjonowanie obu działów).

Zadania Działu Planowania i Analiz Ekonomicznych można przedstawić 
na przykładzie Uniwersytetu Medycznego w Lublinie. Należą do nich w szcze-
gólności: 

„a)  przygotowywanie planu rzeczowo-finansowego Uczelni, w tym: 
–  przygotowywanie planu rzeczowo-finansowego dla działalności dydak-

tycznej, naukowo-badawczej i innych działalności, 
–  planowanie kosztów i przychodów Funduszu Pomocy Materialnej dla Stu-

dentów i Doktorantów, 
–  podział dotacji przeznaczonej na działalność dydaktyczną, badawczą oraz 

wypłatę stypendiów dla studentów i doktorantów, 
–  przygotowanie planu inwestycyjnego, 
b)  prowadzenie budżetowania w celu optymalnego wykorzystania środków 

finansowych będących w dyspozycji Uczelni, 
c)  sporządzanie i analiza miesięcznego wykonania planu rzeczowo-finanso-

wego w układzie kosztów rodzajowych, z podziałem na działalność dydaktyczną, 
naukowo-badawczą oraz Fundusz Pomocy Materialnej Studentów i Doktoran-
tów, 

10  Zakres obowiązków kwestury przedstawiony na przykładzie Uniwersytetu Gdańskiego, 
www.ug.edu.pl/pl/strukturaug/pokaz_jedn.php?id_jedn=59 [11.10.2011].

11  Np. w Wyższej Szkole Informatyki Stosowanej i Zarządzania, www.wit.edu.pl/12/3/kwestura 
[11.10.2011].
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d)  kalkulowanie odpłatności za usługi edukacyjne, w tym m.in.: 
–  wysokości czesnego za zajęcia w systemie studiów stacjonarnych i niesta-

cjonarnych, doktoranckich oraz podyplomowych, 
–  powtarzania przedmiotu, semestru, roku lub reaktywację studentów, 
–  kursy dokształcające, przygotowawcze i inne, 
e)  kalkulowanie odpłatności dla studentów za miejsce w Domach Stu-

denckich, 
f)  wykonywanie analiz sytuacji ekonomicznej i finansowej Uczelni, 

a w szczególności związanych z: 
–  wynagrodzeniami oraz poziomem zatrudnienia, 
–  z rozliczaniem pensum dydaktycznego nauczycieli akademickich ze szcze-

gólnym uwzględnieniem godzin ponadwymiarowych, 
–  z rozwojem działalności Uczelni bądź jej ograniczaniem czy likwidacją, 
–  kosztami funkcjonowania jednostek działalności podstawowej i pomocni-

czej Uczelni, 
–  przychodami pozyskiwanymi przez Uczelnię oraz uwarunkowanych po-

trzebami wynikającymi z bieżącej działalności Uczelni, 
g)  sporządzanie cenników dla jednostek świadczących usługi, a zwłaszcza: 
–  prowadzących działalność usługowo-badawczą, 
–  świadczących pozostałe usługi, 
h)  sporządzanie i przesyłanie do właściwych organów administracji cen-

tralnej: 
–  sprawozdań z zakresu wykorzystania dotacji na zadania inwestycyjne, 
–  planu rzeczowo-finansowego, 
–  projektu budżetu państwa, 
i)  przygotowywanie materiałów dla Senackiej Komisji Budżetowej, 
j)  planowanie i weryfikacja pozadotacyjnych źródeł finansowania działal-

ności Uczelni z uwzględnieniem kształcenia podyplomowego i innych przycho-
dów własnych, 

k)  monitorowanie wskaźników ekonomiczno-finansowych mających wpływ 
na poziom kosztów, 

l)  bieżąca analiza finansów Uczelni w zakresie poniesionych kosztów z po-
działem na poszczególne rodzaje działalności oraz sporządzanie sprawozdań, 

m)  opracowywanie danych do sprawozdawczości z działalności Uczelni, 
w szczególności w zakresie oceny sytuacji finansowej, wykonania planu rzeczo-
wo-finansowego i wymaganej statystyki, 

n)  prowadzenie prac administracyjnych dotyczących umów cywilnopraw-
nych (sprawdzanie źródeł finansowania), 

o)  przygotowanie umów i prowadzenie spraw związanych ze szpitalami 
klinicznymi i klinik na bazie obcej, dotyczących podziału i rozliczania środków 
finansowych na dydaktykę kliniczną, 
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p)  prowadzenie sprawa związanych z zadaniami inwestycyjnymi: budowla-
nymi i aparaturowymi szpitali klinicznych i uczelni, prowadzenie korespondencji, 
weryfikacja harmonogramów, weryfikacja bieżących i końcowych rozliczeń rze-
czowo-finansowych inwestycji, 

q)  weryfikacja wniosków inwestycyjnych zgłaszanych do projektu planu 
wydatków budżetu państwa w zakresie realizowanych przez szpitale inwestycji, 

r)  weryfikacja wniosków dotyczących zamówień publicznych oraz umów 
z kontrahentami pod kątem zabezpieczenia środków finansowych i zgodności 
z planem wydatków”12. 

