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, , ,Kontrola zarzgdcza nie jest odrebnym
bytem - to jest zarzgdzanie uczelniq”.
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Raport z badania Kontrola zarzadcza na uczelniach

Komentarz

prof. dr hab. Jerzy Woznicki

Przedstawiamy Panstwu kolejny raport bedacy
efektem realizowanego od 2021 r. wspdlnie przez
Fundacje Rektoréw Polskich i Wolters Kluwer Polska
projektu pn. ,Szkolnictwo wyzsze a technologie”.

W naszych najnowszych badaniach prowadzonych
w 2023 r. skoncentrowalismy sie na kwestiach kon-
troli zarzadczej na uczelniach publicznych z per-
spektywy oséb odpowiedzialnych za ten proces.

Na potrzebe kompleksowej analizy problematyki
kontroli zarzadczej zwrécili nam uwage juz w 2018 r.
Rektorzy i Prorektorzy uczelni cztonkowskich KRASP,
udzielajac wywiadéw w ramach I cyklu Projektu Pol-
sko-Ukrainskiego MEIN-PW na temat finansowania
uczelni: nowych regulacji i mechanizméw. Woéw-
czas przedstawiciele szkot wyzszych, jednoznacznie
stwierdzili, ze mechanizmy kontroli zarzadczej wy-
magaja zmian, wprowadzenia adekwatnych dziatan
korygujacych przepisy, a takze potrzeby zwigkszania
Swiadomosci korzysci, jakie ptyna z tych mechani-
zméw wsrdd cztonkow wspdlnoty uczelni. Zasadne
wiec byto z naszej strony pogtebienie badanych za-
gadnien, analizujac opinie praktykéw - kierownikéw
dziatu audytu i koordynatoréw kontroli zarzadczej
w wybranych uczelniach.

Prof. dr hab. Jerzy WozZnicki
Prezes Fundacji Rektoréw PolsRich,
Dyrektor Instytutu Spoteczeristwa Wiedzy

& Wolters Kluwer

Niniejszy raport skupia sie na sposobach reali-
zacji w praktyce przez uczelnie obowiazku kon-
troli zarzadczej narzuconego regulacjami ustawy
o finansach publicznych. Stanowi prébe odpo-
wiedzenia na pytanie czy kontrola zarzadcza rze-
czywiscie przyczynia sie do efektywniejszego za-
rzadzania uczelnia i poprawy jej funkcjonowania
czy ma jedynie charakter regulacji obciazajacych
w sposob nadmiarowy szkoty wyzsze, wprowa-
dzajac przerost wymogoéw administracyjnych
i biurokratyzujacych ich dziatalnos¢.

Naszym celem byto przedstawienie stanu kontro-
li zarzadczej, zidentyfikowania mocnych i stabych
stron tego procesu, a takze stopnia zaawansowa-
nia jego cyfryzacji. Jestesmy przekonani, ze wy-
niki naszych badan umozliwia upowszechnianie
dobrych praktyk i wymiane doswiadczen, z kto-
rych beda mogty czerpac uczelnie, wprowadzajac
nowe rozwiazania zarzadcze i technologiczne.
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Komentarz

Prezes Wtodzimierz Albin

Wyniki badania, przeprowadzonego przez Funda-
cje Rektoréw Polskich we wspotpracy z Wolters
Kluwer Polska, pokazuja, ze temat kontroli za-
rzadczej w uczelniach nie jest nowy, ale jest stale
rozwijany i doskonalony. Analiza pokazata jednak,
ze istnieje szereg wyzwan i potrzeb w kontekscie
proceséw kontrolnych.

Jednym z kluczowych wnioskéw naszego badania
jest potrzeba skupienia sie na czynniku ludzkim
i edukacji pracownikdéw - zaréwno nowych, jak
i bardziej doswiadczonych - w zakresie zrozumie-
nia roli i znaczenia kontroli zarzadczej. Bardzo
istotne dla jej skutecznego wdrozenia sa szkolenia
oraz doskonalenie umiejetnosci kadry menedzer-
skiej.

Automatyzacja procesow to kolejny aspekt, ktéry
moze przyczyni¢ sie do wzrostu efektywnosci kon-
troli zarzadczej. Nalezy jednak pamieta¢, ze decy-
zje i ocena ryzyka wcigz wymagaja zaangazowania
ludzkiego.

Wtodzimierz Albin
Prezes Wolters Kluwer Polska

& Wolters Kluwer

Pracownicy uczelni stawiajg réwniez czota wyzwa-
niom zwigzanym z praca na roéznych systemach
i programach online. Konieczne jest wiec dopaso-
wanie narzedzi do specyficznych potrzeb uczelni,
aby zapewni¢ optymalne funkcjonowanie i sku-
tecznosc¢ procesow kontrolnych. W cyfrowym Swie-
cie coraz rzadziej bedzie sie korzystac z tradycyj-
nego papieru i Excela.

Ciesze sig, ze nasza wspotpraca z Fundacja Rek-
toréw Polskich zaowocowata raportem z badania.
Serdecznie zachecam do jego lektury! Mam tez na-
dzieje, ze w tak szybko zmieniajacej sie rzeczywi-
stosci aktualne i konkretne dane zawarte w rapor-
cie okaza sie przydatne.

-
4 'y

<) Wolters Kluwer



Cel badania

Celem badania byta analiza funkcjonowania kontroli zarzadczej na uczelniach
publicznych, w tym rozpoznanie potrzeb os6b zaangazowanych w jej procesy,
zidentyfikowanie kluczowych probleméw oraz metod radzenia sobie z wyzwaniami
w tym zakresie.

Badanie miato forme indywidualnych wywiadéw jakosciowych, przeprowadzonych
zdalnie z przedstawicielami jedenastu uczelni (m.in. ekonomicznych, przyrodniczych,
medycznych, uniwersytetéw i politechnik) z réznych o$rodkéw akademickich.

