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ZARZADZANIE RYZYKIEM

— USTAWOWY OBOWIAZEK CZY
MECHANIZM ZWIEKSZAJACY
SKUTECZNOSC ZARZADZANIA
PUBLICZNA SZKOLA WYZSZA?

Abstract

Risk Management - Legal Obligation or Mechanism to Increase
the Efficiency of Management in Higher Education Sector?

The aim of the article is to present the essence of risk, its types and areas characteristic of
universities. The author draws attention to the fact that developed a risk management system
for this type of organization should be adapted to their specific, to actually serve to increase
operational efficiency, and not just completing statutory requirements. The added value of
the study is to assess the implementation of risk management systems in selected universities
made on the basis of a comparative analysis of published statements on the state of manage-
ment control.
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Streszczenie

Celem artykutu jest przedstawienie istoty ryzyka, jego rodzajow i obszarow charakterystycz-
nych dla szkot wyzszych. Autorka zwraca uwage na fakt, ze opracowany system zarzadzania
ryzykiem dla tego typu organizacji miat by¢ dostosowany do ich specyfiki, aby rzeczywiscie
stuzyt zwigkszeniu efektywnos$ci dziatania, a nie tylko wypetnieniu ustawowych wymogow.
Wartoscig dodang opracowania jest ocena wdrozenia systemow zarzadzania ryzykiem na wy-
branych uczelniach dokonana na podstawie analizy porownawczej opublikowanych o$wiad-
czen o stanie kontroli zarzadczej.

Stowa kluczowe: ryzyko, zarzadzanie ryzykiem, szkoty wyzsze, sektor publiczny, nowe zarza-
dzanie publiczne
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Wprowadzenie

Tematyka zarzadzania ryzykiem, od dawna poruszana w naukach o zarzadza-
niu, zwlaszcza w obszarach zwigzanych z rynkami finansowymi i zarzgdzaniem
przedsiebiorstwami komercyjnymi, w sektorze publicznym pojawita si¢ formal-
nie dopiero w 2010 roku w zwigzku z wprowadzeniem kontroli zarzadczej do
Ustawy o finansach publicznych [2013]. Modelujac system zarzadzania ryzy-
kiem w publicznej szkole wyzszej, nalezy uwzgledni¢ specyfike tych instytucji,
ktore kierujg si¢ zasadami wolno$ci nauczania, badan naukowych i tworczosci
artystycznej. Mimo ze naczelnym celem istnienia szkdt wyzszych jest ksztat-
cenie studentow i prowadzenie badan naukowych, wchodzg one w relacje z oto-
czeniem spoteczno-gospodarczym, w ktorym panujg realia biznesowe. Majac
to na uwadze, realizujac swoja misj¢, wladze uczelni nie moga pozostac obojgtne
na panujace reguty rynkowe oraz problematyke zarzadzania ryzykiem.

Szkota wyzsza jako przedsiebiorstwo spoteczne

Zgodnie z ustawg Prawo o szkolnictwie wyzszym [2016] misjg uczelni jest od-
krywanie i przekazywanie prawdy poprzez ksztatcenie studentow i prowadze-
nie badan naukowych. Swiatowe trendy, postgpujace procesy internacjonaliza-
cji i globalizacji, zmiany demograficzne, nowe wyzwania i cele stawiane przed
szkotami wyzszymi, az w koncu zmiany wprowadzone w Ustawie o szkolni-
ctwie wyzszym implikuja konieczno$¢ zmiany podejscia do postrzegania i za-
rzadzania tymi podmiotami. Mozna wskazaé, ze w obecnych realiach uczelnie
funkcjonujg w trzech wymiarach [Sulejewicz, 2003]:

— wymiar wiedzy — w wymiarze tym uczelnia realizuje wartosci i postu-
laty metodologiczne; gromadzi wiedzg, powigksza jej zasoby i ja upo-
wszechnia;

— wymiar wladzy — w wymiarze tym uczelnia funkcjonuje jako uczestnik
panstwa, ktory odpowiada m.in. za rozwoj spoteczenstwa obywatelskiego;

— wymiar rynkowy — w wymiarze tym uczelnia funkcjonuje jako quasi-
-przedsigbiorstwo, ktorego celem jest ,,produkcja’/§wiadczenie ustug edu-
kacyjnych.

