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Szko³a G³ówna S³u¿by Po ¿a r ni czej

Zarz¹dza nie ry zy kiem w ucze l niach pu b li cz nych
na przyk³ad zie Szko³y G³ów nej S³u¿by Po ¿a r ni czej

jako jed no stki se kto ra fi nan sów pu b li cz nych

1. Wstêp

Nie ustan nie za chodz¹ce zmia ny we wspó³cze s nym œwie cie, brak sta bi li za cji,
za ostrzaj¹ca siê kon ku ren cyj noœæ i wzrost ry zy ka ryn ko we go po wo duj¹, ¿e ka ¿ da
or ga ni za cja, bez wzglê du na fo r mê pro wa dzo nej dzia³al no œci, jest zmu szo na
ci¹gle do sto so wy waæ swoj¹ dzia³al noœæ do ewo lu uj¹cych wa run ków oto cze nia. 

Zmie niaj¹ce siê wa run ki pro wa dze nia dzia³al no œci wy ma gaj¹ nie ustan ne go
do sko na le nia sy ste mów zarz¹dza nia orga ni za cja mi, któ rych nie od³¹cznym ele -
men tem jest zarz¹dza nie ry zy kiem. Na si laj¹ca siê we wspó³cze s nym œwie cie glo -
ba l na kon ku ren cja, jak i to wa rzysz¹cy jej kry zys go spo da r czy i fi nan so wy
po wo duj¹, ¿e zarz¹dza nie ry zy kiem sta³o siê wrêcz nie od zo w nym wa run kiem
utrzy ma nia siê na ryn ku wiê kszo œci pod mio tów.

W ar ty ku le zo sta³y omó wio ne pod sta wo we za gad nie nia zawi¹zane

z zarz¹dza niem ry zy kiem w jed no stkach se kto ra fi nan sów pu b li cz nych

wraz z po da niem naj wa¿ nie j szych aktów pra wnych i in nych do ku men tów

do tycz¹cych zarz¹dza nia ry zy kiem. W pra cy przed sta wio no rów nie¿ ogó l -

ne za sa dy fun kcjo no wa nia pro ce su zarz¹dza nia ry zy kiem w Szko le G³ów -

nej S³u¿by Po ¿a r ni czej oraz za mie sz czo no pod su mo wa nie wy ni ków prze -

pro wa dzo nych ba dañ an kie to wych do tycz¹cych zarz¹dza nia ry zy kiem

w U cze l ni. 

The ar ti c le di s cus ses the ba sic pro blems con ne c ted with the risk ma na ge -

ment in the units of pu b lic fi nan ces se c tor. The au t hor pre sents the is su es

pro vi ding the most im po r tant le gal acts and the do cu ments de aling with the

risk ma na ge ment. The pa per shows ge ne ral prin ci p les of risk ma na ge ment

pro cess fun c tio ning in the Main Scho ol of Fire Se r vi ce as well as the re sults

of con du c ted su r vey de aling with the risk ma na ge ment at Scho ol.

S³owa klu czo we: ry zy ko, zarz¹dza nie ry zy kiem, kon tro la zarz¹dcza, cele

i za da nia.

Ke y words: risk, risk ma na ge ment, ma na ge ment con trol, aims and tasks.
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Sto so wa nie zarz¹dza nia ry zy kiem w jed no stkach se kto ra fi nan sów pu b li cz -
nych sta³o siê obo wi¹zko we wraz z wej œciem w ¿y cie no we li za cji usta wy o fi nan -
sach pu b li cz nych z 27 sie r p nia 2009 r. (DzU nr 157, poz. 1240). Usta wa ta
wpro wa dzi³a od 2010 r. nowe roz wi¹za nia w sy ste mach zarz¹dza nia jed no stek sek -
to ra fi nan sów pu b li cz nych. Ce lem no wych wy mo gów sta³o siê zwiê ksze nie sku -
te cz no œci i efe kty w no œci fun kcjo no wa nia se kto ra pub li cz ne go po przez zwró ce nie 
uwa gi na czyn ni ki ry zy ka za gra ¿aj¹ce re a li za cji po sta wio nych ce lów i za dañ oraz
do sto so wa nie pro ce dur kon tro l nych do ziden tyfi ko wa nych za gro ¿eñ.

 Zno weli zo wa na usta wa o fi nan sach pu b li cz nych wpro wa dzi³a w mie j s ce do -
ty ch czas fun kcjo nuj¹cej kon tro li fi nan so wej in sty tu cjê kon tro li zarz¹dczej, któ ra 
za wie ra w swo jej na zwie wy ra Ÿ ne odwo³anie do zarz¹dza nia. Ce lem usta wo da w cy 
wpro wa dzaj¹cego kon tro lê zarz¹dcz¹ by³o ob jê cie jej za kre sem wszy stkich aspe k -
tów dzia³al no œci jed no stki. 

Kon tro la zarz¹dcza jest po jê ciem sze r szym od tra dy cy j nie po j mo wa nej kon -
tro li w ad mi ni stra cji pu b li cz nej, opa r tym na mo de lu kon tro li we wnê trz nej
COSO oraz wska zów kach dla stan dar dów kon tro li we wnê trz nej INTOSAI do -
tycz¹cych se kto ra pub li cz ne go1, zna nej w se kto rze pry wa t nym go spo dar ki i w ad -
mi ni stra cji pu b li cz nej in nych pañstw oraz w ad mi ni stra cji KE jako kon tro la
we wnê trz na (In ter nal Con trol). 

De fi ni cjê kon tro li zarz¹dczej za wie ra art. 68 ust. 1 usta wy o fi nan sach pu b li cz -
nych, zgod nie z po sta no wie niami któ re go: „Kon tro lê zarz¹dcz¹ w jed no stkach
se kto ra fi nan sów pu b li cz nych sta no wi ogó³ dzia³añ po dej mo wa nych dla za pe w -
nie nia re a li za cji ce lów i za dañ w spo sób zgod ny z pra wem, efe kty w ny, osz czêd ny
i te r mi no wy”. Maj¹c na uwa dze po wy ¿sze, mo ¿ na stwier dziæ, ¿e wpro wa dzo ny do 
jed no stek se kto ra fi nan sów pu b li cz nych sy stem kon tro li zarz¹dczej na le ¿y tra k -
to waæ jako na rzê dzie wspo ma gaj¹ce pro ces zarz¹dza nia jed nostk¹, po sia daj¹ce
me ne d¿e r ski styl zarz¹dza nia, a nie stri c te jako na rzê dzie kon tro li.

W myœl art. 68 ust. 2 usta wy o fi nan sach pu b li cz nych ce lem kon tro li
zarz¹dczej, w prze ciw ie ñ stwie do po prze dniej kon tro li, jest za pe w nie nie nie ty l -
ko ce lo wo œci i zgod no œci dzia³al no œci z prze pi sa mi pra wa oraz pro ce du ra mi we -
wnê trz ny mi, ale rów nie¿:
l sku te cz no œci i efe kty w no œci dzia³ania;
l wia ry god no œci spra wo z dañ;
l ochro ny za so bów;
l prze strze ga nia i pro mo wa nia za sad ety cz ne go po stê po wa nia;
l efe kty w no œci i sku te cz no œci przep³ywu in fo r ma cji;
l zarz¹dza nia ry zy kiem.

In sty tu cja kon tro li zarz¹dczej uw z glêd nia od po wied nie stan dar dy zarz¹dza -
nia w jed no stkach se kto ra fi nan sów pu b li cz nych wy ma ga ne przez Ko mi sjê Eu -
ro pejsk¹ i jest ukie run ko wa na na ca³¹ dzia³al noœæ jed no stki.
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Mi ni ste r stwo Fi nan sów, Wa r sza wa, luty 2012 r., s. 21.



Dzia³ania po dej mo wa ne w ra mach kon tro li zarz¹dczej maj¹ zwiê kszyæ sku te -
cz noœæ re a li za cji okre œlo nych w stra te gii da nej or ga ni za cji ce lów i za dañ, w spo -
sób zgod ny z prze pi sa mi pra wa, efe kty w ny, osz czêd ny i te r mi no wy.

Usta wo wy obo wi¹zek zarz¹dza nia ry zy kiem do ty czy rów nie¿ ucze l ni pu b li cz -
nych, któ rych dzia³al noœæ, po do b nie jak i in nych pod mio tów za li cza nych do se k -
to ra fi nan sów pu b li cz nych, jest oba r czo na ry zy kiem. Ci¹gle zmie niaj¹ce siê
wa run ki fun kcjo no wa nia ucze l ni w sy tu a cji pog³êbiaj¹cego siê ni¿u demo gra ficz -
ne go, z³o¿o nych wy ma gañ ryn ku, wzra staj¹cej kon ku ren cji miê dzy ucze l nia mi
w za kre sie œwia d czo nych us³ug dy da kty cz nych i nauko wo-ba da w czych, po stê -
puj¹cych zmian w za sa dach po zy ski wa nia œro d ków fi nan so wych na dzia³al noœæ
ope ra cyjn¹ oraz na in wes ty cje po wo duj¹, ¿e ko nie cz ne jest po dej mo wa nie
dzia³añ zarz¹dczych w ka ¿ dym ob sza rze dzia³al no œci ucze l ni. 

W sy tu a cji ci¹gle zmie niaj¹cych siê wa run ków ze w nê trz nych, ucze l nie na ra ¿o -
ne s¹ na ci¹g³e nie pe w no œci i za gro ¿e nia do tycz¹ce ich fun kcjo no wa nia. Ry zy ko to -
wa rzy szy pra kty cz nie ka ¿ de mu po dej mowa ne mu przez ucze l niê przed siê w ziê ciu
czy wyko ny wa ne mu za da niu w wa run kach rosn¹cej nie pe w no œci.