W rozmowach wzieli udziat audytorzy, koordynatorzy kontroli zarzadczej oraz
kierownicy zespotéw audytu lub kontroli wewnetrznej z wybranych uczelni. W 1/3
przypadkéw w rozmowie ze strony uczelni obecne byty zaréwno osoby odpowiedzialne
za kontrole zarzadcza, audyt, jak i podejmowanie decyzji strategicznych. Wywiady
zostaty zrealizowane w kwietniu 2023 r.

Z racji petnionych obowigzkéw audytorzy i koordynatorzy mieli rézne scenariusze
rozmowy, stad tez nie na wszystkie pytania odpowiadali wszyscy rozmdwcy.

Wszystkim osobom, ktére wziety udziat w badaniu,
serdecznie dziekujemy!

@ Wolters Kluwer
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Profil respondentow

Stanowisko / funkcja respondenta

Audytor - tylko na jednej uczelni

Audytor w kilku instytucjach

Koordynator kontroli zarzadczej

I
N

Inne
0 1 2 3 4 5 6 7 8 9 ‘I‘O 11I
N: 11
Typ uczelni
Uniwersytet
Uczelnia techniczna
Uczelnia medyczna
Uczelnia rolnicza

0 1 2 3 4 5 6 7 8 5 10 n
N: 11

Liczba studentow

Powyzej 15.000 studentéw
5.000-15.000 studentéw
0 1 2 3 4 é é ‘7 f; é ‘Ib ’I1I
N: 11
Liczba mieszkancoéw miejscowosci, w ktorej znajduje sie uczelnia
Powyzej 500 000 mieszkancow
0d 100 000 do 499 999 mieszkancow

0 1 2 3 4 é (; ‘7 f; é ’Ib ’I1I
N: 11
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Kontrola zarzadcza

Kontrola zarzadcza na uczelniach to temat bardzo wazny, wptywajacy na funk-
cjonowanie catej uczelni. Szkoty wyzsze maja juz spore doswiadczenie w tym
zakresie, przez kilkanascie lat zdazyty wtaczy¢ wiele rozwigzan w swoje struk-
tury, jak i w procesy. Wiele uczelni (szczegélnie tych duzych) ma rozbudowany
system kontroli zarzadczej: s audytorzy wewnetrzni, audytorzy zewnetrzni,
koordynatorzy kontroli zarzadczej, petnomocnicy rektora ds. ryzyka. Rozwia-
zania sa réznorodne, czego przyktadem jest jedna z badanych uczelni, w ktérej
dziat audytu i kontroli zarzadczej potaczony jest w jeden dziat.

Niewatpliwie tworzenie mechanizmoéw kontroli zarzadczej to proces. W wiek-
szosci uczelni ten proces nie jest obudowany systemami informatycznymi.
Temat jest dopiero rozpoznawany.

Koordynatorzy kontroli zarzadczej widza siebie/swoja komoérke jako ciato
wspomagajace wtadze uczelni w podejmowaniu decyzji.

W wypowiedziach uczestnikow badania najczesciej powtarzato sie sformuto-
wanie, ze kontrola zarzadcza to po prostu zarzadzanie uczelnia (w siedmiu
przypadkach padty wprost takie odpowiedzi). Wedtug przedstawicieli pieciu
uczelni kontrola zarzadcza wykorzystywana jest przy planowaniu strategicz-
nym, a zdaniem kolejnych pieciu jest elementem przyczyniajacym sie do po-
prawy funkcjonowania jednostki. Natomiast dwie z badanych uczelni sa na
etapie przejscia z wymogu ustawowego do elementu zarzadzania uczelnia na
poziomie strategii.

@ Wolters Kluwer
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(V) Kontrola zarzadcza jest obowigzkiem natozonym przez ustawe o finansach
publicznych. Jak wypetnianie tego obowiazku wyglada w praktyce w Panstwa uczelni?

To sposéb zarzadzania uczelnia

|

To jest obowigzek ustawowy i musimy go wykonywac

Wykorzystywana jest do podejmowania decyzji strategicznych

Jest elementem przyczyniajacym sie do poprawy funkcjonowania jednostki

Traktujemy ja jako system wczesnego ostrzegania przed ryzykami

I

Inne
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W kategorii ,Inne” pojawity sie wypowiedzi wskazujace na to, ze badana uczel-
nia jest wtasnie w trakcie zmiany podejscia. W efekcie funkcjonowanie kontroli
zarzadczej bedzie wspierato kadre zarzadzajaca w podejmowaniu decyzji stra-
tegicznych w tym réwniez w niwelowaniu ryzyk. Szerzej opisywano réwniez, jak
wyglada ten proces w konkretnej uczelni.

SWydaje mi sie, Ze w naszej uczelni jednak ten proces juz od dtuzszego czasu byt
opracowywany i jest realizowany, wiec obowigzek obowigzkiem, ale jednocze-
Snie jest to wykorzystywane przy zarzgdzaniu uczelnig”.

»10 jest obowigzek, ale kontrola zarzgdcza jest tez procesem i w czesci jedno-
stek udato sie zmieni¢ postrzeganie kontroli zarzgdczej (to jest proces ciggty
i trwa co najmniej 3 lata), a na uczelni jest kadencyjnosc i to utrudnia, bo trze-
ba zaczyna¢ od poczgtku po zmianie rektora. Bardzo wazne jest budowanie
relacji z zarzgdzajgcymi i przekazywanie im wiedzy, po co jest ten audyt i kon-
trola zarzgdcza. Kontrola zarzgdcza to jedno z narzedzi, ktére ma pokazac, ze
te wszystkie dziatania zmierzajg do racjonalnego zapewnienia, Zze mechanizmy
kontrolne doprowadzg do tego, ze bedzie chociaz pét kroku do przodu”.

»Kontrola zarzgdcza nie jest odrebnym bytem - to jest zarzgdzanie uczelniq”.

.10 tez zalezy od 0s6b zarzgdzajgcych, tu mam na mysli nie tylko najwyzszq
wtadze, ale i Rierownikéw réznych jednostek. Jedni rozumiejqg, Zze powinni wy-
korzystac¢ standardy kontroli zarzgdczej na swojg Rorzys¢, i to im pomaga,
a inni tego nie czujg. Od 2006 roku uczelnia bardzo sie zmienita, jesli cho-
dzi o system zarzgdczy. Jestesmy daleko we wdrazaniu standardéw kontro-
li zarzgdczej i ta sSwiadomos¢ jest duzo lepsza, ale dla mnie, jako audytora,
ciggle niedostateczna”.