Kazdy z wymiarow jest rownie wazny dla funkcjonowania i sukcesu uczelni,

i nie powinien by¢ zaniedbywany. Coraz cze¢$ciej jednak, oprocz tradycyjnej roli
uczelni, w literaturze przedmiotu poswieca si¢ wiecej miejsca na rozwazania do-
tyczace ich prorynkowej orientacji.

W warunkach gospodarki rynkowej, analizujgc uczelnie od strony ekonomicz-
nej, mozna wysnuc refleksje, ze jest to instytucja specyficzna. Biorgc pod uwage
mozliwoé¢ pozyskiwania dochoddéw z wielu zrodel, analizowane podmioty nie
wkomponowuja si¢ w klasyczny sposob ani w mechanizmy gospodarki budzeto-
wej (jak to si¢ dzieje w przypadku jednostek budzetowych), ani w mechanizmy
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funkcjonowania jednostek gospodarczych nastawionych na wypracowywanie zysku
przy danym poziomie ryzyka [Piotrowska-Marczak, 2002]. Z uwagi na t¢ specy-
fike uczelnie czesto nazywane sa quasi-przedsigbiorstwami. Uprawnione wydaje
si¢ rowniez stosowanie w odniesieniu do nich okreslenia przedsi¢biorstwo spo-
teczne. W koncepcji Muhammada Yunusa [2011] jest to podmiot, ktorego celem
funkcjonowania jest rozwigzanie okreslonego problemu spotecznego. Przedsie-
biorstwo spoleczne z jednej strony musi by¢ samowystarczalne, czyli wytwarzaé
przychod, ktory pozwoli pokry¢ generowane koszty, z drugiej jednak wypraco-
wang nadwyzke czesciowo inwestuje w rozwoj, a reszt¢ zatrzymuje na pokrycie
ewentualnych, trudnych do przewidzenia, zdarzen. Podmioty tego typu zatem nie
przynosza ani zysku, ani dywidendy [ Yunus, 2011]. Uczelnie — przedsi¢cbiorstwa
spoteczne — funkcjonujg na rynku edukacyjnym, na ktorym przedmiotem obrotu
jest ustuga edukacyjna, a skutkiem zawieranych transakcji — przyrost wiedzy, na-
bycie nowych umiejetnosci oraz ksztalttowanie postaw. Transakcje na tym rynku
zawierane sg przez nastepujace podmioty:

— ustugodawcow — uczelnie — wytworcoéw ustug edukacyjnych;

— konsumentéw — kandydatow na studia, studentow, firmy chcace zatrudnié

przysztych absolwentow;
— pozostatych interesariuszy — pracownikow uczelni, urzedy administracji
centralnej, wtadze lokalne, spotecznosci lokalne itp. [Szapiro, 2006].

Takie postrzeganie uczelni implikuje konieczno$¢ wprowadzania zmian struk-
turalnych, zarzadczych, wdrazanie sprawdzonych wzorcoéw [Geryk, 2012], a tak-
ze wprowadzenie tematyki zarzgdzania ryzykiem na grunt publicznego szkolni-
ctwa wyzszego.

Kontrola zarzadcza w szkotfach wyzszych

Wprowadzona w 2010 roku nowelizacja ustawy o finansach publicznych natozyta
na instytucje publiczne, w tym szkoty wyzsze, obowigzek wdrozenia standardow
kontroli zarzadczej. W rozumieniu ustawy kontrola zarzadcza zaktada podejmo-
wanie takich dziatan, ktore przyczynia si¢ do osiggania zalozonych celow i dzia-
tan w sposob zgodny z prawem, oszczedny i terminowy. Ustawodawca definiuje
rowniez cel, jaki przySwieca wdrozeniu kontroli zarzadczej — jest to zapewnie-
nie: 1) zgodnoS$ci prowadzonej dziatalno$ci z przepisami prawa, 2) skuteczno-
Sci 1 efektywnos$ci dziatania, 3) wiarygodnos$ci sprawozdan, 4) ochrony zaso-
bow, 4) przestrzegania zasad etycznych, 5) skutecznosci przeptywu informacji,
6) zarzadzania ryzykiem [Ustawa o finansach publicznych, 2013]. Za realiza-
cje efektywnej i skutecznej kontroli zarzadczej, w mysl ustawy, odpowiedzialny
jest kierownik jednostki sektora finansow publicznych, w przypadku szkot wyz-
szych — rektor. Ustawodawca wprowadzil w miejsce kontroli finansowej kontro-
l¢ zarzadcza, aby skierowaé uwage kierownikéw jednostek finanséw publicz-
nych na nowoczesne zarzadzanie, ktore obejmuje catoksztalt funkcjonowania
jednostki, a nie tylko kwestie finansowo-ksiggowe. Wskazat przy tym, jak wazne
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w dziatalnosci jednostki powinno by¢ wyznaczanie celow i zadan, definiowanie
wlasciwych im miernikéw oraz monitoring stopnia ich realizacji. Jednoczes$nie
ustawodawca oddat do dyspozycji kierownikow dodatkowe narzedzia sprawowa-
nia kontroli zarzadczej, takie jak na przyktad plan dzialalnosci i sprawozdanie
z jego wykonania czy o$wiadczenie o stanie kontroli zarzadczej. Zaktada sie, ze
wszystkie te dzialania wptyna na wzmocnienie systemu rozliczalnosci publicz-
nej z osiagnigtych celow i wykonanych zadan [Kumpiatowska, 2011].