W celu utrzy ma nia siê na kon ku ren cyj nej po zy cji, spro sta nia wzra staj¹cym
wy ma ga niom go spo dar ki co do ja ko œci kszta³ce nia, wie dzy oraz umie jê t no œci ab -
so l wen tów ucze l nie musz¹ nie ustan nie do sto so wy waæ swoj¹ ofe r tê edu ka cyjn¹
do po trzeb ryn ku pra cy. Co raz wa ¿ nie j szym ob sza rem dzia³ania ucze l ni jest po -
sze rza nie wspó³pra cy z oto cze niem spo³eczno -go spoda r czym (bi z ne sem) oraz
wspó³pra cy miê dzy naro do wej w za kre sie prac na uko wych i badaw czo-ro zwo jo -
wych, opra co wy wa nia i wdra ¿a nia no wych lub roz wo ju doty ch cza so wych te ch -
no lo gii oraz inno wa cy j nych pro je któw. 

Jak za zna czo no po wy ¿ej, zarz¹dza nie ry zy kiem jest jed nym z pod sta wo wych
ele men tów wspó³cze s nych sy ste mów zarz¹dza nia pod mio ta mi, bez wzglê du na
fo r mê prawn¹ oraz cha ra kter pro wa dzo nej dzia³al no œci. Ni nie j szy ar ty ku³ po -
œwiê co ny jest za gad nie niom zarz¹dza nia ry zy kiem w ucze l niach pu b li cz nych,
któ rych dzia³al noœæ, po do b nie jak in nych pod mio tów, oba r czo na jest ry zy kiem.

2. Po jê cie ry zy ka i jego ro dza je

Ry zy ko jest po jê ciem nie jedno zna cz nym i z³o¿o nym. Ro zu mia ne jest od -
mien nie w ró ¿ nych dzie dzi nach ¿y cia i na uki, co po wo du je, ¿e trud no jest je jed -
noz na cz nie zde fi nio waæ. 

S³owo ry zy ko po cho dzi od sta row³oskie go s³owa ri si ca re oz na czaj¹cego od wa -
¿yæ siê. W tym zna cze niu po jê cie ry zy ka jest uto ¿ sa mia ne z wo l nym wy bo rem.

W S³ow ni ku Jê zy ka Pol skie go Wy daw ni c twa Na uko we go PWN2 ry zy ko okre -
œlo ne jest w dwo ja ki spo sób jako:
l mo ¿ li woœæ nie po wo dze nia, stra ty;
l dzia³anie, które mo¿e przy nieœæ ne ga ty w ne sku t ki.
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Po jê cia po wy ¿ej przy to czo ne od nosz¹ siê do dwóch pod sta wo wych kon ce pcji
ry zy ka wy stê puj¹cych w na ukach eko no mi cz nych, maj¹cych swo je od zwie r cie-
dle nie w dzia³al no œci go spo da r czej:
l ne ga ty w nej kon ce pcji ry zy ka (ry zy ko uto ¿ sa mia ne jest z za gro ¿e niem, któ re

wi¹¿e siê z mo ¿ li wo œci¹, pra wdopo dobie ñ stwem po nie sie nia stra ty, szko dy
czy nie zrea lizo wa nia wy zna czo ne go celu) – w tym ujê ciu ry zy ko oz na cza mo ¿ -
li woœæ nie osi¹gniê cia ocze ki wa ne go efe ktu;

l ne u tra l nej kon ce pcji ry zy ka (ry zy ko uto ¿ sa mia ne jest z jed nej stro ny jako za -
gro ¿enie, z dru giej jako szan sa, a zrea li zo wa ny wy nik po dej mowa ne go
dzia³ania mo¿e byæ le p szy lub go r szy od ocze ki wa ne go) – w tym ujê ciu ry zy ko
oz na cza mo ¿ li woœæ uzy ska nia efe ktu ró ¿ ni¹cego siê od ocze ki wa ne go. 
Zwo len ni cy neu tra l ne go po dej œcia do ry zy ka ro zu miej¹ ry zy ko w ka te go rii

za rów no za gro ¿eñ, jak i szans. W tym przy pa d ku ce lem pro ce su zarz¹dza nia ry -
zy kiem nie jest mini ma li za cja po dej mowa ne go ry zy ka, ale d¹¿e nie do opty ma li -
za cji ry zy ka (po dej mo wa nia ry zy ka) w dopu sz cza l nych gra ni cach, w celu
osi¹gniê cia ko rzy œci w dzia³al no œci go spo da r czej. Od po wied nia zna jo moœæ cha -
ra kte ru, za kre su i wie l ko œci ry zy ka po zwa la na pod jê cie w od po wied nim cza sie
czyn no œci zapo bie ga w czych, po zwa laj¹cych ogra ni czyæ ry zy ko do po zio mu
po¿¹da ne go.

Na po trze by ni nie j sze go opra co wa nia przy to czo na zo sta nie rów nie¿ de fi ni cja
ry zy ka za mie sz czo na w pol skim pod rê cz ni ku do tycz¹cym zarz¹dza nia ry zy kiem
w se kto rze pu b li cz nym3: „Ry zy ko de fi nio wa ne jest jako pra wdopo dobie ñ stwo
wyst¹pie nia zda rze nia, któ re bê dzie mia³o ne ga ty w ny wp³yw na re a li za cjê za³o¿o -
nych ce lów (efekt nie pe w no œci w od nie sie niu do ce lów jed no stki)”. W tym kon -
te k œcie ry zy ko ro zu mia ne jest jako nie pe w noœæ co do wyst¹pie nia okre œlo ne go
zda rze nia lub dzia³ania, któ re bê dzie mia³o ne ga ty w ny wp³yw na zdo l noœæ or ga -
ni za cji do re a li za cji wy zna czo nych ce lów i pla no wa nych za dañ wy ni kaj¹cych ze
stra te gii or ga ni za cji. 

Aby u³atwiæ pro ces iden ty fi ka cji i ana li zy ry zy ka, kie row ni c two jed no stki po -
win no podj¹æ de cy zjê od no œ nie jego po dzia³u na okre œlo ne ka te go rie/ro dza je. 

Ry zy ko mo¿e mieæ ró ¿ ne Ÿród³a po cho dze nia: za rów no ze w nê trz ne, jak i we -
wnê trz ne or ga ni za cji. Zi den tyfi kowa ne ry zy ko mo¿e mieæ cha ra kter stra te gi cz ny 
lub ope ra cy j ny4. 

Zarz¹dza nie ry zy kiem stra te gi cz nym (któ re jest trud ne do zarz¹dza nia i ma
wp³yw na fun da men ty dzia³ania lub fun kcjo no wa nia or ga ni za cji) jest za da niem
kie ro w ni ka jed no stki we wspó³pra cy z in ny mi oso ba mi za j muj¹cymi klu czo we
sta no wi ska. Roz ró ¿ nia siê na stê puj¹ce ka te go rie ry zy ka stra tegi cz ne go:
l po li ty cz ne – zwi¹zane z bra kiem mo ¿ li wo œci œwia d cze nia us³ug zgod nie z wy -

mo ga mi w³adz;
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4  Ta m ¿e, s. 33–36.



l eko no mi cz ne – maj¹ce wp³yw na zdo l noœæ or ga ni za cji do re a li za cji zo bo -
wi¹zañ fi nan so wych;

l spo³ecz ne – obe j muj¹ce sku t ki zmian demo gra fi cz nych oraz od nosz¹ce siê do
mie j s ca za mie sz ka nia (spo so bu za cho wa nia, wy zna wa nej re li gii, ku l tu ry, tra -
dy cji itp.);

l tech nolo gi cz ne – do tycz¹ce zdo l no œci or ga ni za cji do nad¹¿a nia za po stê pem
tech nolo gi cz nym, by spro staæ zmia nom po py tu;

l legi sla cy j ne – zwi¹zane ze zmia na mi prze pi sów pra wa krajo we go lub euro pe j -
skie go;

l œro do wi sko we – do tycz¹ce kon se k wen cji œro do wi sko wych zwi¹za nych z re a li -
zacj¹ ce lów or ga ni za cji, np. wy da j no œci ener ge ty cz nej, ha³asu, zanie czy sz cze -
nia lub ska ¿e nia œrodowi ska. 
Ry zy ko ope ra cy j ne wy stê pu je w tra kcie re a li za cji za dañ bie¿¹cych na le¿¹cych

do ca³ego per so ne lu jed no stki, na po ty ka ne za rów no przez kie ro w ni ków, jak
i pra co w ni ków w tra kcie co dzien nej pra cy.

Roz ró ¿ nia siê na stê puj¹ce ka te go rie ry zy ka ope racy j ne go:
l fi nan so we – zwi¹zane z pla no wa niem fi nan so wym i kon trol¹, maj¹ce wp³yw

na p³yn noœæ fi nan sow¹ jed no stki;
l pra w ne – do tycz¹ce ewen tua l ne go na ru sze nia obo wi¹zuj¹cych prze pi sów pra wa;
l za wo do we – zwi¹zane z cha ra kte rem kon kre t ne go za wo du, np. po moc¹

spo³eczn¹ dla da nej gru py osób;
l fi zy cz ne – do tycz¹ce ¿y wio³ów i ka ta strof (np. po ¿ar), bez pie cze ñ stwa, za po -

bie ga nia wy pa d kom oraz kwe stii ochro ny zdro wia i bez pie cze ñ stwa osób (np.
za gro ¿e nia dla bu dyn ków);

l umo w ne – zwi¹zane z nie wy ko na niem umów przez do sta w ców wg uz go d nio -
nych wa run ków;

l tech nolo gi cz ne – do tycz¹ce uza le ¿ nie nia pod mio tu od sprzê tu wyko rzy stywa -
ne go w jego dzia³al no œci, np. sy ste mów info rma ty cz nych;

l œro do wi sko we – zwi¹zane z ha³asem oraz ener goosz czêd no œci¹ w bie¿¹cej
dzia³al no œci pod mio tu.  
Ry zy ko pro je ktu zwi¹zane jest z pro ce sem zmia ny lub pro gra mem roz wo jo wym

do tycz¹cym czyn no œci wy ko ny wa nych jed no ra zo wo lub wyj¹tko wo. Mo¿e ono mieæ
cha ra kter stra te gi cz ny, ope ra cy j ny lub za rów no stra te gi cz ny, jak i ope ra cy j ny.