()]
~

N: 10 (wielowybdr,
jeden z audytoréw nie wypowiedziat sie)

,(...) obowigzek
obowigzkiem,

ale jednoczesnie jest to
wyRkorzystywane przy
zarzgdzaniu uczelniq”.

C;D. Wolters Kluwer



W wielu jeszcze
jednostkach (Romérkach
na uczelni) kontrola
zarzqgdcza jest
postrzegana nie jako
system zarzgdzania
jednostRg, tylko
szczegodlny rodzaj
kontroli do kontroli”.

Raport z badania Kontrola zarzadcza na uczelniach

~1aR, catos¢ tych dziatan wptywa i naprawde mamy super sytuacje, ze od naj-
nizszego szczebla zarzgdzania do najwyzszego wszyscy stuchajg. Sq chetni do
zmian, do dopasowania sie tez do zmieniajgcego sie rynku pracy, zmieniajgce-
go sie rynku studentdw, ale takze do usprawnienia proceséw wewngtrz uczelni”.

»Szeregowy pracownik na dole tej drabinki, ktéry na co dzier albo pracuje ze
studentami, albo w laboratorium, tez ma swiadomos¢ tego, czym jest kontrola
zarzgdcza i ze kazde jego dziatanie jest tak naprawde elementem tej kontroli
zarzgdczej w uczelni”.

»Kadra administracyjna wie, na czym polega kontrola zarzgdcza, kadra dydak-
tyczna, nie do korca”,

»Problemy byty pare lat temu w momencie, kiedy zaczynali$my naszq dziatal-
nosc i wchodzilismy na ten szczebel, ale mysle, ze po tylu latach wypracowali-
smy sobie sciezke dziatania. Nawet mamy to szczescie, ze dziekani nas rozumie-
ja, nasze aktywnosci, wiec jak ja przychodze z czyms, to jest: ,0, pani X, no to
znowu cos ciekawego tam bedzie?”.

Nasi rozméwcy wskazywali, ze czasami pojecie kontroli zarzadczej nie do kon-
ca jest dobrze rozumiane, szczegélnie przez nowych pracownikéw, ale réwniez
pracownikéw lub jednostki, ktérzy dotychczas mieli mniejsza stycznos¢ z te-
matem. Te osoby podchodza do kontroli zarzadczej jak do kolejnej kontroli,
a nie do elementu zarzadzania uczelnia.

,Kadra administracyjna wie, na czym polega kontrola
zarzgdcza, przy kadrze dydaktycznej nie do korica”.
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() W jaki sposob sprawowana jest kontrola zarzadcza
w uczelniach?

Zdecydowana wigkszo$¢ uczelni posiada regulaminy/procedury kontroli za-
rzadczej. Tylko w jednym przypadku stwierdzono, ze nie ma klasycznego regu-
laminu, ale wszystko reguluja wewnetrzne procedury.

Wszyscy badani zgodnie twierdzili, ze za funkcjonowanie kontroli zarzadczej
na catej uczelni odpowiada rektor, a na poziomie jednostek operacyjnych ich
kierownicy.

Wszystkie uczelnie co roku publikuja sprawozdania.

Okazato sie jednak, ze nie wszystkie uczelnie posiadaja plan dziatalnosci wy-
nikajacy z kontroli zarzadczej.

(V) Co jest najwieksza trudnoscia w pracy audytora?

Czes¢ badanych audytoréw przyznata, ze w realizacji powierzonych im zadan
nie napotyka na wigeksze trudnosci. Jednoczesnie, z ich innych wypowiedzi wy-
nika, ze jezeli pojawiaja sie problemy, to najczesciej dotycza szeroko rozumia-
nego czynnika ludzkiego. Zdarzaja sie ktopoty z komunikacja, z niewtasciwym
rozumieniem roli kontroli zarzadczej i audytu, a takze z brakiem zaangazowa-
nia pracownikdéw i kierownictwa.

Trudnoscia jest rowniez silne rozproszenie jednostek i ich odmiennosc.

Niektérzy rozmoéwcy wskazywali tez na opor przed zmiana i dtugi cykl podej-
mowania decyzji.

»10 bardzo duza
organizacja i bardzo
specyficzne srodowisko
w poréwnaniu z innymi
jednostkami finansoéw
publicznych”.

C;DT Wolters Kluwer
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() Co jest najwieksza trudnoscia w pracy audytora w konteks$cie oceny stanu kontroli
zarzadczej w uczelni?

Nie ma wiekszych problemoéw

‘

Niskie zaangazowanie kierownictwa w kontrole zarzadcza

‘

Brak zaangazowania pracownikéw

‘

Wielkos$¢ organizacji, silne rozproszenie i odmiennos¢ jednostek

‘

Niewtasciwe rozumienie roli kontroli wewnetrznej i audytu

Komunikacja

“

Brak szybkiego i zdalnego dostepu do dokumentacji kontroli zarzadczej

Braki w rejestrze ryzyk, planu dziatalnosci, wynikéw samooceny

I I_‘
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W wywiadach pojawiaty sie wypowiedzi:

,To bardzo duza organizacja i bardzo specyficzne Srodowisko w poréwnaniu
z innymi jednostkami finanséw publicznych”.

»1aRie niezrozumienie, po co sq ci audytorzy i czego od nas chcg... Od strony
rektora jest OK, ale jak juz schodzimy do pracy w jednostkach organizacyjnych
uczelni, to audyt jest obowigzkowy, ale inni pracownicy w jednostkach uwazajq,
Ze to jest niepotrzebny zamet”.

»10 bywa réznie, sq tacy, ktorzy uwazajg, ze jest to zbedne”.

»Nie wszyscy rozumiejqg, jak standardy kontroli zarzgdczej przektadajqg sie na
rzeczywistosc i zarzgdzanie catg uczelnig i poszczegdélnymi zespotami”.