Czym wiasciwie jest ryzyko?

Skuteczne wdrozenie mechanizméw zarzadzania ryzykiem, a poprzez to stan-
dardéw kontroli zarzadczej na uczelniach wyzszych, jest niemozliwe bez zrozu-
mienia, czym wiasciwie jest ryzyko? Pomimo tego, ze problematyka zarzadza-
nia ryzykiem funkcjonuje w naukach o zarzadzania od dawna, nie opracowano
do tej pory uniwersalnej, jednoznacznej definicji ryzyka [Kapuscinska, Mate-
jun, 2013]. Bardzo czesto ryzyko definiowane jest jako mozliwo$¢ negatywnego
odchylenia od wczeséniej zaktadanej do osiagnigcia wartosci. Pojawiajg si¢ row-
niez definicje wskazujace, ze ryzyko to mozliwo$¢ niepowodzenia, wystgpie-
nia zdarzenia, na ktore dany podmiot nie ma wptywu, nie jest w stanie w pelni
go przewidzie¢ oraz mu zapobiec [Szkutnik, 2010]. Michat Marczak [2008] z ko-
lei przedstawia definicj¢ ryzyka, ktéra wskazuje, ze jest to nicodtaczna wias-
ciwos¢ systemu, charakteryzujaca si¢ mierzalnoscia, powodujaca zréznicowane
zmiany danego stanu, ktorych konsekwencje sa mozliwe do przewidzenia. W li-
teraturze przedmiotu dominujg definicje wskazujace na negatywny aspekt ry-
zyka, na mozliwo$¢ poniesienia straty. Znacznie rzadziej pojawiaja si¢ definicje
neutralne, traktujace ryzyko réwniez jako szanse, czyli mozliwo$¢ wystapienia
zdarzenia, ktore przyniesie organizacji korzysci lub nie wptynie na jej funkcjo-
nowanie [Marcinkowska, 2009].

Pozornie moze si¢ wydawac, ze uczelnie nie sg narazone na zadne ryzyko — to
jednak tylko zludzenie. Jezeli przyjmiemy, ze dla szkoly wyzszej ryzykiem jest
zdarzenie, ktore z okreslonym prawdopodobienstwem moze wywrze¢ wptyw na
realizowane przez nig cele i obstugiwane procesy, to bardzo szybko uzmystowi-
my sobie, na jak wiele ryzyk narazone sa te organizacje. Gtéwne ryzyko, na jakie
narazona jest uczelnia, wynika z jej misji, a wigc ksztalcenia studentéw. Zaleca
sig, aby ryzyko opisywac przy wykorzystaniu nastepujacych sktadowych, co po-
zwala wyeliminowa¢ mnogo$¢ interpretacji (zob. rysunek 1).

Przyczyna
ryzyka Ryzyko Skutek ryzyka
(czynnik ryzyka)

Rysunek 1. Opis zidentyfikowanych ryzyk

Zrodlo: opracowanie wiasne na podstawie: Sierociuk, 2012
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Biorac pod uwage powyzsze, mozna stwierdzi¢, ze z powodu nizu demogra-
ficznego oraz presji konkurencyjnej szkoty wyzsze narazone sg na ryzyko nie-
pozyskania/utraty studentow, co moze spowodowac brak finansowania ich dzia-
falnos$ci, konieczno$¢ zamykania poszczegdlnych kierunkow czy wydziatow,
a nawet upadto$¢ uczelni. Tak zdefiniowane ryzyko nalezy oceni¢, oszacowac,
zaprojektowaé¢ mechanizmy je ograniczajace i stale je monitorowac — a wiec po
prostu nim zarzadzac.

