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tific position, the university is faced with a problem of proper risk management. There is
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Wstep

Zarzadzanie ryzykiem jest kluczowym zagadnieniem dla kazdej organizacji, ktéra chce sku-
tecznie zrealizowac swoje cele oraz stabilnie funkcjonowa¢ w otoczeniu. Dotyczy to tak-
ze uczelni publicznych. Problematyka zarzadzania ryzykiem dziatalnosci uczelni nabiera
szczegolnego znaczenia w dobie reformy polskiego szkolnictwa wyzszego i ukierunkowa-
nia uczelni na skuteczna i efektywna realizacje ustawowych zadan polegajacych m.in. na
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prowadzeniu ksztatcenia na studiach oraz dziatalnosci naukowej, jak tez zmierzajacych
do poprawy pozycji uczelni w swiatowych rankingach, w tym wskutek transferu wiedzy
i technologii do gospodarki. Polskie uczelnie moga réwniez prowadzi¢ dziatalnos¢ go-
spodarcza w formie spétek kapitatowych, a to oznacza (oprécz wielu korzysci), ze moze
dojs¢ do utraty aktywow. Problematyka zarzadzania ryzykiem jest prezentowana w licz-
nych opracowaniach, jednak przewaznie dotycza one podmiotéw z sektora prywatnego,
a zwlaszcza przedsiebiorstw. Celem artykutu jest przedstawienie problematyki norma-
tywnych uwarunkowan zarzadzania ryzykiem w uczelniach publicznych, jak tez identy-
fikacja ryzyka uczelni i kierunkéw jego mitygowania. W badaniach wykorzystano meto-
dy i techniki wtasciwe dla dyscypliny nauk o zarzadzaniu i jakosci, w szczegdélnosci stu-
dia literatury oraz obserwacje nieuczestniczace. Artykut powstat w zwiazku z realizacja
projektu:,Doskonalenie organizacyjne uczelni przysztosci (UNIFUT.PL)", Decyzja Nr 0146/
DLG/2017/10, realizowanego ze srodkéw programu,,DIALOG".

Ryzyka w funkcjonowaniu uczelni

Ryzyko pojmowane jest w literaturze przedmiotu jako prawdopodobiernstwo wystapie-
nia okre$lonych zdarzeh w danym przedziale czasu, za$ zarzadzanie ryzykiem jako po-
dejmowanie decyzji w warunkach oszacowanego oraz zmitygowanego ryzyka [Pidgeon
1991, ss. 129-140; The Royal Society 1992; Clarke, Varma 1999, ss. 414-424; Sjoberg 1999,
ss. 1-9; Lo 2001, ss. 16-33; Borge 2001; Ward, Chapman 2003, ss. 97-105; Aven 2004, ss.
1-15; Nocco, Stulz 2006, ss. 8-20; Perrott 2007, ss. 523-533; Bhimani 2009, ss. 2-5; Ricciar-
di 2010, ss. 131-152; Tahar, Niemeyer, Boutellier 2011, ss. 289-308; Eastburn, Sharland
2017, ss.21-47; Dobrowolski 2017; Paulsson 2017, ss. 79-98; McShane 2018, ss. 137-153;
Agarwal, Virine 2019, ss. 13-33].