»10 jest taka bardziej obawa, Ze za duzo powiedzg, wolg jak kRwestionariusz, to
oczywiscie tylko wypetnig tak lub nie, nie chcg dopisywac¢ uwag. Nasz tez byt btgd,
ze my tych wynikéw moze nie przedstawialismy w taki sposob, zeby oni czuli pew-
ng sprawczosc. | to sie zmieni. To sie zmieni od tego roku, juz nad tym pracujemy”.

~Najwiekszy problem w tym, ze kontrola zarzgdcza bardzo czesto jest postrze-

"Takle niezrozumienie, gana jako wymoég ustawowy i jako kontrola. Trzeba ttumaczyc wszystkim, kt6-

po co sg ci audytorzy rych to dotyczy (ponad 4400 0sé6b), ze kontrola zarzgdcza jest potrzebna, ze
. dostosowanie wymogow formalnych do jednostRi jest przydatne, to trwa. Tych
I czego od nas ChCQ.,.". wymogow nie przeniesie sie 1:1, stad jest rozny obraz kazdej jednostki”.

C;Q Wolters Kluwer
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(V) Jakie obszary wynikajace z kontroli zarzadczej s3
brane pod uwage przy tworzeniu planu audytu?

Podstawe stanowia obszary wyznaczone przez ministerstwo, ale czes¢ uczelni
uwzglednia réwniez wtasne priorytety.

,Obszary dziatalnosci w szkotach wyzszych sq okreslone dla wszystkich uczelni
przez ministerstwo i kazda uczelnia ma doktadnie te same obszary do uwzgled-
nienia. Na uczelniach te obszary sq dane z gory, to nie jest tak jak w samorzg-
dzie, gdzie kazdy audytor wg wtasnego osgdu audytorskiego przygotowuje plan
i zakres”".

»10 5@ réwniezZ priorytety, kRtére sq wskazywane przez kadre zarzgdzajgcg naj-
wyzszego szczebla”.

(V) Czy uczelnia posiada plan dziatalnosci wynikajacy
z kontroli zarzadczej?

TAK

NIE

»Nie wszyscy rozumiejg,
jak standardy kontroli
zarzqgdczej przektadajg
sie na rzeczywistosc

I zarzgdzanie catq
uczelnig i poszczegélnymi
zespotami”.

o
-
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Brak planu dziatalnosci wynikajacego z kontroli zarzadczej ttumaczono w ten
sposob, ze na uczelni nie ma takiego wymogu, jak np. w administracji samo-
rzadowej.

C;D. Wolters Kluwer
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Badanie samooceny
kontroli zarzadcze)

Takie badanie przeprowadzane jest we wszystkich uczelniach raz w roku.

Zakres badania samokontroli jest rézny w zaleznosci od uczelni. Sa uczelnie,
w ktdérych co roku bada sie wszystkie obszary, ale sa tez takie, w ktérych ba-
danie obejmuje tylko wybrany wczesniej obszar lub zespét osdb realizujacych
dany obszar.

Na przyktad w jednych uczelniach obejmuje ono tylko kierownikéw, w innych
kierownikéw i pracownikow. Wskazano w kilku uczelniach, ze z roku na rok
zmianie ulega tez préba pracownikéw dobierana do badania. Przed badaniem
definiowany jest cel zgodnie z aktualnymi potrzebami i z uwzglednieniem ob-
szaréw wymagajacych szczegétowego sprawdzenia. Nastepnie dobierana jest
adekwatna grupa docelowa i przeprowadzane badanie.

@ Wolters Kluwer
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(V) Kogo obejmuje badanie samooceny kontroli zarzadczej?

Wszystkich kierownikéw i pracownikéw

|

Tylko kierownikoéw

Inna odpowiedz

- |

o

1 2 3

.(...) realizuje je koordynator ds. kontroli zarzgdczej - pion kanclerski, jest to
ankieta realizowana razem z dziatem badarn i analiz, jest to dostepne w intra-
necie dla wszystkich pracownikéw”.

»,Samoocena jest na chwile obecng wykonywana raz w roku. To sie zbiega z ana-
lizg ryzyka przeprowadzong przez uczelnie, bo w tym momencie analizujemy
ryzyka strategiczne, operacyjne i projektéw. Wtedy robimy samoocene z tego
wzgledu, ze nasz raport przekazywany do pani rektor zawiera petng analize
ryzyka z opisem tego wszystkiego, co zostato stwierdzone, Rtére ryzyka sq
wysoRie, Rtdre sqg nieakceptowalne. Jest tam réwniez oddzielny caty paragraf
opisujgcy, jak wyglgda kwestia samooceny, jaki jest stopie zaawansowania
przeszkolenia naszej kadry”.

WszystRkich Rierownikéw, zas pracownicy dobierani sqg celowo w zaleznosci od
tego, co jest badane (od celu) - zgodnie z wytycznymi. Losujemy grupe pracow-
nikéw na podstawie informacji o stanie z kadr, tak Zeby te osoby nie powtarzaty
sig co roku”.

»,Na 3-4 miesigce przed samooceng zadajemy wtadzom pytanie o to, co chcieli-
bysmy mie¢ oceniane. (...) Kolejng rzeczq, bardzo wazng dla nas, jest anonimo-
wosc! Nas nie interesuje, kto dostarcza odpowiedzi, ale jakie sqg te odpowiedzi!
Na tej podstawie przygotowujemy raport i przedstawiamy go wtadzom uczelni”.

N: 10

»Na 3-4 miesigce
przed samooceng
zadajemy wtadzom
pytanie o to, co
chcielibysmy mie¢
oceniane”.

C;:. Wolters Kluwer



Monitorowanie przepisow | catego
procesu kontroli zarzadczej

Jednym z elementéw kontroli zarzadczej jest state monitorowanie, czy dziatania sa
zgodne z prawem i wewnetrznymi procedurami.