W dzia³al no œci pod mio tów do ko nu je siê rów nie¿ po dzia³u ry zy ka na: fi nan so we
i nie fi nan so we. Oba ro dza je wp³ywaj¹ na wy nik fi nan so wy pod mio tu: ry zy ko fi nan -
so we bez po œred nio (np. ry zy ko kre dy to we, ry zy ko wa lu to we, ry zy ko p³yn no œci); ry -
zy ko nie fi nan so we po œred nio (np. ry zy ko za so bów, ry zy ko ko niun ktu ral ne). 

3. Zarz¹dza nie ry zy kiem i kon tro la zarz¹dcza

Zarz¹dza nie ry zy kiem jest te r mi nem zna nym i u¿y wa nym od da w na. Wi¹¿e
siê ono z fun kcjo no wa niem bez pie cze ñ stwa we wnê trz ne go, stra ¿y po ¿a r nej, jed -
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no stek orga niza cy j nych s³u¿b pa ñ stwo wych, ochron¹ osób i mie nia, ochron¹
zdro wia i bez pie cze ñ stwa pra cy itp. Zarz¹dza nie ry zy kiem jest czê œci¹ sk³adow¹
zarz¹dza nia pod mio tem, któ rym mo¿e byæ: przed siê bio r stwo, in sty tu cja fi nan so -
wa, pod miot se kto ra fi nan sów czy go spo da r stwo do mo we. Sta no wi ono nie -
od³¹czny ele ment stra te gii pod mio tu5. Œci œle wi¹¿e siê z ce la mi i za da nia mi, ja kie
re a li zu je jed no stka. 

Zarz¹dza nie ry zy kiem po ja wi³o siê na prze³omie lat czter dzie s tych i piê æ dzie -
si¹tych XX wie ku, jako ry zy ko ubez pie cze nio we. Zarz¹dza nie nim w or ga ni za -
cjach mia³o na celu za bez pie cze nie siê przed stra ta mi fi nan so wy mi, po wsta³ymi
w wy ni ku nie po¿¹da nych zda rzeñ wywo³uj¹cych ne ga ty w ne sku t ki. Na stê p nie
ry zy ko za czê to roz pa try waæ w sze r szym ujê ciu, obe j muj¹cym rów nie¿ ry zy ko fi -
nan so we. W pó Ÿ nie j szym okre sie za gad nie nie zarz¹dza nia ry zy kiem po sze rzo no
o ko le j ne ob sza ry dzia³al no œci go spo da r czej (m.in. ta kie, jak bez pie cze ñ stwo i hi -
gie ny pra cy), na dal kon cen truj¹c siê jed nak g³ów nie na ne ga ty w nych efe ktach
ry zy ka.W osta t nich la tach zarz¹dza nie ry zy kiem za czê to roz pa try waæ za rów no
w za kre sie ne ga ty w nych za gro ¿eñ (dzia³ania zmie rzaj¹ce do ogra ni cze nia mo ¿ li -
we go za gro ¿e nia), jak i zwiê ksze nia pra wdopo dobie ñ stwa wyst¹pie nia po zy ty w -
nych oka zji (po ja wie nia siê szans osi¹gniê cia ko rzy œci).

Obe c nie na œwie cie ist nie je wie le stan dar dów zarz¹dza nia ry zy kiem. Uw z glêd -
nia ne s¹ one w prze pi sach pra wa, no r mach miê dzyna ro do wych i krajo wych, za le -
ce niach i wy ty cz nych po szcze gó l nych sto wa rzy szeñ i or ga ni za cji. Okre œlaj¹
g³ówne spo so by po stê po wa nia w okre œlo nych dzie dzi nach lub ob sza rach dzia³al -
no œci. Kie row ni c two da nej jed no stki po win no jed nak do ko naæ wy bo ru op ty mal -
ne go mo de lu zarz¹dza nia ry zy kiem, naj bar dziej pa suj¹cego do jej wie l ko œci,
spe cy fi ki dzia³al no œci, stru ktu ry orga niza cy j nej czy po sia da nych w or ga ni za cji za -
so bów wie dzy.

Miê dzy naro do wy stan dard: Zarz¹dza nie ry zy kiem kor pora cy j nym – zin te -
gro wa na stru ktu ra ra mo wa, COSO 2004 okre œla zarz¹dza nie ry zy kiem w po ni ¿ -
szy spo sób6:
„Ce lem zarz¹dza nia ry zy kiem jest iden ty fi ka cja po ten cja l nych za gro ¿eñ, któ re
mog¹ wy wrzeæ wp³yw na jed no stkê (re a li za cjê jej ce lów), utrzy ma nie ry zy ka
w usta lo nych gra ni cach oraz rozs¹dne, a wiêc nie daj¹ce 100% gwa ran cji, za pe w -
nie nie re a li za cji ce lów or ga ni za cji”. 

Austra lijsko- nowoze landz ki stan dard AS/NZS 4360:1999 (zmo dyfi ko wa ny
w 2004 r.) de fi niu je w spo sób sze ro ki i uni wer sa l ny pro ces zarz¹dza nia ry zy kiem,
wska zuj¹c na dwa ob li cza ry zy ka –  za gro ¿e nia i szan sy7: „Zarz¹dza nie ry zy kiem
to lo gi cz na i sy ste maty cz na me to da two rze nia kon te kstu, iden ty fi ka cji, ana li zy,
oce ny, dzia³ania, nad zo ru oraz info r mo wa nia o ry zy ku w spo sób, któ ry umo ¿ li wi
or ga ni za cji mini ma li za cjê strat i ma ksy mali za cjê mo ¿ li wo œci”.
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5  Ja ju ga K. (red.): Zarz¹dza nie ry zy kiem. Wy daw ni c two Na uko we PWN, Wa r sza wa 2009, s. 15.
6  Jen ni son B.: Zarz¹dza nie…, op. cit., s. 2.
7  Jen ni son B.: Zarz¹dza nie…, op. cit., s.7.



Zgod nie z de fi nicj¹ za wart¹ w Glo sa riu szu Miê dzyna ro do wych Stan dar dów
Pro fe sjo nal nej Pra kty ki Au dy tu We wnê trz ne go wy da nym przez au dy to rów we w -
nê trz nych, pro ces zarz¹dza nia ry zy kiem jest okre œlo ny w na stê puj¹cy spo sób8:
„Zarz¹dza nie ry zy kiem – Pro ces iden ty fi ka cji, oce ny, zarz¹dza nia i kon tro li
po ten cja l nych zda rzeñ lub sy tu a cji zmie rzaj¹cy do do sta r cze nia ra cjo nal ne go za -
pe w nie nia, ¿e cele or ga ni za cji zo stan¹ zrea li zo wa ne”.

Usta wa o fi nan sach pu b li cz nych z 27 sie r p nia 2009 r. (DzU nr 157, poz. 1240
z póŸn. zm.), wpro wa dzaj¹c za gad nie nie zarz¹dza nia ry zy kiem w jed no stkach
se k to ra fi nan sów pu b li cz nych, na rzu ca okre œlo ne wy mo gi, ja kie win ny spe³niaæ
sy ste my zarz¹dza nia ry zy kiem wdro ¿o ne w tych jed no stkach, cze go po twier dze -
niem jest odwo³anie siê przez usta wo da w cê w art. 69 ust. 3 usta wy z 27 sie r p nia
2009 r. o fi nan sach pu b li cz nych do Stan dar dów kon tro li zarz¹dczej dla jed no stek 
se kto ra fi nan sów pu b li cz nych9.

Stan dar dy kon tro li zarz¹dczej dla jed no stek se kto ra fi nan sów pu b li cz nych
wy mie niaj¹ zarz¹dza nie ry zy kiem jako je den z piê ciu za le ¿ nych od sie bie ele -
men tów kon tro li zarz¹dczej:

a) œro do wi sko we wnê trz ne,
b) cele i zarz¹dza nie ry zy kiem,
c) me cha ni z my kon tro li,
d) in fo r ma cja i ko mu ni ka cja,
e) moni to ro wa nie i oce na.
Wy ty cz ne do tycz¹ce iden ty fi ka cji, ana li zy i oce ny ry zy ka w jed no stkach se k -

to ra fi nan sów pu b li cz nych zo sta³y ujê te w na stê puj¹cych stan dar dach:
l Stan dard B. 7: Iden ty fi ka cja ry zy ka;
l Stan dard B. 8: Ana li za ry zy ka;
l Stan dard B. 9: Re a k cja na ry zy ko.

