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Streszczenie: Wspotczesne organizacje narazone sg na coraz wieksze ryzyko. Gtéwng przyczyng sg
procesy globalizacji, nowoczesna i kreatywna gospodarka oraz wszechobecna informatyzacja spote-
czenstwa. Ryzyko pojawito sie takze w sektorze publicznym. Celem niniejszego opracowania jest
diagnoza zmian zachodzacych w specyficznym obszarze, jakim jest administracja publiczna, oraz
charakterystyka najwazniejszych rodzajow ryzyka.
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Abstrakt: Modern organizations are exposed to an increasing risk. The main reason for this situation
are the processes of globalization, modern and creative economy and ubiquitous computerization of
society. The risk also appeared in the public sector. The aim of this study is to diagnose the changes
in the specific area which is the public administration and the characteristics of the main types of risk.
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Wstep

We wspodiczesnym sSwiecie nie ma dziatalno$ci gospodarczej, ktéra nie
bytaby obcigzona ryzykiem. Niezaleznie od definicji ryzyka dotyczy ono wszelkiej
podejmowanej przez cztowieka aktywnosci, zaréwno w sferze gospodarczej, jak
i spotecznej, politycznej czy ekologicznej. Dzisiaj nie ma juz obszaréw, w ktérych
ryzyko by nie wystepowato. Bankrutujg nie tylko przedsigbiorstwa, ale takze pan-
stwa czy miasta. Sektor publiczny, ktory wydawat sie tg najbardziej stabilng
i bezpieczng strefg w gospodarce, dzisiaj takze narazony jest na ryzyko. Celem
niniejszego artykutu jest identyfikacja ryzyka wystepujacego w sferze dziatania
panstwa, administracji samorzadowej i rzagdowej, wskazanie zrédet tego ryzyka
oraz mozliwosci dziatarh w celu jego minimalizowania lub wyeliminowania.

Istota ryzyka

Pojecie ryzyka jest wieloznaczne, réznice w jego rozumieniu wystepuijg nie
tylko pomiedzy gateziami czy dziedzinami nauki, ale takze w obrebie poszcze-
golnych dziedzin, a nawet specjalnosci naukowych. Ryzyko, w zaleznosci od
przyjetego punktu widzenia, utozsamiane bywa z zagrozeniem, szansg, prawdo-
podobienstwem, niepewnoscig, czy nawet stratg. Roznie bywa tez oceniany
aspekt trwatosci ryzyka oceniany. Ryzyko jest traktowane jako pewien stan, zda-
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rzenie, dynamicznie zmieniajgcy sie stan lub nawet proces. W pierwszym przypad-
ku stanowi jedno ze statych zjawisk w otoczeniu, w drugim jest rozumiane jako
raptowne zdarzenie - czesto niezalezne od cziowieka, w trzecim tgczy sie je
z podejmowaniem dziatan, a w czwartym wigze z uptywem czasu?.

Dla nauk ekonomicznych charakterystyczne jest antropocentryczne podej-
8cie do ryzyka, oznaczajgce analize ryzyka przez pryzmat skutkow, jakie niesie
dla czlowieka oraz uswiadomiony i nieuswiadomiony wptyw, jaki wywiera na
ludzkie dziatania. Przedmiotem zainteresowania nie jest wiec abstrakcyjne zjawi-
sko ryzyka, lecz konteksty interakciji, jakie zachodzg miedzy nim a cztowiekiem.
Koncentrowanie sie na roznych aspektach relacji ,cztowiek-ryzyko” spowodowa-
o, ze nie wyksztalcita sie do tej pory jednolita metodologia dotyczgca badania
samego ryzyka. Ztozono$¢ zjawiska jakim jest ryzyko, jego uwarunkowania,
a zwlaszcza wielowymiarowos¢ jego wptywu na ludzkie decyzje sprawia, ze nie
nalezy oczekiwac uksztattowania sie takiej metodologii rowniez w przysztosci?.

Ryzyko dotyczy wszystkich dziatalno$ci cztowieka — rozni sie tylko jego in-
tensywnosé, zmienno$¢ czy przewidywalnosé. W Polsce w gtéwnej mierze to
transformacja rynkowa i dynamiczne procesy globalizacyjne sprawity, ze zmienity
sie drastycznie zasady funkcjonowania w gospodarce, a z nimi poziom ryzyka.
Jednak intensywnos¢ przeobrazen gospodarczo-spotecznych spowodowata
i wymusita takze zmiany w dziataniu sektora publicznego.