Z przeprowadzonych rozmoéw wynika, ze dla uczelni nie s to dziatania okresowe, ale
realizowane na biezgco. Natomiast, w odmienny sposéb, w réznych obszarach:

« kazdy kierownik jednostki jest odpowiedzialny za to, by jego jednostka dziatata
zgodnie z prawem,

- kazdy pracownik musi dziata¢ zgodnie z prawem i wewnetrznymi procedurami,

- zespot kontroli wewnetrznej sprawdza, czy dziatalnos¢ jest zgodna z prawem.

Monitorowanie przepiséw prawa w niektérych uczelniach odbywa sie juz na etapie
projektu, a nawet wpisane jest w regulamin biura prawnego. Waga tego problemu
zostata zauwazona w kilku uczelniach.

Wydaje sie, ze oczekiwania, zeby kierownicy poszczegdlnych komdrek kontrolowali
to, co zmieni sie w najblizszej przysztosci w prawie, ktére ich dotyczy, nie zawsze
moze by¢ efektywne. Osoby niebedace z wyksztatcenia prawnikami moga mie¢ trud-
nosci w przewidywaniu, jakie catosciowe konsekwencje wynikna z nadchodzacych
zmian legislacyjnych.

@ Wolters Kluwer
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Raport z badania Kontrola zarzadcza na uczelniach

J(...) w sytuacji, kiedy odbywajg sie kontrole, to pierwszym elementem jest
zgodnosc¢ z przepisami prawa i przepisami wewnetrznymi”.

»Sam proces Rontroli zarzgdczej i nadzoru jest juz nad projektami aktéw praw-
nych, bo moment, od ktérego zaczynamy sie interesowa¢ zmianami, jest wpi-
sany w regulamin od strony biura prawnego. Proponowane sg rozwigzania, ze
bedg osoby, ktére bedg nadzorowaty wszystkie ustawy, ktére obowigzujq i ktére
bedq sie zmieniaty. Nie tylko te bezposrednio obowigzujqgce, ale i te zawieszone,
np. schematy podatkowe, bo musimy sledzic to, Zeby we wtasciwym momencie

zgtosic”.

(V) Rozwigzania pomagajace monitorowac zgodnos$¢ z prawem

Na pytanie, czy stosuja rozwiazania pomagajace monitorowac zgodnos¢ z pra-
wem (tzw. checklisty) do poszczegélnych zagadnien prawnych, wiekszos$¢ ba-

danych zaprzeczyta. Jednakze sa uczelnie, ktére opracowuja takie listy samo-
dzielnie i takie, ktore korzystaja z gotowych rozwigzan.

(V) Czy stosuja Panstwo rozwigzania pomagajgce wykonywaé testy zgodnosci
stanu faktycznego (listy kontrolne) z obowigzujacym prawem - tzw. checklisty

do poszczegolnych zagadnien prawnych?

TAK

NIE

o
-
N
w
»~
(&)

,Ostatnio mielismy zalecenia pokontrolne, aby checklisty stosowac. Mamy oko-
to 700 jednostek, nie jestem na ten moment w stanie powiedziec, czy wszystkie
jednostRi stosujg checklisty. Nie mamy standarddéw w tym zakresie”.

»Ja w pracy audytorskiej tak, ale jezeli chodzi o wtadze, znaczy kierownikéw
- nie widziatam, nie spotkatam sig z tym, Zeby takie checRlisty sobie robili.
W dziekanatach pracownicy robig takie checklisty, na przyktad przy aktach stu-
dencrich albo przy rekrutacji. W zamdéwieniach publicznych tez widziatam”.

,Ostatnio mielismy
zalecenia pokontrolne,
aby checRlisty stosowac.”

C;DT Wolters Kluwer
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Raport z badania Kontrola zarzadcza na uczelniach

(V) Czy byliby Panstwo zainteresowani gotowymi listami kontrolnymi do
przeprowadzania badan zgodnosci dziatalnosci uczelni z przepisami prawa?

Tak

Nie

Trudno powiedzie¢

o
-
N
w
~
(&)

Przedstawiciele badanych uczelni widza potencjat w listach kontrolnych. Jed-
nak wyraznie podkreslaja, ze takie zestawienia musza by¢ dedykowane szkol-
nictwu wyzszemu i nauce oraz indywidualizowane pod katem specyfiki uczelni.

~1aR, oczywiscie. Checklisty pomagajg niwelowac ryzyko, wiec jak najbardziej.”

»Myslimy, Ze bardzo by nam to wspomogto proces zarzgdzania ryzykiem,
usprawnito przede wszystkim, scyfryzowato to wszystko. Ograniczyto tqg bezsen-
sowng papierologie, kRtéra w tej chwili jednak wystepuje, i na pewno by pozwo-
lito na lepsze analizowanie danych i wycigganie wnioskéw”.

»T0 musiatoby by¢ dedykowane dla uczelni. Super — jak dla mnie jako audytora,
to w ogéle juz by byto super”.

W mniejszych uczelniach bytoby to tatwiejsze do wprowadzenia, duze uczel-
nie majq wiele jednostek podlegtych z duzg samodzielnoscig, takie rozwigzania
pomogtyby w biezgcych dziataniach (operacyjnych)”.

»Myslimy, ze bardzo by nam to wspomogto proces zarzgdzania ryzykiem,
usprawnito przede wszystkim, scyfryzowato to wszystko. Ograniczyto tqg
bezsensowng papierologie, ktora w tej chwili jednak wystepuje, i na pewno
by pozwolito na lepsze analizowanie danych i wycigganie wnioskow”.

C;Q Wolters Kluwer



Raport z badania Kontrola zarzadcza na uczelniach

,Ja w pracy audytorskiej tak, ale jezeli chodzi o wtadze,
znaczy RierownikRow - nie widziatam, nie spotkatam sie
Z tym, zeby takie checRlisty sobie robili.