Szcze gó³owe wy ty cz ne dla se kto ra fi nan sów pu b li cz nych w za kre sie pla no wa -
nia i zarz¹dza nia ry zy kiem okre œla ko mu ni kat nr 6 Mi ni stra Fi nan sów z 6 grud -
nia 2012 r. (DzUrz MF z 2012 r. poz. 56). Wy ty cz ne sta no wi¹ uzu pe³nie nie
za pi sów Stan dar dów kon tro li zarz¹dczej dla jed no stek se kto ra fi nan sów pu b li cz -
nych, do tycz¹ce prze de wszy stkim pla no wa nia dzia³al no œci i zarz¹dza nia ry zy -
kiem na I po zio mie kon tro li zarz¹dczej, tj. jed no stek se kto ra fi nan sów
pu b li cz nych.

Zgod nie z za le ce nia mi Stan dar dów Kon tro li Zarz¹dczej dla se kto ra fi nan sów
pu b li cz nych, cele i za da nia jed no stki po win ny byæ ja s no i pre cy zy j nie wy zna czo -
ne oraz dok³ad nie okre œlo ne w co naj mniej ro cz nej per spe kty wie. Zna j duj¹ one
swo je od zwier cied le nie w pla nie dzia³al no œci, bu d¿e cie za da nio wym oraz pla nie
wie lo le t nim. Ich wy ko na nie na le ¿y mo ni to ro waæ za po mo c¹ wy zna czo nych mie r  -
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8  Glo sa riusz Miê dzyna ro do wych Stan dar dów Pro fe sjo nal nej Pra kty ki Au dy tu we wnê trz ne go, Au -
dy to rzy We wnê trz ni, s. 24.

9  Za³¹cznik do Ko mu ni ka tu nr 23 Mi ni stra Fi nan sów z 16 grud nia 2009 r. w spra wie kon tro li
zarz¹dczej dla se kto ra fi nan sów pu b li cz nych (DzUrz MF nr 15, poz. 84), s. 2.



ni ków na wszy stkich szcze b lach re a li za cji za dañ. Zgod nie ze Stan dar da mi nie
rza dziej ni¿ raz w roku po win na byæ prze pro wa dzo na iden ty fi ka cja ry zy ka w od -
nie sie niu do za³o¿o nych ce lów i za dañ. W przy pa d ku isto t nych zmian wa run ków 
fun kcjo no wa nia jed no stki, iden ty fi ka cja ry zy ka po win na byæ prze pro wa dzo na
po no w nie.

Zi den tyfi kowa ne ry zy ka pod le gaj¹ ana li zie obe j muj¹cej: osza co wa nie pra w -
dopo dobie ñ stwa wyst¹pie nia za gro ¿e nia i jego sku t ków oraz okre œle nie po zio mu
akce p ta cji ry zy ka.

W celu okre œle nia ka te go rii pra wdopo dobie ñ stwa wyst¹pie nia ry zy ka oraz ka -
te go rii jego sku t ków wyko rzy sty wa na jest me to da w po sta ci ma try cy ry zy ka. Po -
ziom ry zy ka w po sta ci ma try cy ja ko œcio wej ana li zy ry zy ka przed sta wio no
w ta be li 1.

Ta be la 1. Ma try ca ja ko œcio wej ana li zy ry zy ka (AS/NZS 1999)

Mo ¿ li woœæ
wyst¹pie nia
zda rze nia

Sku t ki

nie isto t ne ma³e œred nie du¿e kata stro fa l ne

pra wie pe w na wy so ki wy so ki eks tre ma l ny eks tre ma l ny eks tre ma l ny

pra wdo podo b na œred ni wy so ki wy so ki eks tre ma l ny eks tre ma l ny

mo ¿ li wa ni ski œred ni wy so ki eks tre ma l ny eks tre ma l ny

nie mo ¿ li wa ni ski ni ski œred ni wy so ki eks tre ma l ny

rza d ka ni ski ni ski œred ni wy so ki wy so ki

îród³o: Wo la nin J.: Za rys te o rii bez pie cze ñ stwa oby wa te li. Wy daw ni c two DANMAR, Wa r sza wa 2005,

s. 214.

Pro ces zarz¹dza nia ry zy kiem obe j mu je na stê puj¹ce dzia³ania:
l Pla no wa nie,
l Iden ty fi ka cjê (roz po zna nie) ry zy ka,
l Oce nê ry zy ka,
l Hie ra chi za cjê ry zy ka,
l Re a kcjê na ry zy ko w przy padku bra ku jego akce p ta cji.

Dzia³ania wy ko ny wa ne rów no cze œ nie, to:
l In fo r ma cja i ko mu ni ka cja,
l Moni to ro wa nie i przegl¹d ry zy ka.

Stan dar dy Kon tro li Zarz¹dczej dla se kto ra fi nan sów pu b li cz nych za le caj¹, by
w sto sun ku do ka ¿ de go ry zy ka okre œliæ ro dzaj re a kcji na nie oraz dzia³ania, któ re
na le ¿y podj¹æ w celu zmnie j sze nia ry zy ka do akce pto wal ne go po zio mu.

Op ty ma l ne zarz¹dza nie ry zy kiem przez pod mio ty, eli mi no wa nie zbêd nych,
nie sku te cz nych i czê sto zbyt ko szto w nych za bez pie czeñ jest ko nie cz ne z uwa gi
na fakt, ¿e dys po nuj¹ one ogra ni czo ny mi za so ba mi. Tra dy cy j ne za bez pie cza nie
wszy st kich ob sza rów dzia³al no œci przed ry zy kiem ge ne ru je zaœ bar dzo wy so kie
ko szty. Za tem ko nie cz ne jest nie ty l ko uni ka nie i re du ko wa nie ry zy ka, ale rów -
nie¿ efe kty w ne zarz¹dza nie tym ry zy kiem.
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 Efe kty w noœæ zarz¹dza nia ry -
zy kiem za le ¿y w du ¿ej mie rze od
za so bów na szej wie dzy i umie jê t -
no œci jej wy ko rzy sta nia w celu
po pra wne go okre œle nia, czy je s-
te œmy tak ope ra ty w ni i kon ku -
ren cyj ni w po mia rze ry zy ka jak
nasi kon ku ren ci, co umo ¿ li wi
nam osi¹gniê cie za do wa laj¹cych
wy ni ków (su kce sów) w ry zy ko w -
nych przed siê w ziê ciach.

Zarz¹dza nie ry zy kiem po win -
no obe j mo waæ nie ty l ko za bez pie -
cza nie siê pod mio tów przed
nie któ ry mi ro dza ja mi ry zy ka, ale
ta k ¿e do ko ny wa nie od po wied -
nich wy bo rów wo bec ró ¿ ne go ro -
dza ju ry zy ka, wa run kuj¹cych

od nie sie nie su kce su przez pod miot, np. przez zwiê ksze nie efe kty w no œci pro wa -
dzo nej dzia³al no œci. Pod staw¹ w³aœci we go zarz¹dza nia ry zy kiem zwi¹za nym
z wiê kszo œci¹ przed siê w ziêæ jest od dzie le nie ry zy ka po zna wal ne go od ry zy ka lo -
so we go10.

W przy pa d ku ry zy ka po zna wal ne go je ste œmy w sta nie okre œliæ czyn ni ki de te r -
mi nuj¹ce to ry zy ko oraz sto pieñ nie pe w no œci z nim zwi¹za nej. Ry zy ko lo so we
jest zaœ ry zy kiem, któ re go ani przy czyn, ani czyn ni ków nie po tra fi my zro zu mieæ.
Rz¹dzi nimi przy pa dek.

4. Zarz¹dza nie ry zy kiem w Szko le G³ów nej S³u¿by Po ¿a r ni czej

Ogó l na cha ra kte ry styka, mi sja oraz pod sta wo we za da nia Ucze l ni

Szko³a G³ówna S³u¿by Po ¿a r ni czej, utwo rzo na na pod sta wie roz porz¹dze nia
Rady Mi ni strów z 18 sty cz nia 1982 r. w spra wie utwo rze nia Szko³y G³ów nej
S³u¿by Po ¿a r ni czej (DzU nr 3, poz. 21) jest ucze l ni¹ s³u¿b pa ñ stwo wych nad zo -
ro wan¹ przez mi ni stra w³aœci we go do spraw we wnê trz nych. SGSP jako jed no stka 
Pañ stwo wej Stra ¿y Po ¿a r nej jest nad zo ro wa na przez Ko men dan ta G³ów ne go Pañ -
stwo wej Stra ¿y Po ¿a r nej.

Do pod sta wo wych aktów pra wnych re gu luj¹cych dzia³al noœæ Ucze l ni na le¿¹:
1) Usta wa z 27 li pca 2005 r. Pra wo o szko l ni c twie wy ¿szym (DzU z 2012 r.,

poz. 552 z póŸn. zm.);
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Tak                                                              Nie

Rys. 1. Pro ces zarz¹dza nia ry zy kiem

îród³o: opra co wa nie w³asne.