Rodzaje ryzyka w szkole wyzszej

Ryzyko moze wystgpowac, z roznym natezeniem, we wszystkich obstugiwanych
przezuczelnie procesach: gtownych zwigzanych z dziatalnos$cig naukowo-badawcza
i dydaktyczng, oraz w procesach zarzadczych, to jest zarzadzania finansami, za-
rzadzania majatkiem, zarzadzania nieruchomosciami, zarzgdzania zasobami ludz-
kimi, zarzadzania zasobami IT, zarzadzania relacjami z interesariuszami, zarzg-
dzania projektami, zarzadzania zakupami, w tym zamdwieniami publicznymi, czy
W procesach zwigzanych z przepisami i procedurami itp. Rodzaj procesu, z jakim
zwigzane jest ryzyko, nie ma znaczenia dla rangi zagrozenia, jakie ryzyko to niesie
z sobg dla uczelni. Ryzyko zwigzane ze Zle zarzgdzanym projektem moze rodzi¢
takie same konsekwencje np. finansowe, jak wadliwe zawarta umowa czy awaria
systemu IT [Sierociuk, 2012]. Mozna wskaza¢ przyktadowe obszary uczelni nara-
zone na ryzyko (zob. rysunek 2).

Przepisy prawne Zasoby ludzkie
i procedury (studenci, personel,
(strategia, procesy, etyka,
akty prawne) bezpieczenstwo)

Zasoby finansowe
(ptynnosc,
zamowienia
publiczne,
projekty UE)

Infrastruktura
(nieruchomosci,
majatek trwaty,
zasoby IT)

Rysunek 2. Obszary ryzyka na uczelni

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie: Sierociuk, 2012
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Kazda uczelnia, w zaleznosci od swojej specyfiki, moze zdefiniowa¢ inne ob-
szary dziatania narazone na ryzyko — wazne, by odpowiadaty one charakterysty-
ce organizacji, na przyktad wynikaty z realizowanej przez nig strategii rozwoju
czy chociazby struktury organizacyjne;.

Mozna przyjaé, ze uczelnie narazone sg na nastepujace rodzaje ryzyk [Siero-

ciuk, 2012]:

— ryzyko strategiczne — ryzyko zwigzane z realizacja wizji i misji uczelni

oraz jej celow strategicznych, zagrazajace jej dalszemu istnieniu; wtasci-
cielem tego rodzaju ryzyka jest rektor;

ryzyko finansowe — zagrozenia zwiazane ze sposobem finansowania dzia-
falnosci uczelni, ksztalttowaniem przeptywow finansowych oraz dokony-
waniem wydatkéw zgodnie z przepisami Ustawy o finansach publicznych;
wiascicielem tego rodzaju ryzyka jest kwestor/dyrektor finansowy;
ryzyko operacyjne — zagrozenie zwigzane z biezaca dziatalnoscig mogace
powodowac starty na skutek niedostosowania/zawodnosci procesow we-
wnetrznych, ludzi, wykorzystywanych systemow oraz zdarzen zewnetrz-
nych; w sktad ryzyka operacyjnego zalicza si¢ réwniez ryzyko prawne;
wilascicielem tego rodzaju ryzyka sa kierownicy poszczegélnych jedno-
stek organizacyjnych;

ryzyko projektu — zagrozenia zwigzane z realizacja réznego rodzaju pro-
jektow na uczelni: badawczych, infrastrukturalnych, edukacjach, bez
wzgledu na zrédlo finansowania (Srodki krajowe czy europejskie); wiasci-

cielem tego rodzaju ryzyka jest kierownik projektu.

Pojeciem nieodlgcznie zwigzanym z ryzykiem sg czynniki ryzyka, czyli dzia-
lania, zdarzenia, okolicznosci, ktore sprzyjaja wystapieniu ryzyka badz wrecz je
powoduja. W tabeli 1 przedstawiono przyktadowe czynniki ryzyka charaktery-
styczne dla podanych rodzajow ryzyka w szkoty wyzsze;.

Tabela 1
Przyktadowe czynniki ryzyka szkoty wyzszej

Ryzyko
strategiczne

Trendy demograficzne, trendy na rynku pracy, otoczenie polityczne, ocze-
kiwania kandydatow i studentow, co do jakosci ksztatcenia, otoczenie
ekonomiczne (zmiany w zakresie dydaktyki i prowadzenia badan) itp.