W dziekanatach pracownicy robig takie checRlisty,

na przyktad przy aktach studenckich albo przy
rekrutacji. W zamaowieniach publicznych tez widziatam”,

C;Q Wolters Kluwer



Oprogramowanie
do kontroli zarzadczej JTak, ja widze bardzo

duzg potrzebe
Zdania na temat potrzeby zautomatyzowania elementéw proceséw kontroli od samego poczqtku,
zarzadczej sa podzielone. Cze$¢ badanych uczelni (4 przypadki) jest zaintere- . . . .
adeee) 3 p : g preypaciy) Riedy sie tym zajmuje,

sowana usprawnieniem kontroli zarzadczej pod katem jej cyfryzacji, natomiast
pozostate uczelnie jeszcze nie widza takiej potrzeby ($wiadczy o tym zaréwno | systematyczn ie
odpowiedz kategoryczna ,nie”, jak i ,trudno powiedziec¢”).

dgze do tego,
Brak zaint‘eres?war‘ﬁa wynikat z posiadania w’ce?snych, spraquajqcych si(% w prak- aby zautomatyzowac’
tyce, rozwigzan, m.in. rozbudowanych narzedzi Excel albo tez z watpliwosci co do
istnienia na rynku narzedzi w petni odpowiadajacych na potrzeby uczelni. ten proces. (...)"

() Czy widza Parnistwo potrzebe zautomatyzowania elementéw proceséw kontroli
zarzadczej, a jesli tak, to jakich?

Tak

Nie
Trudno powiedzie¢

1 2 3

o
~
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»1aR, ja widze bardzo duzg potrzebe od samego poczgtku, Riedy sie tym zaj-
muje, i systematycznie dgze do tego, aby zautomatyzowac ten proces, z tym,
Ze ja nie zaczynam od tego, zeby po prostu, zamiast formularza zrobi¢ formsa.
Tylko ja chciatabym, zeby mierniki sie automatycznie odswiezaty poszczegdl-
nym Rierownikom i zeby dostarczy¢ na biezgco informacje wtasnie o postepie
realizacji i ewentualnym ryzyRu, jakie wystepuje w przepisach. (...) Oczywiscie
kazda uczelnia, kazda jednostka ma inne potrzeby, inne system organizacji”.

&) Wolters Kluwer



Raport z badania Kontrola zarzadcza na uczelniach

,Tutaj nie bytbym w stanie okreslic, ktére obszary — bardziej po prostu wszystko,
caty proces zarzgdzania ryzykiem. Jezeli juz cos poddawac cyfryzacji, to jednak
caty obszar po to, zeby to byto wszystko usprawnione”.

»Nie, ja dla swojego poziomu - przygotowujgc dla wtadz uczelni oswiadczenia
koncowe z ankiety — korzystam z Excela; mam rozbudowane to narzedzie - mam
ustawione pewne formuty i samo mi sie praktycznie liczy. Natomiast dla szcze-
bla nizszego do tej pory byta to wersja papierowa”.

»(...) raczej trudno bytoby przygotowa¢ narzedzie, ktére zawieratoby wszystkie
dopasowane procesy”.

,(...) u nas dosyc sprawnie to przebiega i na ten moment nie ma takiej potrzeby,
bo wykorzystywane narzedzia sq dostosowane do wymagan zmian prawnych”.

Zapytano réwniez, czy uczelnia korzysta obecnie z narzedzi wspomasgajacych
kontrole zarzadcza, a jezeli tak, to z jakich.

,(...) Jezeli juz cos
poddawac cyfryzacji,

to jednak caty obszar
po to, zeby to byto
wszystko usprawnione”.

(V) Czy Panstwa uczelnia korzysta z elektronicznych systeméw wspierajgcych

kontrole zarzadcza?

Tak

Nie

|

Nie mam wiedzy

o

1 2 3

Na uczelniach - w trakcie procesu kontroli zarzadczej — wykorzystywane sa
nastepujace rozwigzania:

~ -
(8]

N: 10

EZD LEX LEX Baza Dokumentow e-risk

Limesurvey usos Pol-on

Najczesciej nie sa to jednak programy dedykowane kontroli zarzadczej i zarza-
dzaniu ryzykiem.

Kilka uczelni nadal uzywa papierowych ankiet do samokontroli.

Excel

C;DT Wolters Kluwer
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Zarzadzanie ryzykiem

Zarzadzanie ryzykiem jest zagadnieniem niezmiernie waznym dla kazdej z ba-
danych uczelni. Wszystkie maja wdrozony system do zarzadzania ryzykiem, wy-
znaczone s3 réwniez osoby lub dziaty odpowiedzialne za zarzadzanie ryzykiem.
Wyzwaniem natomiast jest rzeczywiste zarzadzanie ryzykiem.

Uczelnie czesto maja zdefiniowanych bardzo wiele ryzyk dotyczacych réznych
obszaréw. Dzielone s3 one, zgodnie z teoria zarzadzania, na ryzyka w projekcie,
ryzyka operacyjne i ryzyka strategiczne, badz zestawiane sa w uktadzie organi-
zacyjnym jednostek.

Osoby, z ktérymi przeprowadzano rozmowy, zgodnie twierdzity, ze zrobienie li-
sty ryzyk jest jedynie poczatkowym krokiem w catym rozbudowanym procesie.

Kluczowe sa dalsze dziatania w tym zakresie - z ryzykiem nalezy na biezaco pra-
cowac, monitorowac, wprowadzac¢ dziatania naprawcze i monitorowac efekty.

»(...) tabelka sama niczego nie przypilnuje, ryzykiem trzeba zarzqdza¢, oczywi-
scie incydenty sie zdarzajg, ale to jest nieuniknione”

Wszyscy rozmoéwcey, ktorych o to spytano, zgodnie stwierdzili, ze w ich uczel-
niach prowadzony jest rejestr ryzyk. Pozostate elementy zarzadzania ryzykiem
nie wystepowaty w jednakowym stopniu we wszystkich badanych uczelniach.

@ Wolters Kluwer
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Raport z badania Kontrola zarzadcza na uczelniach

(V) Jakie elementy zarzadzania ryzykiem Panstwo wdrozyli?