Koncepcja zarzadzania ryzykiem uczelni wigze sie z przyjeciem zatozenia o potrze-
bie ekonomizacji organizacji publicznych i realizowania zadan w sposéb skuteczny,
oszczedny, wydajny, przejrzysty, z zapewnieniem rozliczalnosci procesu decyzyjnego
[De Boer, Enders, Leisyte 2007, ss. 27-46; Ferlie, Musselin, Andresani 2008, ss. 325-348;
Schubert 2009, ss. 1225-1234]. Wymog osiggania okreslonych wynikéw finansowych
wigze sie z wprowadzeniem zasad, procedur, metod, technik wspierajacych, w tym mo-
nitorujacych prawidtowa realizacje zadan. Nie powinno zatem nikogo dziwi¢ stosowanie
na uczelniach dobrze znanych rozwigzan z sektora prywatnego, do ktérych mozna zali-
czy¢ nie tylko zarzadzanie przez cele, zréwnowazona karte wynikéw, kompleksowe za-
rzadzanie jakoscig czy agile, ale takze zarzadzanie ryzykiem. To ostatnie jest wrecz nie-
zbedne w warunkach wprowadzania rozwigzan biznesowych w funkcjonowaniu uczel-
ni i reorganizacji struktur oraz przekazywania wiekszej odpowiedzialnosci jej kierownic-
twu [Dill 1996, ss. 35-53; Billing 2004, ss. 113-137; De Boer, Enders, Leisyte 2007, ss. 27-46].
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Implementacjakoncepcjidobrze znanych w sektorze prywatnym do organizacji szkol-
nictwa wyzszego nie jest fatwa, co zwigzane jest ze specyfika réznych wydziatéw uczelni,
a zatem m.in. z trudnoscig komercjalizacji badan naukowych we wszystkich obszarach
funkcjonowania uczelni czy ograniczeniami w pomiarze wydajnosci proceséw [Cave,
Kogan, Hanney 1989, ss. 11-16; Cave, Hanney, Henkel 1995, ss. 17-23; Adcroft, Willis 2005,
ss. 386-400; Koch 2003, ss. 325-33; Temple 2005, ss. 261-274; Broadbent 2007, ss. 193-
198; Guthrie, Neumann 2007; Boutellier 2011]. Wprowadzenie rozwigzan nastawionych
na osigganie zysku oraz uzyskiwanie coraz wyzszej pozycji naukowej uczelni na arenie
miedzynarodowej wigze sie ze stosowaniem odpowiednich bodzcéw motywacyjnych
w zarzadzaniu zasobami ludzkimi [Benner, Tushman 2003, ss. 238-256]. To z kolei wy-
maga zestawu odpowiednich wskaznikéw, trudno bowiem mierzy¢ wydajnos¢, nie dys-
ponujac narzedziami pomiarowymi. Tego rodzaju problemy nalezy uwzgledni¢ w zarza-
dzaniu ryzykiem uczelni.

Wséréd rodzajéw ryzyka zwigzanego z dziatalnoscia uczelni nalezy wymieni¢ ryzyko
strategiczne wynikajace z niedostosowania strategii do warunkéw otoczenia lub zmian
zachodzacych wewnatrz organizacji [Sutkowski, Seliga, Wozniak 2019, ss. 199-215]. Re-
dukcja takiego ryzyka jest mozliwa w wyniku zastosowania narzedzi racjonalizujacych
sposéb podejmowania decyzji, np. wprowadzenia planowania wielowariantowego czy
kontroli strategicznej. Innym rozwigzaniem ograniczajacym ryzyko jest wybor strate-
gii zmniejszajacych uzaleznienie uczelni od zmian otoczenia, a nalezy tu wymienic np.
strategie internacjonalizacji badan i zatrudnienia lub tworzenie alianséw strategicznych
[Thomson, Strickland 2003; Krupski 2004].