Zmiany funkcjonowania sektora publicznego

W teorii ekonomii od zawsze istnieje problem z okresleniem sektora pu-
blicznego, wyraznym wyspecyfikowaniem zasad jego funkcjonowania, a przede
wszystkim z przedstawieniem celéw i zadan, jakie ma do realizacji3. Sektor pu-
bliczny gwarantuje realizacje podstawowych funkcji panstwa w zakresie struktury
administracyjno-instytucjonalnej, niezbednej do funkcjonowania spoteczehstwa
i wspotczesnej gospodarki. Moze by¢ powotywany tylko przez panstwo (nie ma
samodzielnych celéw i nie moze by¢ w petni zastgpiony przez sektor prywatny),
ktére wyznacza i zleca okreslone zadania®.

Sektor publiczny jest bardzo zréznicowany. Stanowi go administracja pu-
bliczna i samorzgdowa. Odkad Polska weszta na tory gospodarki rynkowej, podje-
to wiele watkéw i dyskusji dotyczgcych zasad jego funkcjonowania, efektywnoéci,
skuteczno$ci, nowy szans i zagrozen. Najwazniejszg jednak kwestig wydaje sie
odpowiedz na pytanie, czy mozna zarzadza¢ sektorem publicznym analogicznie
jak jednostkami komercyjnymi. Ciekawg dyskusje na ten temat podjgt Profesor
Kazimierz Kucinski, wspdlnie z zespotem, w monografii ,Miasto jako analog
przedsiebiorstwa. Inspiracje dydaktyczne i badawcze. Wynika z niej, ze wiele

1 A. Adamska, Ryzyko jako przedmiot nauk ekonomicznych, [w:] Kucinski K. (red.), Ryzyko lokalizacji
przedsiebiorstw w Polsce, CeDeWu, Warszawa, 2014, s.14.

2 Tamze.

8 J. Kleer, Identyfikacja dobr wytwarzanych przez sektor publiczny, [w:] Sektor publiczny w Polsce i na
Swiecie. Miedzy upadkiem a rozkwitem, Warszawa 2005, s.9.

4 B. Bobinska, Funkcjonowanie sektora publicznego jako organizacji ,otwartych na klienta”,
http:/ffir.zpsb.pl/sitesffir.zpsb.plffiles/artykul/pdfffir_2012_01_bbobinska.pdf (dostep: 20.06.2014).

5 K. Kucinski (red.), Miasto jako analog przedsigbiorstwa. Inspiracje dydaktyczne i badawcze, Oficyna
Wydawnicza SGH, Warszawa 2011.
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elementéw funkcjonowania sektora komercyjnego jest wspélnych, ale sg takze
obszary rézne. Specyfika sektora publicznego ma zrédto przynajmniej w czte-
rech zakresach:

1. Odpowiedzialnosci.

2. Niedochodowym charakterze dziatalnosci.

3. Narzedziach przymusu.

4. Odmiennym mechanizmie alokacji zasobdw.

W sektorze komercyjnym odpowiedzialno$¢ za efekty dziatalnosci ma
zawsze charakter ekonomiczny — zte decyzje mogg oznaczac bankructwo firmy.
Czes¢ ryzyka (np. inwestycyjnego) moga sprzedaé firmie ubezpieczeniowej
(np. ubezpieczenie na wypadek niedotrzymania terminu wykonania inwestyciji,
ubezpieczenie od utraty zysku itp.) lub zrezygnowa¢ catkowicie z inwestycji, kto-
ra jest obcigzona zbyt duzym ryzykiem. W przypadku sektora publicznego od-
powiedzialno$¢ za realizacje zadan jest niezbywalna i okreslona przez prawo.
Tylko niektdre elementy podejmowanego ryzyka mozna zminimalizowac¢ poprzez
zakup ubezpieczenia.