Alertowanie zmian w prawie

Przygotowanie i wprowadzenie regulaminu zarzadzania ryzykiem

Informowanie o zmianach

Rejestr ryzyk

Zgtaszanie ryzyk przez kazdego pracownika

Zgtaszanie ryzyk przez kierownikéw komérek

Cykliczna ocena ryzyk

|

Procedura postepowania ze zidentyfikowanym ryzykiem

‘

Inne

o
Y
N
w
iy
w
(e}
~
o
O
Y
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»~Ryzyka sq dopasowane do punktéw strategii rozwoju uczelni. Tam jest to po-
dzielone na ryzyka strategiczne i ryzyko strategiczne odsyta na ryzyko opera-
cyjne. To jest wszystko skorelowane”.

»Zarzgdzenie nasze podzielito ryzyko na 3 elementy: na element ryzyka w pro-
jekcie, ryzyko operacyjne, ryzyko strategiczne”.

»Mamy zgtaszanie ryzyk przez kazdego pracownika do Rierownika i funkcjonuje
papierowy wykaz ryzyR”.

Z jednej strony w uczelniach wszedzie s rejestry ryzyk i teoretycznie ze zgta-
szaniem ryzyk nie powinno by¢ wigkszych trudnosci, bo sa procedury i narze-
dzia. Z drugiej strony badani sygnalizuja, ze to jest element problematyczny.

Najczesciej wystepujacym modelem jest zgtaszanie ryzyk przez pracownikow
do kierownikow jednostek, a ci z kolei sa odpowiedzialni za ocene tych ryzyk
i umieszczenie ich w rejestrze ryzyk. Pojedyncze uczelnie maja wdrozone me- ryzyk przez kaidego
chanizmy, poprzez ktére kazdy pracownik moze zgtosi¢ zaobserwowane ryzyko,
a to zgtoszenie zostaje dalej przeanalizowane przez wtasciwe osoby.

~Mamy zgtaszanie

pracownika do

o o o » . kierownika i funkcjonuje
Zdarzaja sie jednak sytuacje niezrozumienia intencji zasadnosci tych dziatan .
przez kierownikéw, pewnego asekuranctwa i powtarzania w zgtoszeniach ryzyk ~ paplerowy wyRaz ryzyk”.

z poprzednich okreséw.

C;:. Wolters Kluwer
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Raport z badania Kontrola zarzadcza na uczelniach

JAle to jest tak: lepiej okresli¢ ryzyka na poziomie akceptowalnym, wszyst-
kie, kRtére sq w mojej komdrce, i najlepiej na poziomie 4, 6, 7 — tak, bo sze-
fostwo jeszcze bedzie miato, powiedzmy, odmienne zdanie niekoniecznie
akceptowalne dla tego procesu i trzeba byc¢ bezpiecznym. Ale z drugiej stro-
ny jezeli do sekcji wptywajg te same ryzyka, bo tak sie zdarzato, ze po pro-
stu byto kopiuj wRlej, rok w roR, to sekcja zaczeta na to reagowac i po prostu
byt feedback do danej jednostki organizacyjnej na zasadzie ,,Hej, to co, wy nic
nie zrobiliscie?”.

»PORutuje poglad, ze jak ktos zgtosi ryzyko, to zostanie to odebrane negatyw-
nie, ze on nie daje sobie rady z danym obszarem. Skoro nie daje sobie rady, to
jest ztym pracownikiem i kR6tko sie zamyka. Czasami te informacje, ktére powin-
ny ptyngc z samego dotu, sg szczgtkowe”.

We wszystkich badanych uczelniach dokonuje sie tez cyklicznej oceny ryzyk.
Réznice zauwazane s3 w czestotliwosci. Niektdre uczelnie oceniaja ryzyka
kwartalnie, inne dokonuja rocznego przegladu. Najczesciej powtarzat sie rocz-
ny cykl oceny ryzyk. Zwracano tez uwage, ze najbardziej wskazane bytoby gdy-
by cele, ryzyka i ich mierniki byty spéjne.

.(...) ocena roczna, wtgczone sq w nig wtadze uczelni, a na biezgco Rierownicy
obszaréw”.

»Dla mnie spéjnosciq jest objecie catego procesu - od wyznaczania celéw, przez
realizacje i okreslenie ryzyk, obmiernikowanie tego, biezgcg kontrole itd.”.

W czesci badanych uczelni przyznano, ze posiadaja one procedury postepo-
wania ze zmaterializowanym ryzykiem, ktérego elementem jest plan dziatan
naprawczych i monitorowanie wdrozenia go. W innych przypadkach sposéb
postepowania zalezy od tego, na jakim poziomie zmaterializowato sie ryzyko
i czego ono dotyczyto.

(...) jest polityka zarzgdzania ryzyRiem”.

»U nas jest to dosyc szczegétowo opracowane. Mamy konkretng instrukcje za-
rzgdzania ryzykiem z podziatem na poszczegdlnych ,aktoréw” tego procesu”.

W zaleznosci od tego, na jakim szczeblu to jest, albo nizej, albo sie dzieje
u mnie. W przypadRu ryzyk strategicznych — decyzja rektora”.

»Ja jeszcze prowadze monitorowanie wdrozenia tych dziatan naprawczych, bo
czasami sie zdarza, Ze rekomenduje pewne zmiany, sq one wdrazane, ale w dtu-
gofalowym okresie wymagajq aktualizacji na przyktad aktéw normatywnych,
wiec jeszcze pod tym kgtem monitoruje, czy rzeczywiscie sie to zadziato”.

»PoRutuje poglad, ze jak ktos zgtosi ryzyko, to zostanie to odebrane
negatywnie, Ze on nie daje sobie rady z danym obszarem. Skoro nie daje
sobie rady, to jest ztym pracownikiem i R6tko sie zamyka”.

C;Q Wolters Kluwer



Raport z badania Kontrola zarzadcza na uczelniach

»Cate srodowisko wewnetrzne, bo to jest basic. Ludziom KZ tgczy sie z kontrolg,
a nie zarzgdzaniem, i jesli tak postrzegajg, to bedzie problem na wielu ptaszczy-
znach. Drugim problemem bedzie komunikacja, a trzecim ponoszenie odpowie-
dzialnosci (na uczelniach mamy wiekszy problem z ponoszeniem odpowiedzial-
nosci niz z delegowaniem zadan)”.