Ryzyko operacyjne dotyczy m.in. prowadzonej dziatalnoscigospodarczej przez uczel-
nie w zakresie i formach okreslonych wich statutach, w szczegéInosci w postaci spotek ka-
pitatowych.Stopientegoryzykajestzwigzany zatem ze strukturg zaangazowanego majat-
ku, poziomem kosztéw statych, ktéry okresla wrazliwos¢ nazmiany wolumenu sprzedazy.
Z punktu widzenia analizy finansowej uczelni mozna rowniez wyrdzni¢ ryzyko rynkowe
zwigzane z przedsiewzieciami na rynku kapitatowym. Posiadanie dwdch lub wiecej ro-
dzajéw aktywéw generuje ryzyko niesystematyczne. Jego mitygowanie jest mozliwe za
pomoca dywersyfikacji portfela aktywow. Natomiast w przypadku ryzyka systematycz-
nego zréznicowanie aktywdw nie wptywa na jego poziom. Kolejne ryzyko, tj. ryzyko fi-
nansowe, dotyczy struktury finansowania majatku uczelni oraz jej zdolnosci do wywia-
zywania sie ze zobowigzan [Chong, Brown 2001; Cabata 2004]. Rozwigzaniem mitygu-
jacym powyzsze ryzyko jest Sciste powigzanie procesu planowania z kontrolowaniem
i monitorowanie wskaznikéw finansowych. Z prowadzona przez uczelnie dziatalnosciag
wiaza sie takze ryzyka: inwestycyjne i wtascicieli oraz ryzyko realizacji podstawowych
zadan uczelni enumeratywnie wymienionych w art. 11 Ustawy z dnia z dnia 20 lipca
2018 r.— Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U.z 2018 r., poz. 1669). Na poziom ta-
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kiego ryzyka wptywaja czynniki spoteczne, prawne, polityczne, ekonomiczne, a wsréd
nich m.in. wielko$¢ deficytu budzetowego, wysokos$¢ stép procentowych albo poziom
inflacji. Wéréd czynnikéw prawnych nalezy wymienié: czestotliwosc¢ i nieprzewidywal-
nos¢ zmian przepiséw prawnych, poziom przejrzystosci systemu prawnego, ze szcze-
go6lnym uwzglednieniem przepiséw prawa pracy. Istotne znaczenie dla funkcjonowa-
nia uczelni maja takze przepisy prawa okreslajgce wymagania w zakresie ochrony $ro-
dowiska. Na ryzyko dziatalnosci uczelni wptywaja czynniki infrastrukturalne, takie jak in-
frastruktura komunikacyjna oraz zgodnos¢ planéw sieci: energetycznych, wodnych, ka-
nalizacyjnych z rzeczywistym ich ulokowaniem. Réwnie istotne sa czynniki spoteczne,
m.in.: wyksztatcenie i umiejetnosci pracownikéw, ich mobilnos¢, zdolnos¢ do podejmo-
wania decyzji. Czynniki polityczne wiaza sie ze zmianami polityk publicznych, co wpty-
wa na sposob finansowania i otoczenie prawne uczelni. Wiréd czynnikéw wptywaja-
cych na poziom ryzyka inwestycyjnego nalezy wymieni¢: mozliwos¢ wyboru nierzetel-
nego partnera, zastosowanie nieprawidtowych rozwigzan projektowych, wybor niewta-
$ciwej technologii. Na funkcjonowanie uczelni wptywaja czynniki demograficzne, kt6-
re z kolei wzajemnie oddziatujg z czynnikami: ekonomicznymi, prawnymi, kulturowy-
mi. Ograniczeniu tego rodzaju ryzyka stuzy proces due diligence, innymi stowy: zapew-
nienie nalezytej starannos$ci w wyborze partneréw uczelni w wyniku poddania ich wie-
loptaszczyznowej analizie pod wzgledem ich kondycji finansowej, prawnej czy podat-
kowej [Seliga, Sutkowski, WoZniak 2019, ss. 757-763]. Stuzy to ocenie aktualnej sytuagji
partnera oraz okresleniu ryzyka zwigzanego z planowang transakcja kapitatowa.