10 Ap gar D.:  In te li gen cja ry zy ka. Ha r vard Bu si ness Press, Wy daw ni c two HELION, Gli wi ce 2008,
s. 28.



2) Usta wa z 24 sie r p nia 1991 r. o Pa ñ stwo wej Stra ¿y Po ¿a r nej (tekst jed no li ty
DzU z 2009 r. nr 12, poz. 68 z póŸn. zm.);

3) Usta wa o fi nan sach pu b li cz nych z 27 sie r p nia 2009 r. (DzU nr 157, poz. 1240
z póŸn. zm.);

4) Sta tut Szko³y G³ów nej S³u¿by Po ¿a r ni czej za twier dzo ny De cyzj¹ Mi ni stra
Spraw We wnê trz nych z 28 maja 2012 r. nr DRiOL-0763-1/2012;

5) Re gu la min Orga niza cy j ny Szko³y G³ów nej S³u¿by Po ¿a r ni czej wpro wa dzo ny 
Zarz¹dze niem nr 1/08 Rekto ra-Ko men dan ta z 14 sty cz nia 2008 r., z póŸn. zm.
Rekto r- Ko men dant, bêd¹c naj wy ¿szym jed noo so bo wym or ga nem Ucze l ni,

kie ru je dzia³al no œci¹ i re pre zen tu je j¹ na zewn¹trz.
Mi sjê Szko³y G³ów nej S³u¿by Po ¿a r ni czej okre œla jej sta tut, któ rego treœæ

brzmi: „Misj¹ Szko³y G³ów nej S³u¿by Po ¿a r ni czej jest kre o wa nie wie dzy, jej roz -
po wszech nia nie i wy ko rzy sta nie po przez kszta³ce nie ka dry ofi ce r skiej dla po -
trzeb dyna mi cz ne go roz wo ju ochro ny prze ciwpo ¿a ro wej oraz ka dr o naj wy ¿-
szych kwa li fi ka cjach w za kre sie: oce ny sta nu za gro ¿eñ cywi liza cy j nych i na tu ra l -
nych, ochro ny ¿y cia, zdro wia, mie nia i in nych wa r to œci przed tymi za gro ¿e nia mi, 
ta k ¿e wy cho wa nie stu den tów w po czu ciu pa trio ty z mu, ofia r no œci w s³u¿ bie
i w pra cy, w po sza no wa niu dys cy p li ny s³u¿by i pra cy oraz pro wa dze nie ba dañ
isto t nie wzbo ga caj¹cych wie dzê z za kre su bez pie cze ñ stwa oby wa te li”. 

SGSP jako jed no stka se kto ra fi nan sów pu b li cz nych zo bo wi¹zana jest usta wo -
wo do zarz¹dza nia ry zy kiem, a tym sa mym do osz czêd ne go go spo daro wa nia
œro d ka mi pub li cz ny mi. Zgod nie z art. 100 ust. 2 usta wy Pra wo o szko l ni c twie
wy ¿szym SGSP jako ucze l nia pu b li cz na, pro wa dzi sa mo dzieln¹ go spo dar kê
fi nan sow¹ na pod sta wie pla nu rzeczo wo-fi nanso we go, za twier dza ne go przez
Se nat Ucze l ni (po za opi nio wa niu go przez sta³¹ ko mi sjê do spraw fi nan sów),
zgod nie z prze pi sa mi o fi nan sach pu b li cz nych oraz o ra chun ko wo œci. 

W myœl za pi sów art. 44 ust. 3 usta wy o fi nan sach pu b li cz nych SGSP jest zo bo -
wi¹zana, aby wy da t ki pu b li cz ne by³y do ko ny wa ne:
1) w spo sób ce lo wy i osz czêd ny, z za cho wa niem za sad: 

a) uzy ski wa nia naj le p szych efe któw z da nych nak³adów,
b) op ty mal ne go do bo ru me tod i œro d ków s³u¿¹cych osi¹gniê ciu za³o¿o nych

ce lów;
2) w spo sób umo ¿ li wiaj¹cy te r mi now¹ re a li za cjê za dañ;
3) w wy so ko œci i te r mi nach wy ni kaj¹cych z wcze œ niej zaci¹gniê tych zo bo -

wi¹zañ.
W celu za pe w nie nia re a li za cji przez Ucze l niê po sta wio nych ce lów i za dañ,

w spo sób zgod ny z pra wem, efe kty w ny, osz czêd ny i te r mi no wy wpro wa dzo ny zo -
sta³, w ra mach wdro ¿e nia kon tro li zarz¹dczej, Zarz¹dze niem nr 9/11 Rekto -
ra-Ko men dan ta z 25 ma r ca 2011 r. Re gu la min kon tro li zarz¹dczej w Szko le
G³ów nej S³u¿by Po ¿a r ni czej. Zo bo wi¹zuje on wszy stkich pra co w ni ków Ucze l ni,
sto so w nie do za j mo wa nych sta no wisk, do prze strze ga nia za sad kon tro li zarz¹d -
czej okre œlo nych w Re gu la mi nie.
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Za sa dy zarz¹dza nia ry zy kiem w Ucze l ni okre œlo ne zo sta³y w Po li ty ce zarz¹-
dza nia ry zy kiem w Szko le G³ów nej S³u¿by Po ¿a r ni czej, usta lo nej Zarz¹dze niem
Rekto ra-Ko men dan ta SGSP nr 45/11 z 29 grud nia 2011 r.

Za sa dy i tryb wy ko ny wa nia kon tro li zarz¹dczej w dzia le ad mi ni stra cji rz¹do -
wej – spra wy we wnê trz ne okre œla Zarz¹dze nie nr 59 Mi ni stra Spraw We wnê trz -
nych w spra wie sy ste mu kon tro li zarz¹dczej w dzia le ad mi ni stra cji rz¹do wej
– spra wy we wnê trz ne z 6 wrze œ nia 2012 r. (DzUrz MSW z 2012 r. poz. 64) wy da ne 
na pod sta wie art. 69 ust. 1 pkt 1 oraz art. 70 ust. 4 usta wy z 27 sie r p nia 2009 r. o fi -
nan sach pu b li cz nych (DzU nr 157, poz. 1240, z póŸn. zm.).

Po zio my zarz¹dza nia ry zy kiem oraz ana li za ry zy ka w Ucze l ni

Zgod nie z za pi sa mi Po li ty ki zarz¹dza nia ry zy kiem, w celu za pe w nie nia op ty -
ma l nych roz wi¹zañ w po dej mo wa niu dzia³añ w Ucze l ni, zarz¹dza nie ry zy kiem
od by wa siê wie lopo zio mo wo. W pro ce sie zarz¹dza nia ry zy kiem roz ró ¿ nia siê:
1) po ziom stra te gi cz ny – za zarz¹dza nie na tym po zio mie odpo wie dzia l ny jest

kie ro w nik jed no stki we wspó³pra cy z Pro re kto ra mi oraz Kan c le rzem, ade k -
wa t nie do przy dzie lo nych im za dañ;

2) po ziom ope ra cy j ny – za zarz¹dza nie ry zy kiem w zarz¹dza nej jed no st ce orga -
niza cy j nej odpo wie dzia l ni s¹: kie ro w ni cy wy dzia³ów oraz kie ro w ni cy po zo -
sta³ych ko mó rek orga niza cy j nych;

3) po ziom pro je ktu – za zarz¹dza nie ry zy kiem w da nym pro je kcie od po wia da
kie ro w nik pro je ktu.
Na ka ¿ dym z wy ¿ej wy mie nio nych po zio mów ry zy ka do ko nu je siê iden ty fi ka -

cji i oce ny ry zy ka, w ra mach ziden tyfi ko wa nych na po zio mie stra te gi cz nym ob -
sza rów  i pod ob sza rów dzia³al no œci Ucze l ni spre cy zo wa nych w ka r cie Oce ny
ry zy ka. Zde fi nio wa ne ry zy ka s¹ na bie¿¹co re je stro wa ne i oce nia ne przez kie ro w -
ni ków jed no stek orga niza cy j nych w Re je strze ry zyk. Pod le gaj¹ one okre so wym
przegl¹dom pod k¹tem ich aktu a l no œci.

W Ucze l ni wy ró ¿ nia siê osiem ob sza rów zarz¹dza nia ry zy kiem:
1) dzia³al no œci dy da kty cz nej;
2) dzia³al no œci nauko wo-ba da w czej;
3) po zo sta³ej dzia³al no œci pod sta wo wej;
4) zarz¹dza nia Ucze l ni¹;
5) dzia³al no œci na rzecz stu den tów;
6) zarz¹dza nia za so ba mi lu dz ki mi;
7)  zarz¹dza nia maj¹tkiem;
8) zarz¹dza nia IT.

Kie ro w ni cy jed no stek orga niza cy j nych zo bo wi¹zani s¹ za pi sa mi Po li ty ki
zarz¹dza nia ry zy kiem w SGSP do do ko ny wa nia okre so wych przegl¹dów, pro wa -
dze nia Re je stru ry zyk oraz aktu a li za cji wy ka zu ry zyk ziden tyfi ko wa nych w po -
szcze gó l nych ob sza rach dzia³al no œci.
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Zgod nie z Po li tyk¹ zarz¹dza nia ry zy kiem, wy zna czo na oso ba ds. zarz¹dza nia
ry zy kiem obo wi¹zana jest opra co wy waæ za ktua li zo wan¹ Ka r tê Oce ny Ry zy ka dla 
po zio mu stra tegi cz ne go, na pod sta wie otrzy ma nych od kie ro w ni ków jed no stek
orga niza cy j nych ka ¿ de go roku Re je strów ry zyk. Za ktua lizo wa na Ka r ta Oce ny
Ry zy ka jest na stê p nie prze ka zy wa na do osób do ko nuj¹cych iden ty fi ka cji i ana li -
zy ry zy ka na po zio mie stra te gi cz nym (Pro re kto rów oraz Kan c le rza). 

Na po dsta wie na da nej pun kta cji przez ww. oso by, wy zna czo na oso ba ds.
zarz¹dza nia ry zy kiem odpo wie dzia l na za ko or dy na cjê sy ste mu zarz¹dza nia ry zy -
kiem w Ucze l ni, zo bo wi¹zana jest ob li czaæ oce nê ry zy ka, zgod nie z przy jêt¹
w SGSP me to do lo gi¹. W opa r ciu o uzy ska ne wy ni ki z oce ny ry zy ka kie ro w nik
jed no stki po dej mu je de cy zjê o spo so bie po stê po wa nia z ry zy kiem. 