Nasi rozmoéwcy, analizujac sytuacje swojej uczelni, dzielili ryzyka na dwa ro-
dzaje: wewnetrzne i zewnetrzne. Wskazali trzy obszary obarczone obecnie naj-
wigkszym ryzykiem: zmienno$¢ prawa, realizacje projektéw i cyberbezpieczen-
stwo. Waznym obszarem w kontekscie wystepowania ryzyk okazaty sie réwniez
zasoby ludzkie i finanse.

,(...) dwa silne ryzyka wewnetrzne. Jedno - bardzo duze rozproszenie proceséw
(silny opdr przed zmianami), drugie — brak korelacji pomiedzy obiegiem pie-
niedzy a obiegiem zadan. To takze kompetencje pracownicze w zakresie mana-
gerskim”.

,(...) naptyw pokolenia Z - tego srodowiska scisle zinformatyzowanego. Musimy
przygotowac sie na przyjecie tego mobilnego pokolenia. Nie bedziemy mogli
polecac im do czytania opastych ,,tomiszcz”, bo oni czytajq tylko do jakiejs ilosci
znakow”.

Zmienno$¢ prawa jako ryzyko argumentowano nastepujaco:

~Najwiekszym ryzykiem sq zmiany w przepisach prawnych i niepewnos¢, nie-
stabilnos¢ systemu. My dziatamy w oparciu o algorytm, szczegdlnie jesli
chodzi o finanse, kategoryzacje, wiec niepewnos¢, jakie Rryteria oceny, jakie
bedg wagi, jest problemem. Czesto dowiadujemy sie o tym w trakcie. Kiedy
mija ten cztero-, a ostatnio piecioletni czas, tak juz nawet w ostatnich mie-
sigcach byty zmiany w przepisach prawnych, ktére dosc istotnie wptywajqg
na kRoricowy efekt”.

»P0o rozmowach z naszq sekcjg do spraw kontroli zarzgdczej zostato zgtoszone,
ze zmiennos¢ prawa, (...) Rtéra wptywa, czy na raportowanie, czy na funkcjono-
wanie w poszczegdlnych obszarach; to powoduje pewne trudnosci w realizacji
naszych statutowych celdéw i gdzies tam zaburza te kwestie”.

Argumentujac, dlaczego realizacja projektow obarczona jest najwiekszym ry-
zykiem, méwiono:

,10 jest zawsze obarczone duzym ryzykiem niekwalifikowanych wydatkéw i tu-
taj procedury zarzgdcze nie zawsze sq w petni dostosowane do danego projektu
i trzeba reagowa¢ w miare potrzeby”.

,(...) realizacja projektéw w zakresie wspétpracy z podmiotami zewnetrznymi,
(...) a poza tym wszelkie projekty inwestycyjne, wszelRie projekty, w ktérych sie
pojawia, dostawca zewnetrzny, z tego wzgledu, ze my nie jestesmy w stanie tak
naprawde okresli¢ na poziomie startu danego projektu, jakie moze wystgpic
ryzyko przy realizacji tego projektu, bo moze sie wydawa¢, ze wszystko bedzie
prosto, tatwo zrealizowane”.

Uzasadniajac wybor cyberbezpieczenstwa jako kategorii z najwiekszym ryzy-
kiem, stwierdzano, ze uczelnie nie nadazaja z zabezpieczeniami, mimo ze sie
staraja.

Uczelnie zlokalizowane w mniejszych miejscowosciach zwracaty rowniez uwage
na czynnik demograficzny jako ryzyko dla funkcjonowania uczelni.

-
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,(...) naptyw
pokolenia Z - tego
srodowiska scisle
zinformatyzowanego.
Musimy przygotowac
sie na przyjecie tego
mobilnego pokolenia”.

»Najwiekszym ryzykiem
sg zmiany w przepisach
prawnych i niepewnosc,
niestabilnosc systemu”.

Wolters Kluwer
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Gtowne wnioskl z badania:

Temat kontroli zarzadczej nie jest tematem nowym, jednak caty czas jest
w trakcie wdrazania i udoskonalania.

Potrzeby, jakie w tym zakresie zidentyfikowalismy, to:

(Y Zwigzane z czynnikiem ludzkim:
Potrzeba szerokich szkolen pracowniczych, oswajania z tematem, doszkalania

nowych osdb, aby zrozumiaty, po co jest kontrola zarzadcza i czemu stuzy;

Potrzeba szkolenia kadry menedzerskiej.

() Automatyzacja

- niektdre procesy mozna zautomatyzowa¢, ale automat nie zastapi zdrowego
rozsadku i pracy cztowieka, szczegdlnie przy ocenie ryzyk.

(Y) Kwestia pracy na wielu systemach/programach

- kazdy nowo wprowadzany system/program musi by¢ doktadnie przemyslany
i wkomponowany w lokalny ,.ekosystem”. Wielo$¢ systemow funkcjonujacych
w uczelni jest wyzwaniem dla pracownikéw. Koniecznie jest réwniez dostoso-
wanie narzedzi do indywidualnych potrzeb kazdej uczelni.
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Zespot realizujacy badanie

Marzena Gembara
Dyrektor Zarzadzajaca, Fundacja Rektoréw Polskich

Anna Kojtych
Z-ca Dyrektora Dziatu Badan i Analiz w Dziale Strategii i Rozwoju, Wolters Kluwer Polska

Natalia Krasniewska
Asystentka naukowo-badawcza, Fundacja Rektoréw Polskich

Monika Kulesza-Czupryn
Dyrektor Segmentu Szkolnictwo Wyzsze i Nauka, Wolters Kluwer Polska

Elzbieta Piotrowska-Albin
Dyrektor Dziatu Badan i Analiz, Wolters Kluwer Polska

Wsparcie marketingowe:

Elzbieta Licbarska
Wolters Kluwer Polska

Anna Wator
Wolters Kluwer Polska
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Wolters Kluwer Polska Sp. z 0.0. Infolinia 801 04 45 45
ul. Przyokopowa 33

2253588 00
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