Obokryzykainwestycyjnegonalezy wyrézni¢ryzykowtascicieli, ktére obrazuje wptyw
realizacjiokreslonego przedsiewzieciainwestycyjnegonaryzykozainwestowanegoprzez
wiascicieli kapitatu [Rogowski 2004; Skoczynski 2011; Dobrowolski 2017]. Te typologie na-
lezy uzupetni¢ oryzyko budzetowe dotyczace wykonania przez uczelnie publiczne zadan
w sposéb niezgodny z przepisami Ustawy z dnia z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach
publicznych (Dz. U. z 2009 r., poz. 869) oraz ryzyko korupcji (pojmowanej jako wyko-
rzystanie zaufania interesariuszy dla wiasnych korzysci), ktéra moze wystapic¢ na kaz-
dym etapie realizacji zadania publicznego [Dobrowolski 2017]. Mitygowaniu tego ryzy-
ka stuzy system audytu wewnetrznego uczelni oraz szkolenia kierownictwa i pracowni-
kéw, a przede wszystkim zapewnienie wieloetapowej weryfikacji podejmowanych dzia-
tan przez stuzby prawne uczelni.

Z punktu widzenia charakteru uczelni mozna wyréznic¢ ryzyko nieodtaczne, a zatem
takie, ktére wynika ze sposobu zorganizowania dziatalnosci oraz ryzyko rezydualne, na
ktérego wielkos¢ maja wptyw przedsiewziecia realizowane w organizacji. Uwzglednia-
jac przebieg proceséw w uczelni, mozna wyréznié: ryzyko nieodtaczne, ryzyko btedne-
go wykonania zadania przez pracownika oraz ryzyko niewykrycia tego btedu przez kon-
trole zarzadcza. Istnieja takze trzy rodzaje ryzyka audytu uczelni, a mianowicie: a) nieza-
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lezne od audytora, wtasciwe audytowanej uczelni, ryzyko nieodfaczne (wynikajace za-
réwno z czynnikow zewnetrznych, jak i wewnetrznych); b) ryzyko kontroli, polegajace na
tym, ze system kontroli wewnetrznej uczelni nie zapobiega powstaniu istotnych uchy-
bien ani ich nie wykrywa; c) zalezne od audytora ryzyko przeoczenia uchybien w dzia-
talnosci uczelni w nastepstwie niewtasciwego doboru metod i technik audytowych. Wy-
sokos¢ ryzyka nieodtacznego zalezy m.in. od: rodzaju dziatalnosci prowadzonej przez
uczelnie (zwtaszcza tej gospodarczej), doswiadczenia, wiedzy i uczciwosci kierownictwa
oraz pracownikéw uczelni, rodzaju dokonywanych operacji gospodarczych, podatnosci
aktywow jednostki na naduzycia. Na wysokos¢ ryzyka kontroli wptywajg m.in. popraw-
nos¢ przyjetych zasad sprawdzania, dokumentowania i ksiegowania operacji gospodar-
czych oraz sprawnos¢ dziatania systemu kontroli wewnetrznej [Dobrowolski 2017].

Normatywne uwarunkowania zarzgdzania ryzykiem
dziatalnosci uczelni publicznych

Obowiazek zarzagdzania ryzykiem dziatalnosci uczelni publicznych wynika przede wszyst-
kim z odpowiedzialnosci jej kierownictwa za realizacje ustawowych zadan oraz gospoda-
rowanie majatkiem publicznym. W ujeciu normatywnym za$ wynika z przepiséw, przy-
wotanej juz wczesdniej, ustawy o finansach publicznych [Ustawa z dnia z dnia 27 sierpnia
2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. z 2009 r., poz. 869)]. Obowigzek stosowania za-
sad gospodarki finansowej w odniesieniu do uczelni publicznych okresla m.in. art. 10 tej-
Ze ustawy, a takze art. 408 ust. 1 ustawy o szkolnictwie wyzszym i nauce, w mys| ktére-
go uczelnia publiczna prowadzi samodzielng gospodarke finansowg na podstawie pla-
nu rzeczowo-finansowego, zgodnie z przepisami o finansach publicznych [Ustawa z dnia
z dnia 27 sierpnia 2009 . o finansach publicznych (Dz. U.z 2009 ., poz. 869); Ustawa z dnia
20 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz. U.z 2018 r., poz. 1668)].