Spo so by re a kcji na ry zy ko w Ucze l ni

Spo so by po stê po wa nia z ry zy kiem dla po szcze gó l nych ob sza rów i pod ob sza -
rów dzia³al no œci Ucze l ni za le¿¹ od ich: ro dza ju, po zio mu oraz wa ¿ no œci w re a li -
za cji po sta wio nych ce lów oraz za dañ Ucze l ni. Przy wy zna cza niu akce pto wal ne go 
po zio mu ry zy ka bra ne s¹ rów nie¿ pod uwa gê: aktu a l na sy tu a cja Ucze l ni, ko szty
ogra ni cze nia ry zy ka oraz mo ¿ li woœæ wp³ywu na to ry zy ko. 

W³aœci cie le ry zy ka do ko nuj¹ oce ny ziden tyfi kowa ne go ry zy ka w opa r ciu
o przy jê te w Ucze l ni po zio my ry zy ka i za sa dy jego akce pto wal no œci opi sa ne po -
ni ¿ej:
1) ry zyko ni skie (0–25%) – ry zy ko akce pto wa l ne po win no byæ moni to ro wa ne;
2) ry zy ko œred nie (25–50%) – ry zy ko mog¹ce mieæ po wa ¿ ny wp³yw na klu czow¹

dzia³al noœæ, wy ma ga moni to ro wa nia oraz za pro je kto wania dzia³añ za ra d -
czych;

3) ry zy ko wy so kie (50–75%) – ry zy ko mog¹ce po ten cja l nie wp³yn¹æ na klu czow¹ 
dzia³al noœæ Ucze l ni, wy ma ga wpro wa dze nia dzia³añ za ra d czych lub uzu -
pe³nie nia me cha ni z mów kon tro l nych – de cy zjê o jego akce p ta cji po dej mu je
wy³¹cz nie Rekto r- Ko men dant;

4) ry zy ko bar dzo wy so kie (75–100%) – ry zy ko mog¹ce sta no wiæ po wa ¿ ne za gro -
¿e nie dla klu czo wej dzia³al no œci Ucze l ni oraz osi¹gniê cia za³o¿o nych ce lów
dzia³al no œci – nie mo¿e byæ akce pto wa l ne. Wy ma ga ne jest naty ch mia sto we
wpro wa dze nie od powied nich me cha ni z mów kon tro l nych oraz ogra ni czaj¹-
cych jego po ziom – de cy zjê o jego akce p ta cji po dej mu je wy³¹cz nie Rekto r- Ko -
men dant.
W opa r ciu o wy ni ki prze pro wa dzo nej ana li zy ry zy ka Rekto r- Ko men dant

okre œla spo sób po stê po wa nia z ry zy kiem i wska zu je w³aœci cie la ry zy ka. De cy zja
do tycz¹ca re a kcji na ry zy ko po win na byæ przes³ana przez oso bê ds. zarz¹dza nia
ry zy kiem do w³aœci cie li ry zy ka oraz do au dy to ra we wnê trz ne go ce lem do ko na nia 
oce ny zarz¹dza nia ry zy kiem w rea li zo wa nych za da niach au dy to wych. W³aœci ciel
ry zy ka zo bo wi¹zany jest podj¹æ dzia³ania za ra d cze za twier dzo ne przez Rekto -
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ra-Ko men dan ta w sto sun ku do ka ¿ de go ry zy ka, któ re prze kra cza po ziom akce p -
to wa l ny.

Mo ni to ring ry zy ka w Ucze l ni

W celu za pe w nie nia sku te cz no œci i efe kty w no œci fun kcjo no wa nia sy ste mu
zarz¹dza nia ry zy kiem, zarz¹dza nie ry zy kiem w Ucze l ni rea li zo wa ne jest wie lopo -
zio mo wo. W spo sób ci¹g³y od by wa siê moni to ro wa nie ry zy ka w po szcze gó l nych
ob sza rach dzia³al no œci Ucze l ni. 

Kie ro w ni cy po szcze gó l nych jed no stek orga niza cy j nych zo bo wi¹zani s¹ na
bie¿¹co mo ni to ro waæ opra co wa ne i wdro ¿o ne me cha ni z my kon tro l ne pod k¹tem
ich adek wa t no œci i sku te cz no œci oraz zgod no œci z obo wi¹zuj¹cymi prze pi sa mi.
Za da niem prze³o¿o nych jest wspie ra nie swo ich podw³ad nych we wsze l kich
dzia³aniach wi¹¿¹cych siê z prze jê ciem odpo wie dzial no œci za ry zy ko.

106 Zeszyty Naukowe SGSP nr 46 (2) 2013

Tolerowanie
 

Przeniesienie
 

Wycofanie
 

Dzia³anie
 Podjêcie lub

zwiêkszenie
ryzyka  

Ma miejsce 
w przypadku nie 
podejmowania 

¿adnych 
dodatkowych 

dzia³añ, 
œwiadomie jest 
podejmowana 

decyzja
 o akceptacji 
(tolerowaniu) 

ryzyka 

Ma miejsce 
w przypadku 
dzielenia siê 

ryzykiem z inn¹ 
instytucj¹ 

np. poprzez 
ubezpieczenie, 

wspólne 
przedsiêwziêcia

Ma miejsce 
w przypadku 

rezygnacji 
z realizacji celu 
b¹dŸ zadania
lub roz³o¿enia 

w czasie dzia³añ 
obarczonych zbyt 
du¿ym ryzykiem 

Ma miejsce 
w przypadku 

przeciwdzia³ania 
ryzyku celem

jego usuniêcia, 
zmniejszenia 
prawdopodo-

bieñstwa 
wyst¹pienia 

ryzyka, 
zmniejszenia 

skutków 
wyst¹pienia 

ryzyka do 
akceptowalnego 

poziomu 

W celu
uzyskania 

dodatkowych 
mo¿liwoœci, 
wykorzysty-

wanie 
pojawiaj¹cych 

siê szans 
lub zagro¿eñ

dla szybszego 
rozwoju 

oraz efektów 
finansowych 

Sposoby postêpowania z ryzykiem 

 

Rys. 2. Spo so by po stê po wa nia z ry zy kiem w SGSP

îród³o: pra ca w³asna [11].



5. Wnio ski z ana li zy wy ni ków z prze prowa dzo ne go ba da nia
an kie to we go

W Ucze l ni zo sta³a prze pro wa dzo na ano ni mo wa an kie ta do tycz¹ca zarz¹dza -
nia ry zy kiem w ucze l ni pu b li cz nej11, któ rej ce lem by³o ze bra nie opi nii o czyn ni -
kach ry zy ka, któ re mog³yby za gro ziæ re a li za cji naj bar dziej isto t nych ce lów
i za dañ w da nym ob sza rze dzia³al no œci SGSP. Przed mio tem an kie ty by³o rów -
nie¿ do ko na nie oce ny po zio mu od dzia³ywa nia wy ty po wa nych czyn ni ków ry zy ka 
na p³yn noœæ fi nan sow¹ Ucze l ni. An kie ta by³a udo stê p nio na w fo r mie pa pie ro wej
i ele ktro ni cz nej wszy stkim pra co w ni kom Ucze l ni, bez wzglê du na pe³nion¹ funk -
cjê czy za j mo wa ne sta no wi sko.

W an kie cie wziê³o udzia³ 35% wszy stkich pra co w ni ków SGSP. Spo œród an -
kie to wa nych wiê kszoœæ sta no wi li pra co w ni cy 55,46%, zaœ oso by za j muj¹ce sta no -
wi ska kie ro w ni cze 31,09%. W po dzia le na gru py pra co w ni cze 63,86% sta no wi li
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Rys. 3. Sy stem zarz¹dza nia ry zy kiem w SGSP

îród³o: pra ca w³asna [11].

11  Pra ca w³asna, An kie ta do tycz¹ca zarz¹dza nia ry zy kiem w ucze l ni pu b li cz nej, Szko³a G³ówna
S³u¿by Po ¿a r ni czej, Wa r sza wa 2012.



pra co w ni cy cy wi l ni oraz fun kcjo na riu sze nie bêd¹cy na uczy cie la mi aka demi c ki -
mi. Na uczy cie le aka de mic cy bêd¹cy cy wi la mi oraz fun kcjo nariu sza mi ³¹cz nie
sta no wi li 36,14%. W stru ktu rze osób an kie to wa nych do mi no wa³y oso by ucze st -
nicz¹ce w pra cach ba da w czych, b¹dŸ pro je ktach (57,14%).

Pod su mo wa nie wy ni ków oce ny po zio mu od dzia³ywa nia wy bra nych czyn ni -
ków ry zy ka na p³yn noœæ fi nan sow¹ Ucze l ni, do ko na nej przez an kie to wa nych
prze sta wio no w ta be li 2.