Niedochodowy charakter dziatalnosci podmiotéw tworzgcych sektor pu-
bliczny oznacza, iz celem dziatan nie jest osiggniecie dochodu — zysku, ale zaspoka-
janie potrzeb obywateli. Wprawdzie wystepuja pewne specyficzne formy dziatalnosci
publicznej, zwigzane z odptatnym $wiadczeniem ustug lub produkcjg débr, to od-
pfatnos¢ ma zazwyczaj sktania¢ do ograniczania nadmiernej konsumpciji lub pro-
wadzi¢ do uzyskania wptywoéw zmniejszajgcych wysokie koszty state np. ustugi
komunalne, takich jak wodociggi, zaopatrzenie w wode, miejskie kgpieliska itp.

Kolejng cechg omawianego sektora jest mozliwos¢ dysponowania przy-
musem, ktéra wynika z faktu, ze sektor publiczny tworzy podmioty, ktérych dzia-
talnos¢ na rzecz urzeczywistniania celéw i wartosci spotecznych jest zinstytucjo-
nalizowana. Pojecie instytucji odnosi sie do bardzo trwatych elementéw fadu
spotecznego, uregulowanych i usankcjonowanych form dziatalnosci, uznanych
sposobOw rozwigzywania problemdéw wspotpracy i wspotzycia oraz niektérych
organizacji formalnych petnigcych w spoteczenstwie okreslone funkcje. Instytu-
cjonalizacja organizacji panstwowych jest inna niz ich odpowiednikéw w spote-
czenstwie obywatelskim. Pahstwowy sektor publiczny jest bardziej skrepowany
przez prawo, czyli zbiurokratyzowany i upolityczniony®.

Inng wazng cechg réznicujgcg sektor publiczny i prywatny jest odmienny
mechanizm alokacji zasobéw. Gtéwnym regulatorem dziatalnosci w sektorze
prywatnym jest mechanizm rynkowy, poniewaz determinuje on decyzje o prze-
znaczeniu zasobow na konkurencyjne cele i od niego zalezy podziat korzysci
z tytutu wymiany rynkowej. W sektorze publicznym mechanizm ten nie dziata, co
przejawia sie w atrofii wymiany rynkowej. Wbrew pozorom teza méwigca o nie-
rynkowym charakterze sektora publicznego nie jest oczywista, gdyz w niektérych
dziedzinach nalezgcych do sfery publicznej wystepujg kategorie rynku, jak cho¢-
by ceny. Dobrym przyktadem takiej dziedziny jest komunikacja miejska’.

8 M. Brol, Przyczyny trudnosci we wspotpracy sektora publicznego i prywatnego,
http:/mww.ue.katowice.pl/uploads/ media/7_M.Brol_Przyczyny trudnosciowe_we_wspolpracy....pdf
(dostep: 20.06.2014).

” Tamze.
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Konieczno$¢ zmian w sposobie funkcjonowania administracji i catego sek-
tora publicznego wynika przede wszystkim z proceséw zachodzacych w otocze-
niu. Kazda jednostka funkcjonuje bowiem w jakim$ otoczeniu. Opisujgc to oto-
czenie uzywa sie trzech podstawowych charakterystyk: zmienno$ci i ztozonosci
otoczenia, sit konkurencyjnych oraz zaktdcen otoczenia®. Dotychczas pojecia te
byty uzywane, analizowane i opisywane zazwyczaj tylko w odniesieniu do sekto-
ra komercyjnego. Sektor komercyjny narazony byt na zmiany, niepewnos¢ i ryzy-
ko. Sektor publiczny za$ dziatat w otoczeniu stabilnym, przewidywalnym i w zwigz-
ku z tym narazonym na niewielkie ryzyko. O ile w przypadku jednostek prywatnych
przewaznie méwito sie o duzej lub umiarkowanie duzej zmiennosci, ztozonosci
oraz niepewnos$ci dziatania, o tyle sektor publiczny przez dtugi czas dziatat w oto-
czeniu prostym, stabilnym, przewidywalnym i mato ryzykownym. To sie jednak
zmienia. Przyczyn tych zmian upatruje sie przede wszystkim w coraz wiekszym
powigzaniu sektora publicznego z sektorem prywatnym. W zwigzku z tym ryzyko
dziatania sektora komercyjnego fatwo przenosi sie na sektor publiczny.

Koniecznos¢ zmian funkcjonowania sektora publicznego zostata wymu-
szona takze:

1. Wzrostem $wiadomosci spotecznej obywateli. To sprawia, ze od wtadz ocze-
kuje sie nie tylko poprawnego dziatania w interesie obywatela, mieszkanca,
podatnika, ptatnika itd., ale takiego dziatania, ktére w sposéb radykalny przy-
czyniatoby sie do poprawy komfortu ich zycia i funkcjonowania.