Uczelnia publiczna w mysl art. 9 pkt. 11 ustawy o finansach publicznych jest jednost-
ka sektora finanséw publicznych, a oznacza to m.in., iz - stosownie do wymogu art. 44
ust. 3 tej ustawy — jest ona zobowigzana do dokonywania wydatkéw publicznych po
pierwsze, w sposéb celowy i oszczedny, zzachowaniem zasady uzyskiwania najlepszych
efektow z danych naktadéw oraz optymalnego doboru metod i srodkéw stuzacych osia-
gnieciu zatozonych celéw; po drugie, dokonywania wydatkéw publicznych w sposéb
umozliwiajacy terminowa realizacje zadan; po trzecie, w wysokosci i terminach wyni-
kajacych z wczedniej zaciggnietych zobowigzan [Ustawa z dnia z dnia 27 sierpnia 2009 r.
o finansach publicznych (Dz. U. z 2009 r., poz. 869)].

Uczelnia publiczna, zgodnie z art. 68 ustawy o finansach publicznych, ma obowia-
zek stosowania kontroli zarzadczej, definiowanej jako ogét dziatarh podejmowanych dla
zapewnienia realizacji celéw i zadan w sposéb zgodny z prawem, efektywny, oszczedny
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i terminowy [Ustawa zdnia zdnia 27 sierpnia 2009r. o finansach publicznych (Dz.U.z 2009
r., poz.869)]. Cele tak pojmowanej kontroli zarzadczej nie sg okreslone taksatywnie. Obej-
mujg one w szczegdlnosci: 1) zgodnos¢ dziatalnosciz przepisamiprawa oraz procedurami
wewnetrznymi;2) skutecznosciefektywnosédziataniauczelniwewszystkichjejobszarach;
3) wiarygodnos¢ sprawozdan (w tym sprawozdan budzetowych); 4) ochrone zasoboéw
(w tym ludzkich, rzeczowych, finansowych); 5) przestrzeganie i promowanie zasad
etycznego postepowania; 6) efektywnos¢ i skutecznos¢ przeptywu informacji; 7) zarza-
dzanie ryzykiem.

Zapewnienie funkcjonowania adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzad-
czej (w tym w zakresie zarzadzania ryzykiem) jest obowigzkiem kierownika jednostki
sektora finanséw publicznych.

Zarzadzanie ryzykiem obejmuje poszczegélne obszary dziatalnosci uczelni. Dotyczy
takze samego procesu kontroli zarzadczej. Zarzadzajacy musza bowiem bra¢ pod uwa-
ge ryzyko uczelni wynikajace z nieprzestrzegania przez kadre zarzadzajaca lub jej pra-
cownikéw standardéw kontroli zarzadczej, w szczegdlnosci naruszenia wartosci etycz-
nych przy wykonywaniu powierzonych zadan.

Osiggniecie zakfadanych celéw i prawidiowa realizacja zadan uczelni wymaga spet-
nienia kilku wymagan. Jednym z nich jest precyzyjne okreslenie misji uczelni, co stuzy
poprawnej hierarchizacji celéw i zadan ustalonych w co najmniej rocznej perspektywie
[Sutkowski, Seliga 2016]. Wymaga réwniez wyznaczenia miernikdw stuzacych monitoro-
waniu i ocenie funkcjonowania uczelni z uwzglednieniem kryteriéw: oszczednosci, efek-
tywnosci i skutecznosci. Okreslajac cele i zadania uczelni, nalezy wskazac jednostki, ko-
morki organizacyjne lub osoby odpowiedzialne bezposrednio za ich wykonanie oraz za-
soby przeznaczone do ich realizacji.