Ta be la 2. Wska za nie przez naj wiêksz¹ li cz bê osób po zio mu od dzia³ywa nia da ne go ro dza ju
ry zy ka na p³yn noœæ fi nan sow¹ SGSP

Na zwa ry zy ka
Po ziom od dzia³ywa nia
na p³yn noœæ fi nan sow¹ 

Ucze l ni

Li cz ba
wska zañ

Pro cent
wszy stkich

wska zañ (119)

Nie efe kty w ne wyko rzy sty wa nie za so bów fi nan so wych
i rze czo wych w Uczelni

bar dzo wy so ki 50 42,02%

Spa dek li cz by przy j mo wa nych stu den tów na stu dia
odp³atne z po wo du zmian demo gra fi cz nych, wzro stu

konku rency j no œci

wy so ki 52 43,70%

Nie adek wa t noœæ al go ry t mu po dzia³u do ta cji bu d¿e to wej
do rze czy wi s tych potrzeb Uczelni

wy so ki 44 36,97%

Zbyt du¿o rea li zo wa nych przed siê w ziêæ in wes tycy j nych
w tym sa mym okre sie, bez roz po zna nia po trzeb prio ry te -

to wych

wy so ki 44 36,97%

Uz na nie za nie kwali fiko wal ne ko sztów w rea li zo wa nych
pro je ktach ze œro d ków ze w nê trz nych (w tym: UE) sku t -
kuj¹ce ko nie cz no œci¹ zwro tu wyda t ko wa nych œro d ków

fi nan so wych

wy so ki 52 43,70%

Nie zrea lizo wa nie za da nia in wes tycy jne go fi nan sowa ne go 
ze œro d ków pu b li cz nych, z winy wy ko na w cy

œred ni 48 40,34%

Zbyt wy so kie ko szty w sto sun ku do osi¹ga nych przy cho -
dów ze sprze da ¿y w rea li zo wa nym przed siê w ziê ciu

œred ni 43 36,14%

Nie pra wid³owoœæ sporz¹dza nych spra wo z dañ fi nan so -
wych oraz in fo r ma cji z roz li czeñ œro d ków finansowych

œred ni 50 42,02%

îród³o: pra ca w³asna [11].

Wed³ug oce ny osób an kie to wa nych, naj wiê kszym za gro ¿e niem dla za cho wa -
nia p³yn no œci fi nan so wej Ucze l ni mo¿e byæ nie efe kty w ne wyko rzy sty wa nie za so -
bów fi nan so wych i rze czo wych w Ucze l ni. Nie od no to wa ne zo sta³o ¿ad ne
z wy ty po wa nych ry zyk, jako po sia daj¹ce ni ski lub niemaj¹ce wp³ywu na p³yn -
noœæ fi nan sow¹ Ucze l ni.

Jako naj wa¿ nie j sze czyn ni ki de cy duj¹ce o prze wa dze kon ku ren cyj nej Ucze l ni 
uz na je siê: si l ny po ten cja³ na uko wy i inte le ktua l ny oraz no wo czesn¹ in fra stru k -
tu rê dy da ktyczn¹, na uko wo- ba dawcz¹ i so cjaln¹. Za pe w nie nie po wy ¿szych czyn -
ni ków na od po wied nim po zio mie za le ¿y w prze wa ¿aj¹cej mie rze od wy so ko œci
œro d ków fi nan so wych przy dzie la nych Ucze l ni z bu d¿e tu pa ñ stwa.

W celu za pe w nie nia ci¹g³oœci dzia³al no œci Ucze l ni za wa ¿ ne wska za no: po zy -
ski wa nie klien ta po przez ua tra kcyj nia nie i do sto sowy wa nie ofe r ty dy da kty cz nej
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i ba da w czej do po trzeb ryn ku, za bez pie cze nie no wo cze s nej bazy dy da kty cz nej,
za ple cza sprzê to we go i labo rato ryj ne go, za so bów bib lio te cz nych oraz dba nie
o wy sok¹ ja koœæ kszta³ce nia, roz wi ja nie wspó³pra cy z przed siê bior ca mi oraz jed -
no stka mi nauko wo-ba daw czy mi, powo³anie in ku ba to ra przed siê bior czo œci.

Oso by an kie to wa ne wska za³y, ¿e po pra wnoœæ ko mu ni ka cji oraz przep³ywu in -
fo r ma cji za le ¿y w du ¿ej mie rze od ja ko œci i wa run ków wspó³pra cy oraz przy chy l -
no œci pa nuj¹cej po miê dzy wszy stki mi ucze st ni ka mi pro ce su ko mu ni ka cji.

Prze pro wa dzo na an kie ta do sta r czy³a in fo r ma cji o tym, ja kie dzia³ania zda -
niem osób an kie to wa nych na le ¿y po dej mo waæ w celu uspra w nie nia pro ce su
zarz¹dza nia ry zy kiem w Ucze l ni, po pra wie nia sku te cz no œci oraz efe kty w no œci
re a li za cji po dej mo wa nych dzia³añ. 

Ka dra pra co w ni cza Ucze l ni za li cza do bar dzo wa ¿ nych czyn ni ków, maj¹cych
wp³yw na efe kty w noœæ i ra cjo na l noœæ rea li zo wa nych dzia³añ: spra w noœæ or ga ni -
za cyjn¹ i ka drow¹, spra w ny sy stem ko mu ni ka cji miê dzy lu dz kiej, za cho wa nie
spó j no œci ce lów wspó³pra cuj¹cych ko mó rek, ja s no spre cy zo wa ne cele i za da nia
rea li zo wa ne na da nym sta no wi sku – okre œlo ne w za kre sach obo wi¹zków, dys cy -
p li nê pra cy oraz egze k wo wa nie odpo wie dzial no œci. 

Ana li za wy ni ków an kie ty wy ka za³a nie do sta teczn¹ zna jo moœæ przez nie któ -
rych pra co w ni ków wdro ¿o nych w Ucze l ni pro ce dur do tycz¹cych zarz¹dza nia ry -
zy kiem, w tym Po li ty ki zarz¹dza nia ry zy kiem.

Wska zu je to na po trze bê orga ni zo wa nia okre so wych szko leñ do tycz¹cych ry -
zy ka dla po szcze gó l nych grup pra co w ni ków wszy stkich szcze b li, rów nie¿ w za -
kre sie pra kty cz nym. Szko le nia o cha ra kte rze do ra d czym i uœwia da miaj¹cym
mog³yby byæ prze pro wa dza ne przez au dy to ra we wnê trz ne go.

Za sad nym zda je siê byæ pro mo wa nie i od po wied nie na gra dza nie osób akty w -
nych, prze ja wiaj¹cych w³asn¹ ini cja ty wê. Wy ró ¿ nia nie pra co w ni ków am bi t nych
mo¿e za chê ciæ ich do je sz cze bar dziej akty w ne go ucze st ni c twa w opra co wy wa niu
i aktu ali zo wa niu pro ce dur we wnê trz nych, cho cia ¿ by po przez zg³asza nie pro po -
zy cji do ko na nia po trze b nych zmian uspra w niaj¹cych. 

Po ¿y te cz nym dzia³aniem jest z pe w no œci¹ orga ni zo wa nie wspó l nych spo t kañ, 
powo³ywa nie ze spo³ów ro bo czych sk³adaj¹cych siê z pra co w ni ków o ró ¿ nych
spe cja l no œciach, w celu re a li za cji okre œlo nych za dañ. Na wspó l nych spo t ka niach
pra co w ni cy maj¹ mo ¿ li woœæ swo bod ne go zg³asza nia wsze l kich po ten cja l nych ry -
zyk, nie pra wid³owo œci, mo ¿ li wo œci wyst¹pie nia b³êdów (isto ta bu rzy mó z gów).

W zarz¹dza niu ry zy kiem isto t ne jest rów nie¿ uœwia da mia nie pra co w ni kom
wszy stkich szcze b li, jak wa ¿ na w osi¹gniê ciu za³o¿o nych ce lów i za dañ Ucze l ni
jest ja koœæ i te r mi no woœæ wy ko ny wa nej przez nich pra cy.

Znacz¹cy wp³yw na fun k cjo no wa nie sy ste mu zarz¹dza nia ry zy kiem w Ucze l -
ni ma ka dra kie ro w ni cza po przez spra w ne po dej mo wa nie dzia³añ do tycz¹cych
ry zy ka, jak te¿ oso ba ds. zarz¹dza nia ry zy kiem po przez ko or dy na cjê i in te gro wa -
nie tych dzia³añ.
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 Istotn¹ rolê w zarz¹dza -
niu ry zy kiem od gry wa rów -
nie¿ wspa r cie ze stro ny
au dy to ra we wnê trz ne go po -
mo c ny mi ra da mi i pro po zy -
cja mi s³u¿¹cymi po pra wie
efe kty w no œci zarz¹dza nia
ry zy kiem. Au dy tor we wnê -
trz ny po wi nien rów nie¿
wspie raæ kie ro w ni ka jed no -
stki przy po dej mo wa niu de -
cy zji. 

Uw z glêd niaj¹c po wy ¿sze 
na le ¿y za uwa ¿yæ, ¿e spra w -
noœæ sy ste mu zarz¹dza nia
ry zy kiem w Ucze l ni za le ¿y
od wie lu wza je m nie powi¹-
za nych ze sob¹ uwa run ko -
wañ, tj. m.in. od mo ¿ li wo œci
ka dro wych i fi nan sowych,

sto p nia zaan ga ¿o wa nia ka dry dyda ktycz no-ba daw czej, stu den tów i ad mi ni stra -
cji, wa run ków sprzê to wych i lo ka lo wych, efe kty w no œci go spo daro wa nia za so ba -
mi lu dz ki mi, rze czo wy mi i fi nan so wy mi.

6. Pod su mo wa nie

Wspó³cze s ny œwiat bar dzo szy b ko siê roz wi ja, pod le ga ci¹g³ym zmia nom, po -
stê po wi w in no wa cjach tech nolo gi cz nych oraz rosn¹cej glo ba l nej kon ku ren cji.
Wszy stko to przy spa rza pod mio tom, rów nie¿ tym na le¿¹cym do se kto ra fi nan -
sów pu b li cz nych, wie le trud no œci we w³aœci wej oce nie przysz³ych mo ¿ li wo œci
i za gro ¿eñ. 