Ryzyko finansowe

Dostepnos¢ srodkow finansowych, ptynnosé, inwestycje, sprawo-
zdawczos¢ itp.

Ludzie, procesy, systemy IT, systemy teleinformatyczne, dokumentacja

Ryzyk j . R
YZyXo operacyjne wewngtrzna i zewngtrzna, outsourcing itp.
Niski poziom profesjonalizmu wsrod zespotu projektowego, nieefektywne
Ryzyko projektu zarzadzanie projektem, zle oszacowane koszty i czas realizacji, staby sys-

tem kontroli postgpow projektu, trudnosci w pozyskaniu finansowania itp.

Zrodlo: opracowanie witasne na podstawie: Sierociuk, 2012



Zarzadzanie ryzykiem — ustawowy obowigzek czy mechanizm zwigkszajacy skuteczno$é. .. 375

Rola i znaczenie systemu zarzadzania ryzykiem w szkole
WYZszej

Zgodnie ze standardami COSO 11, na podstawie ktorych opracowywane byty
standardy kontroli zarzadczej, zarzadzanie ryzykiem to uwzgledniony w stra-
tegii organizacji proces, ktory ma na celu zidentyfikowanie zdarzen mogacych
wywrze¢ wplyw na funkcjonowanie organizacji (pozytywny badz negatywny).
Dobrze zorganizowany system zarzadzania ryzykiem na uczelni pozwala zatem
utrzymac ryzyka w ustalonych granicach oraz zapewnié¢ rozsadng realizacje¢ ce-
loéw [COSO 11, 2004]. Istotna role w tym systemie odgrywa akceptowalny po-
ziom ryzyka, okreslony przez wtadze uczelni, ktore powinny mie¢ §wiadomos$é
ponoszonego ryzyka [Jajuga, 2007]. W tym celu zarzadzajacy powinni przede
wszystkim uwolni¢ si¢ od przeswiadczenia, ze uczelnie funkcjonuja w stabil-
nym otoczeniu, a ich dziatanie jest wolne od ryzyka. Wazna kwestig jest zmiana
nastawienia na bardziej aktywne i poszukujace — nie tylko potencjalnych zagro-
zen, ale rébwniez szans na myslenie i dziatanie [Karbownik, Dzwigol, Wodar-
ski, 2012].

Na podstawie opisywanych w literaturze przedmiotu do§wiadczen z wdra-
zania zarzadzania ryzykiem na rynkach finansowych i w sektorze prywatnych
przedsigbiorstw, mozna wskazaé, ze skuteczne wdrozenie systeméw zarzadza-
nia ryzykiem w szkotach wyzszych przyniesie wymierne korzysci, takie jak:

— pomoc w osiggnieciu celow jednostki;

— mozliwo$¢ lepszego przygotowania si¢ do mogacych wystapié¢ zagrozen

dzigki identyfikacji sygnatow ostrzegawczych;

— redukcje czasu i kosztow ,,gaszenia pozarow”, gdy zagrozenie si¢ juz zma-
terializuje;

— zagwarantowanie bezpieczenstwa i stabilizacji;

— ochrong aktywow uczelni oraz jej zdolno$ci operacyjnej;

— zwigkszenie wiarygodnos$ci uczelni wobec partnerow zewnetrznych, ta-
kich jak: uczelnie zagraniczne, jednostki badawcze, partnerzy bizneso-
wi itp.;

— ulatwienie negocjacji z instytucjami finansowymi i ubezpieczycielami,
ktorzy chetniej wspdlpracuja z partnerami potrafiacymi zarzadzac ry-
zykiem;

— wazrost kultury organizacyjnej, sprawnosci i $wiadomosci pracownikow
uczelni;

— ochrona reputacji, jednego z najcenniejszych ,,zasobéw” kazdej uczelni
[Podlewski, 2011].