W ramach zarzadzania ryzykiem nalezy dokonywac, nie rzadziej niz raz w roku, iden-
tyfikacji ryzyka w odniesieniu do celéw i zadan, przy czym w przypadku istotnej zmia-
ny warunkéw, w ktorych funkcjonuje uczelnia, nalezy dokonac¢ ponownej identyfikacji
wszelkich zagrozen w dziatalnosci uczelni. Owa identyfikacja jest podstawa analizy ryzy-
ka uwzgledniajacej dwie zmienne, a mianowicie: prawdopodobierstwo wystapienia da-
nego ryzyka oraz mozliwe jego skutki. Predykcja stuzy ustaleniu akceptowanego pozio-
mu ryzyka oraz zaplanowaniu dziatarn w stosunku do kazdego istotnego ryzyka. Uczel-
nia powinna zatem okresli¢ rodzaj reakcji w odniesieniu do kazdego istotnego ryzyka
(tolerowanie, przeniesienie, wycofanie sie, dziatanie), a nastepnie ustali¢ dziatania, ktére
nalezy podja¢ w celu zmniejszenia danego ryzyka do akceptowanego poziomu.

Okreslajac ryzyka, nalezy wzig¢ pod uwage, ze podczas realizacji celéw kontroli za-
rzadczej, moze dochodzi¢ nie tylko do uporzadkowanego obiektywnego przewidy-
wania zmian, ale takze do interpretowania i zmieniania uczelni w nastepstwie zdarzen
emergentnych. Wprowadzane zmiany sg bowiem wynikiem ograniczonej racjonalnosci,
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w ktérej czynniki emocjonalne i intuicyjne maja znaczacy udziat w selekcji wariantéw
decyzyjnych [Sutkowski 2012].

Przedstawiony powyzej proces zarzadzania ryzykiem funkcjonowania uczelni, ktéry
stuzy zwiekszeniu prawdopodobienistwa osiggniecia celdw i realizacji zadan, powinien
by¢ dokumentowany, co ogranicza ryzyko utraty informacji w przypadku nieskuteczne-
go transferu wiedzy ukrytej w wiedze jawna.

Interesariusze uczelni, stosownie do postanowien Komunikatu Nr 23 Ministra Finan-
séw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla sektora fi-
nanséw publicznych (Dz. Urz. MF Nr 15, poz. 84), majg prawo do pozyskania informagji
o stanie kontroli zarzadczej. Zrédtem uzyskania zapewnienia o stanie kontroli zarzadczej
przez kierownika uczelni powinny by¢ zwtaszcza wyniki: monitorowania ryzyka, samo-
oceny systemu kontroli zarzadczej uczelni oraz przeprowadzonych audytéw wewnetrz-
nych i zewnetrznych kontroli instytucjonalnych, np. przeprowadzanych przez Najwyz-
szg |zbe Kontroli. Minister Finanséw w przywotanym wyzej komunikacie zaleca corocz-
ne sporzadzanie informacji o stanie kontroli zarzadczej za poprzedni rok w formie pi-
semnego o$wiadczenia [Komunikat Nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r.
w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych (Dz. Urz.
MF Nr 15, poz. 84)]. Publikacja oswiadczenia o stanie kontroli zarzadczej w biuletynie in-
formacji publicznej uczelni wynika z przepisu art. 4, art. 6 i art. 9 Ustawy z dnia 6 wrze-
$nia 2001 r. o dostepie do informacji publicznej (Dz. U. z 2019 r., poz. 1429). Publikacja
o$wiadczenia ma stuzy¢ realizacji kluczowej zasady jawnosci gospodarowania srodka-
mi publicznymi, okreslonej przepisem art. 33 ustawy o finansach publicznych [Ustawa
z dnia z dnia 27 sierpnia 2009 r. o finansach publicznych (Dz. U. z 2009 r., poz. 869)]. Co
do zasady zatem gospodarka srodkami publicznymi uczelni jest jawna, a wyzej wymie-
nionych zasad jawnosci nie stosuje sie do srodkéw publicznych, ktérych pochodzenie
lub przeznaczenie zostato uznane za informacje niejawna na podstawie odrebnych enu-
meratywnie wymienionych przepiséw nastepujacych ustaw: Ustawy z dnia 6 lipca 2001
r. o przetwarzaniu informacji kryminalnych (Dz. U. z 2019 r., poz. 2126), Ustawy z dnia 5
sierpnia 2010 r. o ochronie informacji niejawnych (Dz. U.z 2019 ., poz. 742), Ustawy z dnia
13 wrzednia 2018 r. o Centrum Medycznym Ksztatcenia Podyplomowego (Dz. U. z 2018
r., poz. 2024), Ustawy z dnia 25 czerwca 1997 r. o s$wiadku koronnym (Dz. U.z 2016 ., poz.
1197) lub jezeli wynika to z umdéw miedzynarodowych.