2. Wzrostem Swiadomosci ekonomicznej obywateli. Obecnie nie istnieje przyzwole-
nie na wzrost wydatkow, ale raczej presja na ich efektywniejsze wykorzystanie.

3. Coraz wiekszymi oczekiwaniami wobec wtadz ze strony podmiotéw gospodar-
czych, zaréwno funkcjonujgcych w regionie czy na danym obszarze, jak i po-
tencjalnych inwestoréw. Przy czym potrzeby podmiotéw gospodarczych w co-
raz wiekszym stopniu dotyczg nie tylko dofinansowania ich dziatalnosci czy
zachet ekonomicznych, ale takze dostepu do informacji, organizowania oraz
finansowania szkolen dla przedsiebiorstw, promocji regionu, rozbudowy infra-
struktury nie tylko tradycyjnej, ale takze nowoczesnej infrastruktury informa-
cyjnej itd.

Duzym problemem w zarzgdzaniu w sektorze publicznym jest presja spo-
teczenstwa. Moze oznaczaé podejmowanie dziatan zgodnych z oczekiwaniami
spoftecznymi, a nieuzasadnionych ekonomicznie. Naraza to organizacje np. na
ryzyko finansowe. Witadze podejmujg woéwczas decyzje, ktére zapewnig im po-
parcie spofeczne.

Specyfika ryzyka w sektorze publicznym

Koniecznos$¢ dziatania zgodnie z wymogami gospodarki rynkowej oznacza
dla administracji publicznej nowe wyzwania i nowe rodzaje ryzyka np.:
1. Ryzyko kadrowe (np. kadencyjno$¢, ryzyko zwigzane ze specyfikg sekto-
ra publicznego, ryzyko korupcji).
2. Ryzyko przyjecia niewtasciwych metod zarzadzania.
3. Ryzyko konkurenciji (np. o $rodki, inwestycje itd.).

8 RW Giriffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Wydawnictwo Naukowe PWN, Warszawa 1996, s. 119.
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1. Ryzyko kadrowe

Czesc ryzyka kadrowego zwigzana jest ze specyfikg sektora publicznego.
Administracja publiczna i samorzgdowa to organizacja funkcjonujgca na przeto-
mie gospodarki centralnie planowanej oraz rynkowej. Cze$¢ kadr ,obcigzona”
jest w zwigzku z tym zasadami funkcjonowania i pracy niekoniecznie nadajgcymi
sie do dzisiejszych wymagan. Do typowych mankamentéw trzeba zaliczy¢ niski
poziom wyksztatcenia kadry, kierunek wyksztatcenia niezgodny z zajmowanym
stanowiskiem, brak dodatkowego wyksztafcenia itd.

Kolejnym niebezpieczenstwem w czesci administracji, zwlaszcza samo-
rzadowej, jest kadencyjnos$¢. Niestety czesto oznacza ona pewng cyklicznosé
dziatan w obszarze zarzgdzania zwigzang z terminem wyboréw. Nasilenie dzia-
tan zaczyna sie okoto rok przed wyborami, po wyborach jest czas na zagospoda-
rowanie i reorganizacje — czesto oznaczajgcg wymiane czesci kadry, potem jest
czas wzglednej stabilizacji dziatan. System demokratyczny oznacza takze ryzyko
wyboru oséb stojgcych na czele réznych struktur, np. gminy, bez doswiadczenia
i odpowiedniego wyksztatcenia. System wyborczy daje réwne prawo zaréwno
chemikowi, filozofowi czy menedzerowi ubiegania sie o urzad. Oczywiscie nie
oznacza to, ze 6w chemik czy filozof bedzie ztym zarzadzajgcym, ale w chwili
obecnej nie stawia sie kandydujgcym na urzedy wojtdow, burmistrzow czy prezy-
dentdw zadnych wymagan odnosnie umiejetnosci zarzgdzania organizacja.
W praktyce wiec pojawia sie ryzyko, ze na czele gminy czy miasta stanie wspa-
niaty i popularny cztowiek, ale kompletny laik w zakresie kierowania tak skompliko-
wanymi i zréznicowanymi organizacjami, jakimi sg jednostki sektora publicznego.