W dużych uczelniach (np. uniwersytetach, politechnikach czy dużych wyż-
szych szkołach prywatnych) od działu finansowego oczekuje się nie tylko prowa-
dzenia księgowości, opracowywania i analizowania wykonania planu rzeczowo-
-finansowego, lecz także współtworzenia i wdrażania strategii uczelni w obsza-
rze finansów czy współuczestnictwa szefa działu finansowego w podejmowaniu 
kluczowych decyzji o charakterze strategicznym mających wpływ na kondycję 
finansową uczelni i monitorowania realizacji celów strategicznych. Wówczas 
bardzo często powołana jest osoba lub dział odpowiedzialny za wykonywanie 
działań controllingowych13. Celem tej osoby czy działu jest tworzenie i nadzór 
nad systemem rachunkowości zarządczej i controllingiem, analiza ekonomiczna 
działalności uczelni oraz jej wyników rzeczowych i finansowych, przygotowywa-
nie planów finansowych, przygotowywanie informacji stanowiących podstawę do 
podejmowania decyzji zarządczych, sporządzanie wymaganej sprawozdawczości 
oraz koordynowanie polityki finansowej wyrażonej w budżetach jednostek oraz 
uczelni. Jest to zgodne z twierdzeniem H.J. Vollmutha, iż „zadania controllera po-
legają na zdobywaniu, przetworzeniu, zestawieniu oraz prezentacji zewnętrznych 
oraz wewnętrznych danych w celu wypracowania odpowiedniej decyzji”14. Istotą 
controllingu bowiem jest „zaopatrzenie, sortowanie i koordynowanie informacji 
przeznaczonych przez kierownictwo przedsiębiorstwa do sterowania jego gospo-
darką i ustanowionymi w tym zakresie celami”15. Katalog zadań controllingo-
wych na uczelniach może nieco różnić się między sobą, jednakże zawsze muszą 
one umożliwiać szybkie dostosowanie się uczelni do zmieniającej się, otaczającej 
ich rzeczywistości. Taki jest podstawowy cel controllingu, jakim jest zapewnienie 
warunków sprzyjających długotrwałej egzystencji i rozwoju uczelni jako podmio-
tu działającym na konkurencyjnym rynku.

12  www.umlub.pl/index.php?d=1&i=283 [11.10.2011].
13  Controlling bardzo często definiowany jest jako proces sterowania zorientowany na wynik 

przedsiębiorstwa, realizowany przez planowanie (czyli wytyczanie celów do realizacji), kontrolę 
(tzn. porównywanie stanu faktycznego z planowanym) i sprawozdawczość (Leksykon rachunkowo-
ści, red. E. Nowak, WN PWN, Warszawa 1996).

14  H.J. Vollmuth, Controlling. Planowanie, kontrola, kierowanie, Agencja Wydawnicza Placet, 
Warszawa 2000, s. 25.

15  A. Heigl, Controlling – Interne Revision, Stuttgart 1989, s. 3.
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Podsumowanie

Dział finansowy ma za zadanie dostarczać niezbędnych informacji do efek-
tywnego zarządzania uczelnią. Informacje te pozwalają na dostosowanie do 
zmian zachodzących zarówno wewnątrz, jak i w otoczeniu uczelni. Z tych też 
względów organizacja i funkcjonowanie działu finansowego są w dużym stopniu 
zależne od wielkości i rodzaju uczelni. Muszą być one bowiem niejako „szyte na 
miarę” oraz zmieniane wraz ze zmianami uczelni.
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The influence of organization and tasks of the finance department
on the management effectiveness of higher education institution

Summary. The finance department, as economic adviser to the university authorities, must 
perform a large number of various tasks and functions. The department analyses of the economic re-
lations existing at the University and its environment provide a basis for decisions by the university 
authorities that so often weigh the future of the HEI. The role and position of the finance department 
at the university are dependent on many factors, including the size and scale of the university. The 
article is dedicated to these issues.

Key words: higher education institution (HEI), finance department, management, management 
structure

Wpływ organizacji i zadań działu finansowego na efektywność zarządzania szkołą...
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