Niewykonanie lub nienalezyte wykonanie przez kierownika jednostki sektora finan-
séw publicznych obowigzkéw w zakresie kontroli zarzadczej stanowi naruszenie dyscy-
pliny finanséw publicznych. Jednak, zgodnie z art. 18c Ustawy z dnia 17 grudnia 2004
r. o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych (Dz. U.z 2019 r,,
poz. 1440), jest to uwarunkowane skutkami wspomnianego wyzej niewykonania lub
nienalezytego wykonania przez kierownika jednostki sektora finanséw publicznych
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obowigzkéw w zakresie kontroli zarzadczej. Okolicznosci powodujgce odpowiedzial-
nos¢ prawng sg enumeratywnie wymienione w art. 18c ust. 1 tej ustawy [Ustawa z dnia
17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych
(Dz.U.z2019r., poz. 1440)].

Skutecznemu zarzadzaniu ryzykiem powinna sprzyja¢ prawidtowo przeprowadzo-
na samoocena kontroli zarzadczej. Jest ona nie tylko narzedziem pozwalajagcym na uzy-
skanie informacji o funkcjonowaniu uczelni, ale - w wyniku zaangazowania pracowni-
kow i kierownictwa wokoét wspdlnych wartosci - moze sprzyjac integracji pracownikéw
oraz projakosciowemu postrzeganiu organizacji, a takze stuzy monitorowaniu systemu
kontroli zarzadczej. Cho¢ proces samooceny wydaje sie by¢ nieskomplikowany, w rze-
czywistosci niesie ze sobg powazne ryzyka dla uczelni, np. zwigzane z utrata wizerunku.
Nieprawidtowo przeprowadzona samoocena moze bowiem stac sie narzedziem reduk-
¢ji zaufania. Nie sposob wykluczy¢ celowo udzielanych nieprawidtowych odpowiedzi,
np. po to, aby zdyskredytowac okreslone osoby. Ryzyko nieskutecznego, nierzetelnego
przeprowadzenia samooceny musi zatem by¢ ustalone, przeanalizowane, by umozliwié¢
zastosowanie odpowiednich rozwigzan mitygujacych, takich jak: zwiekszenie zaangazo-
wania kierownictwa uczelni w promowaniu samooceny kontroli zarzadczej, dokonanie
wyboru odpowiedniej osoby koordynujacej samoocene, prawidtowe ustalenie zakre-
su samooceny, z uwzglednieniem realizowanych zadan publicznych, prawidtowe osza-
cowanie zasobéw (czas, ludzie) niezbednych do sprawnego przeprowadzenia i udoku-
mentowania samooceny.

Uwagi koncowe

Wprowadzana obecnie w Polsce reforma szkolnictwa wyzszego zmierzajaca m.in. do
wiekszej ekonomizacji uczelni, a jednoczesnie znaczacego ich umiedzynarodowienia, jak
tez poprawy pozycji w rankingach $wiatowych, np. wskutek komercjalizacji badan na-
ukowych, nakazuje zwrécenie szczegdlnej uwagi na zarzadzanie ryzykiem. Prawidtowa
estymacja ryzyk wymaga ich nalezytego zidentyfikowania. W niniejszym artykule przed-
stawiono kluczowe ryzyka uczelni, wskazano réwniez kierunki mitygowania ryzyka oraz
normatywne uwarunkowania zarzadzania ryzykiem, co byto jego celem.
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