Warto w tym miejscu podkresli¢ rowniez fakt, ze inne cele przy$wiecaja
zarzadzaniu ryzykiem w sektorze publicznym, a inne w sektorze prywatnym.
Z jednej strony zarzadzanie ryzykiem — tak jak w instytucjach komercyjnych
—ma pomoc w identyfikacji zdarzen, ktoére moga stanowi¢ zagrozenie realiza-
cji celow. Z drugiej jednak strony gldéwnym celem zarzadzania ryzykiem w in-
stytucjach publicznych jest zapewnienie informacji o miejscach i procesach,
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w ktorych nalezy wdrozy¢ mechanizmy kontroli. Ma sig¢ to przyczyni¢ do zwigk-
szenia efektywnosci instytucji nieckomercyjnych poprzez przesunigcie kontroli
z migjsc, gdzie jest stosowana zwyczajowo, do miejsc, gdzie jest rzeczywiscie
niezbe¢dna (pozwala to rowniez na wyeliminowanie nadmiernej, niepotrzebne;j
kontroli). Zarzadzanie ryzykiem ma zatem pomoc wdrozy¢ w miejscach wrazli-
wych na zagrozenia wlasciwe metody kontroli ryzyka (instrukcje, procedury itp.).
Na skutek tego system procedur w catej instytucji publicznej ma by¢ adekwatny
do potrzeb [Klimczak, 2009].

Poziom wdrozenia systemoéw zarzadzania ryzykiem
na przykfadzie wybranych szkoét wyzszych — poréwnanie
oswiadczen o stanie kontroli zarzadczej

Wraz z wprowadzeniem kontroli zarzadczej do Ustawy o finansach publicznych
minister finansow w 2010 roku wydal Rozporzadzenie w sprawie wzoru o$wiad-
czenia o stanie kontroli zarzadczej. Zgodnie z rozporzadzeniem kierownik jed-
nostki sektora finanséw publicznych powinien wskazaé¢ w oswiadczeniu:

1) w jakim stopniu w jego jednostce funkcjonuje kontrola zarzadcza:
W wystarczajagcym stopniu, w ograniczonym stopniu, nie funkcjonuje
w ogole;

2) na podstawie jakich dokumentow sktada przedmiotowe oswiadczenie:
monitoring i realizacja celéw, audyt wewngtrzny, kontrola wewnetrzna,
procesu zarzadzania ryzykiem itp.;

3) zastrzezenia w zakresie funkcjonowania kontroli zarzadczej w podziale
na poszczeg6lne standardy, dziatania podjete w roku samooceny, ktore
maja usprawni¢ funkcjonowanie kontroli zarzadczej oraz dzialania plano-
wane do podj¢cia w przysztym roku.

Jednostki sektora finanséw publicznych, rowniez uczelnie, powinny po zakon-
czeniu kazdego roku kalendarzowego opublikowa¢ w biuletynie informacji publicz-
nej oswiadczenie o stanie kontroli zarzadczej. Na podstawie analizy porownawczej
wskazanych o$wiadczen autorka przedmiotowego opracowania postara si¢ doko-
na¢ oceny wdrozenia systemow zarzadzania ryzykiem na wybranych uczelniach.

W pierwszej fazie badania, z uwagi na zakres zainteresowan badawczych au-
torki, dokonano analizy porownawczej o§wiadczen o stanie kontroli zarzadczej
uczelni regionu t6dzkiego, czyli Politechniki L.6dzkiej, Uniwersytetu Lodzkiego,
Uniwersytetu Medycznego w Lodzi oraz Akademii Sztuk Pigknych im. Wiady-
stawa Strzeminskiego w Lodzi.
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Wnhioski z badania przedstawiajg si¢ nastepujaco:

D
2)

3)

4)

5)

Nie wszystkie uczelnie publikujg os§wiadczenia o stanie kontroli zarzad-
czej, co w znacznym stopniu zaweza zakres analizy.

Akademia Sztuk Picknych im. Wtadystawa Strzeminskiego w Lodzi
w 2013 roku o$wiadczyta, ze w jej strukturach kontrola zarzgdcza funk-
cjonowala w wystarczajacym stopniu, co oznacza, ze nie ma zastrzezen
co do funkcjonowania zadnego ze standardéw kontroli zarzadczej. Na
podstawie takiego o§wiadczenia nalezy stwierdzi¢, ze w ocenie organi-
zacji w jej strukturach zostal wdrozony i funkcjonuje system zarzadza-
nia ryzykiem. Uczelnia nie opublikowata o§wiadczenia za rok nast¢pny,
co uniemozliwia dalsza ocen¢ funkcjonowania systemu zarzadzania ry-
zykiem.

Uniwersytet £.odzki opublikowat tylko jedno o$wiadczenie ostanie kon-
troli zarzadczej z ktorego wynika, ze w 2010 roku na uczelni nie istniat
system zarzadzania ryzykiem, ale podjeto dziatania majace na celu jego
wdrozenie.