W celu zwiê ksze nia pra wdopo dobie ñ stwa zrea li zo wa nia przez or ga ni za cjê
wy zna czo nych ce lów ko nie cz ne jest nie ustan ne roz po zna wa nie ry zy ka zwi¹za ne -
go z re a li zacj¹ pla no wa nych dzia³añ, prze pro wa dza nie ana li zy ziden tyfi kowa ne -
go ry zy ka oraz po dej mo wa nie sku te cz nych i efe kty w nych re a kcji na po ja wiaj¹ce
siê ry zy ko, tj. zarz¹dza nia ry zy kiem.

Po dej mo wa ne dzia³ania w ra mach sy ste mu zarz¹dza nia ry zy kiem po win ny
byæ ra cjo na l ne, zgod ne z przy jê ty mi w jed no st ce pro ce du ra mi zarz¹dza nia ry zy -
kiem, w pe³ni rea li zo wa ne i od po wie d nio udo ku men towa ne. 

Sy stem zarz¹dza nia ry zy kiem po wi nien byæ sy ste maty cz nie do sko na lo ny,
uspra w nia ny i do sto sowy wa ny do zmie niaj¹cych siê wa run ków pro wa dzo nej
dzia³al no œci oraz wy ma gañ oto cze nia. 
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Zmie niaj¹ce siê wa run ki, w ja kich fun kcjo nuj¹ ucze l nie, wy ma gaj¹ ci¹g³ego
do sto sowy wa nia ofe r ty dy da kty cz nej i ba da w czej do ewo lu uj¹cych po trzeb ryn -
ku, któ ry sta wia przed ucze l nia mi co raz to wiê ksze i bar dziej z³o¿o ne wy ma ga nia. 
Roz wój in no wa cji po wo du je, ¿e rea li zo wa ne s¹ co raz bar dziej z³o¿o ne pro je kty
wy ma gaj¹ce udzia³u wykwa lifi ko wa nych spe cja li stów z ró ¿ nych dzie dzin. 

Zarz¹dza nie ry zy kiem jest pro ce sem, któ ry wy ma ga wbu do wa nia w ku l tu rê
da nej Ucze l ni, ci¹g³ego roz wi ja nia œwia do mo œci pra co w ni ków, a zw³asz cza kie -
row ni c twa o ce lach i ko rzy œciach z zarz¹dza nia. Po win na byæ eg zek wo wa na
odpo wie dzia l noœæ za kon tro lê ry zy ka zwi¹za ne go z re a li zacj¹ przy dzie lo nych za -
dañ. 

Aby osi¹gn¹æ wy sok¹ sku te cz noœæ i efe kty w noœæ sy ste mu zarz¹dza nia ry zy -
kiem, ko nie cz na jest re a li za cja tego pro ce su kom p le kso wo, w spo sób ci¹g³y,
w ca³ej Ucze l ni po przez pra co w ni ków wszy stkich szcze b li, sto so w nie do pe³nio -
nej przez nich roli w zarz¹dza niu ry zy kiem na za j mo wa nym sta no wi sku pra cy. 

W celu za pe w nie nia dyna mi cz ne go roz wo ju Ucze l ni bar dzo wa ¿ nym wy zwa -
niem dla ka dry kie ro w ni czej jest dba nie o spra w nie i efe kty w nie dzia³aj¹cy sy -
stem zarz¹dza nia ry zy kiem, wa run kuj¹cy re a li za cjê ce lów i za dañ, okre œlo nych
w stra te gii dzia³al no œci jed no stki.

Pod su mo wuj¹c roz wa ¿a nia, mo ¿ na stwier dziæ, ¿e wspó³cze œ nie zarz¹dza nie
ry zy kiem jest nie zbêd ne w celu umo ¿ li wie nia wcze œnie j sze go roz po zna wa nia,
eli mi no wa nia b¹dŸ ogra ni cza nia do akce pto wal ne go po zio mu ci¹gle po ja -
wiaj¹cych siê za gro ¿eñ w dzia³al no œci ope ra cy j nej ka ¿ dej jed no stki, któ re mog¹
za gro ziæ w re a li za cji za dañ i osi¹ga niu wy zna czo nych ce lów. 
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tu cie Nauk Eko no mi cz nych PAN, Wa r sza wa 2012.

[12] Usta wa o fi nan sach pu b li cz nych z 27 sie r p nia 2009 (DzU nr 157, poz. 1240 z póŸn.
zm.).

[13] Usta wa z 27 li pca 2005 r. Pra wo o szko l ni c twie wy ¿szym (DzU z 2012 r., poz. 572
z póŸn. zm.).

[14] Usta wa z sie r p nia 1991 o Pa ñ stwo wej Stra ¿y Po ¿a r nej (DzU z 2009 r. nr 12, poz. 68
z póŸn. zm.).

[15] Roz porz¹dze nie Mi ni stra Fi nan sów z 20 grud nia 2010 r. w spra wie wzo ru oœwia d cze -
nia o sta nie kon tro li zarz¹dczej (DzU nr 238, poz. 1581).

[16] Roz porz¹dze nie Rady Mi ni strów z 18 sty cz nia 1982 r. w spra wie utwo rze nia Szko³y
G³ów nej S³u¿by Po ¿a r ni czej (DzU nr 3, poz. 21).

[17] Za³¹cznik do Ko mu ni ka tu nr 23 Mi ni stra Fi nan sów z 16 grud nia 2009 r. w spra wie
stan dar dów kon tro li zarz¹dczej dla se kto ra fi nan sów pu b li cz nych (DzUrz MF nr 15,
poz. 84).

[18] Za³¹cznik do ko mu ni ka tu nr 4 Mi ni stra Fi nan sów z 20 maja 2011 r. w spra wie stan dar -
dów au dy tu we wnê trz ne go dla jed no stek se kto ra fi nan sów pu b li cz nych (DzUrz MF
nr 5, poz. 23).

[19] Za³¹cznik do ko mu ni ka tu nr 6 Mi ni stra Fi nan sów z 6 grud nia 2012 r. (DzUrz MF
z 2012 r., poz. 56), Szcze gó³owe wy ty cz ne dla jed no stek se kto ra fi nan sów pu b li cz -
nych w za kre sie pla no wa nia i zarz¹dza nia ry zy kiem.

[20] Zarz¹dze nie nr 59 Mi ni stra Spraw We wnê trz nych w spra wie sy ste mu kon tro li
zarz¹dczej w dzia le ad mi ni stra cji rz¹do wej – spra wy we wnê trz ne (DzUrz MSW
z 2012 r., poz. 64).

[21] Sta tut Szko³y G³ów nej S³u¿by Po ¿a r ni czej za twier dzo ny De cyzj¹ Mi ni stra Spraw We -
wnê trz nych z 28 maja 2012 r. nr DRiOL-0763-1/2012. 

[22] Re gu la min orga niza cy j ny Szko³y G³ów nej S³u¿by Po ¿a r ni czej wpro wa dzo ny Zarz¹-
dze niem nr 1/08 Rekto ra-Ko men dan ta z 14 sty cz nia 2008 r. z póŸn. zm.).

[23] Re gu la min kon tro li zarz¹dczej w Szko le G³ów nej S³u¿by Po ¿a r ni czej wpro wa dzo ny
Zarz¹dze niem nr 9/11 Rekto ra-Ko men dan ta z 25 ma r ca 2011 r.

[24] Po li ty ka zarz¹dza nia ry zy kiem w Szko le G³ów nej S³u¿by Po ¿a r ni czej usta lo na
Zarz¹dze niem nr 45/11 z 29 grud nia 2011 r. 

112 Zeszyty Naukowe SGSP nr 46 (2) 2013



Zarz¹dza nie ry zy kiem w ucze l niach pu b li cz nych na przyk³ad zie Szko³y G³ów nej... 113

Iwo na £AD ZIAK

Risk Ma na ge ment in Sta te Uni ve r si ties
on the Exa m p le of Main Scho ol of Fire Se r vi ce

Be ing the Unit of Pu b lic Fi nan ces Se c tor

The ar ti c le de als with the pro blems of risk ma na ge ment in the units
of pu b lic fi nan ces se c tor on the exa m p le of the Main Scho ol of Fire Se r vi ce
be ing the uni ve r si ty of pu b lic se r vi ces. The ar ti c le pre sents the ba sic no tions 
of risk and risk ma na ge ment. The le gal ba sis re gu la ting the risk
ma na ge ment in the units of pu b lic fi nan ces se c tor have been sho wed.

In the next part of the pa per, the au t hor pre sents the ge ne ral de scri p tion 
of the Main Scho ol of Fire Se r vi ce, di s cus ses the way the risk ma na ge ment
sy stem is im p le men ted as well as the ge ne ral prin ci p les of its wor king
at Scho ol. In or der to show it, the le gal acts be ing in fo r ce in the Main
Scho ol of Fire Se r vi ce, de aling with the risk ma na ge ment, have been
pre sen ted.

In the last part of the ar ti c le, the au t hor di s cus ses the re sults
of con du c ted su r vey which deal with the risk ma na ge ment at Scho ol.
In that part of the pa per the au t hor con cen tra tes ma in ly on tho se risk fa c tors 
which, ac cor ding to the re spon dents, have con side ra b le in flu en ce on the
fu l fil l ment of the sta tu to ry aims of the Scho ol de fi ned in the stra te gy as well
as on the pre se r ving the fi nan cial li qu i di ty and ga i ning the com pe ti ti ve
po si tion on the mar ket.

Con stan t ly chan ging con di tions in which the units are wor king,
in flu en ce the fu l fil l ment of as su med aims and ta r gets. Sta te uni ve r si ties
ac ti vi ty as well as the ac ti vi ty of ot her units of pu b lic fi nan ces se c tor are
at hi g her and hi g her risk. It ca u ses the ne ces si ty of both, the
imp le men ta tion of the risk ma na ge ment sy stem as well as the term
up da ting of the sy stem as su m p tions.
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