Oswiadczenia opublikowane przez Politechnike Lodzka wskazuja, ze
uczelnia rozpoczeta wdrazanie systemu zarzadzania ryzykiem dopiero
w 2012 roku. Do konca 2014 roku system nie zostal w pelni wdrozony
w strukturach organizacji.

Analiza o$wiadczen ztozonych przez Uniwersytet Medyczny w Lodzi
pozwala w petni przesledzi¢ proces wdrazania systemu zarzadzania ry-
zykiem w tej organizacji. Proces rozpoczat si¢ w 2011 roku oraz od opra-
cowania dokumentu okreslajacego jego zatozenia oraz charakterystyke,
i byt sukcesywnie kontynuowany w nastgpnych latach. W 2014 roku moz-
na przyjaé, ze w jednostce funkcjonowal skuteczny system zarzadzania
ryzykiem na szczeblu strategicznym, natomiast uczelnia miala problemy
z wdrozeniem go w strukturach calej organizacji.

W kolejnej fazie badania autorka rozszerzyta zakres terytorialny analizy po-
réwnawczej oswiadczen o stanie kontroli zarzadczej. W badaniu uwzgledniono
cztery najwicksze pod wzgledem liczby studentéw' uniwersytety: Uniwersytet
Warszawski, Uniwersytet Jagiellonski, Uniwersytet im. Adama Mickiewicza
w Poznaniu, Uniwersytet Mikotaja Kopernika w Toruniu (zob. tabela 3), oraz
uczelnie techniczne: Politechnike Warszawska, Akademi¢ Gorniczo-Hutnicza
im. Stanistawa Staszica w Krakowie, Politechnike Wroctawskg, Politechnike
Slaska (zob. tabela 4).

' Wedtug danych Gtownego Urzedu Statystycznego na dzien 30.11.2014.
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Na podstawie przeprowadzonej analizy poréwnawczej o§wiadczen o stanie
kontroli zarzadczej wskazanych uczelni wyzszych mozna wysnué nast¢pujace
whnioski:

1) Nie wszystkie uczelnie, ktore uwzgledniono w badaniu, publikujg oswiad-

czenia o stanie kontroli zarzadczej, co ogranicza zakres badania.

2) W kategorii ,,uniwersytety” tylko Uniwersytet Warszawski od 2010 roku
wykazuje w o$wiadczeniu, ze kontrola zarzadcza funkcjonuje w wy-
starczajacym stopniu, co wskazuje, ze kazdy z jej elementdéw, w tym za-
rzadzanie ryzykiem, wypelnia ustawowe wymogi. Z kolei Uniwersytet
Jagiellonski w latach 2010-2011 ocenit kontrole zarzadcza pozytywnie,
jako system niewymagajacy ingerencji. W latach 2013-2013 natomiast
wskazano na brak dokumentow regulujacych kwestie zarzadzania ryzy-
kiem, co pozwala wysnu¢ wniosek, ze system nie funkcjonowat prawid-
towo. W kolejnych latach nie opublikowano o§wiadczen, co uniemozliwia
kontynuacje prowadzonej oceny. Pozostate oswiadczenia bgdz nie zostaly
opublikowane, badz nie zawieraja informacji umozliwiajacych przepro-
wadzenie analizy pod katem tematyki zarzadzania ryzykiem.

3) W kategorii ,,uczelnie techniczne” tylko analiza o§wiadczen o stanie kon-
troli zarzadczej Politechniki Warszawskiej pozwala na stwierdzenie, ze
system zarzadzania ryzykiem na uczelni funkcjonuje prawidtowo (od
2013 roku w formie sformalizowanej). Politechnika Wroctawska wskaza-
ta w osdwiadczeniu z 2013 roku, ze system zarzadzania ryzykiem zostat
wdrozony, lecz jest on niekompletny, gdyz nie obejmuje zarzadzania ryzy-
kiem w projektach. Brak komentarza w pozostatych o$wiadczeniach nie
pozwala na kontynuacje¢ oceny. Pozostate o§wiadczenia badz nie zostaly
opublikowane, badz nie zawierajg informacji umozliwiajacych przepro-
wadzenie analizy pod katem tematyki zarzadzania ryzykiem.

Przeprowadzona analiza poréwnawcza o$wiadczen o stanie kontroli zarzad-
czej wskazuje na pewne tendencje terytorialne w zakresie wdrozenia systemow
zarzadzania ryzykiem w szkotach wyzszych, co bedzie przedmiotem badan w dal-
szych opracowaniach.

Podsumowanie

Biorgc pod uwage fakt, ze szkoty wyzsze funkcjonujag w coraz bardziej dy-
namicznym i ztozonym otoczeniu, w ktérym presja konkurencyjna jest coraz
wigksza, mozna domniemywa¢, ze zarzadzanie ryzykiem bedzie zdobywac
wsrdd nich coraz wigkszg popularnos¢. Biezace monitorowanie obszaréw na-
razonych na ryzyko pozwoli niewatpliwie na zdobycie przewagi konkurencyj-
nej nad innymi uczelniami dzigki wdrozonemu ,,systemowi wczesnego ostrze-
gania” [Wozniak, 2014], lecz nie nalezy si¢ spodziewaé, iz samo wdrozenie
systemu sprawi, ze uczelnia automatycznie pozbedzie si¢ wszelkich zagro-
zen. Sprawnie obstugiwany proces spowoduje jednak, ze osoby podejmujace
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decyzje beda w petni swiadome podejmowanych ryzyk, ich skutkéw, mozli-
wych scenariuszy dziatan, oraz ze bedg dysponowaty wystarczajagcym cza-
sem na podjecie odpowiednich reakeji [Sierociuk, 2012]. Warto w tym miejscu
rowniez podkresli¢, ze to od indywidualnych cech wiadz uczelni i ich pode;j-
$cia zalezy sukces — badz jego brak — zarzadzania ryzykiem w organizacji.
Proces ten wymaga zbudowania wiasciwej kultury organizacyjnej, w ktorej
idea zarzadzania ryzykiem bedzie miata odzwierciedlenie w praktyce — bez
tego wszelkie dziatania sprowadzg si¢ tylko do opracowania suchych doku-
mentoéw lezacych na polce.

Analiza wybranych o$wiadczen o stanie kontroli zarzadczej pozwala wysnuc
wniosek, ze przynajmniej dla czg¢Sci uczelni zarzadzanie ryzykiem to na razie
gornolotna idea, a dziatania podejmowane w tym zakresie majg na celu spelnienie
ustawowych obowigzkdéw. W moim przekonaniu wiadze uczelni, wraz z rozwo-
jem systemow zarzadzania ryzykiem, w swoich strukturach dostrzega potencjat
tkwigcy w dobrze zorganizowanym procesie, ktory pozwala zarzadzaé poprzez
podejmowanie trafnych decyzji strategicznych i biznesowych.

Podsumowujac, mozna wskaza¢ kilka rekomendacji dla wdrazajacych syste-
my zarzgdzania ryzykiem w szkotach wyzszych:

1) Wiadze uczelni powinny zostaé przeszkolone z zakresu zarzadzania ryzy-
kiem, co pozwoli na propagowanie przez nich tej idei w srodowisku aka-
demickim oraz kaskadowanie uprawnien zarzgdczych w tym zakresie na
nizsze szczeble organizacji.

2) Powinna zosta¢ powotana specjalna komoérka przeznaczona do zarzadza-
nia ryzykiem na uczelni, wspierajaca pracownikéw administracji oraz
pracownikow naukowych w biezacej obstudze procesu.

3) Wdrazanie zarzadzania ryzykiem powinno nastgpowac etapami — zale-
ca si¢ rozpoczgcie procesu w obszarze administracji; tematyka zarza-
dzania ryzykiem w obszarze nauki powinna zosta¢ zaimplementowana,
poczawszy od grantdow badawczych — pozwoli to wskazaé pracownikom
naukowym realne korzysci, jakie daje skuteczny system zarzadzania ry-
zykiem.

4) W poczatkowej fazie wdrazania procesu nalezy si¢ skupi¢ na zarzadzaniu
wybranymi, charakterystycznymi dla uczelni ryzykami (np. ryzykiem de-
mograficznym czy kadrowym).

5) W celu przezwyciezenia barier blokujacych wdrazanie procesu oraz opo-
ru pracownikow nalezy organizowac szkolenia i akcje upowszechniajace
dobre praktyki z zakresu zarzadzania ryzykiem oraz opracowaé systemy
motywacyjne; ma to na celu wypracowanie wlasciwej kultury zarzadza-
nia ryzykiem w calej organizacji.
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