Waznym elementem jest charakter podejmowanych w sektorze publicz-
nym decyzji. Zazwyczaj proces decyzyjny jest w administracji bardziej ztozony
i czasochtonny. W przedsigbiorstwach komercyjnych czesto obowigzujg znacz-
nie mniej skomplikowane procedury, decyzje podejmowane mogg by¢ w sposob
autorytarny. To oznacza, ze mogg by¢ podejmowane szybciej, a przedsiebior-
stwo reaguje na zmiany otoczenia elastycznie i kreatywnie. W sektorze publicz-
nym cze$¢ decyzji musi by¢ podejmowana w sposob kolegialny (np. rada miasta,
rada gminy itp.). Pojawiajg sie w zwigzku z tym klasyczne wady procesu grupo-
wego podejmowania decyzji np. proces trwa dtuzej, jest bardziej kosztowny,
mogg sie pojawia¢ decyzje kompromisowe wynikajgce z niezdecydowania czy
zdominowania przez jedng osobe, moze sie pojawi¢ myslenie grupowe?®.

Kolejnym, waznym zagadnieniem jest ryzyko korupcji. Wyniki badan opu-
blikowanych przez Komisje Europejskg w 2012 roku pokazujg, iz 77% Europej-
czykoéw uznato korupcje za jeden z najwazniejszych probleméw kraju, w ktérym
zyja. Rozbieznosc¢ tych opinii byta do$¢ duza: wahata sie od 19% obywateli Da-
nii, az po 98% Grekow, ktdrzy w czasie realizacji badania zmagali sie z wielkim
kryzysem gospodarczym. Polska w tym zestawieniu wypadfa stosunkowo ,do-
brze”, gdyz 67% obywateli naszego kraju uwazato korupcje za jeden z najwaz-
niejszych probleméw w Polscel. Korupcja urzednicza utozsamiana jest z ,demo-
ralizacjg urzednikéw instytucji panstwowych lub spotecznych objawiajgcg sie

% Tamze, s. 289.

10 C. Trutkowski, P. Korys, Przeciwdziatanie korupcji w praktyce, Fundacja im. S. Batorego,
http://Aww.arm.gov.pl/ftp/433/przeciwdzialanie_korupcji_w_praktyce-fundacja_batorego.pdf, dostep:
wrzesien 2015.
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tapownictwem lub przekupnoscig” czy tez upadkiem etosu dziatalnosci publicz-
nej, a wiec nakierowanej na dobro wspélne. Tego rodzaju korupcja jest czesto
powigzana ze skionnoscig ze strony aparatu administracyjnego i tworzonych prze-
zen procedur do wprowadzania sztucznych ograniczen, koncesji, niejawnych bgdz
niejasnych regut postepowania. Im bardziej rozbudowany jest aparat administra-
cyjny, tym wiekszg moze rodzi¢ presje na mnozenie przepisdw, ograniczen, regu-
lacji, a tym samym rozbudowywa¢ mozliwosci podejmowania decyzji zgodnych
z interesem prywatnym ze szkoda dla interesu publicznego. Gdy aparat ten do-
datkowo odznacza sie niskg sprawnoscig, to oczekiwanie na decyzje jest dtugo-
trwate, decyzje te bywajg uchylane i wymagajg ponownego negocjowania, prze-
pisy sa niejasne i niestabilne, wytwarzajg sie u petentdéw sktonnosci do zabiegania
0 znajomosci, protekcje lub dodatkowe rekomendacjel. W polskiej administracji
podejmuje sie coraz wiecej i coraz bardziej zréoznicowane dziatania, by ryzyko
korupcji ograniczy¢, bo na wyeliminowanie tego rodzaju ryzyka nie ma za duzych
szans.

2. Ryzyko przyjecia niewtasciwych metod zarzadzania
Koniecznos¢ realizacji powierzonych zadan w sposob nie tylko prawidiowy

i sprawny, ale takze skuteczny i efektywny, oznacza konieczno$¢ stosowania

nowych metod zarzgdzania np. zarzgdzania strategicznego czy outsourcingu.

Zarzadzanie strategiczne to nie tylko dtugoterminowy plan dziatania wyznaczaja-

cy sposoby alokacji zasobow, zatozenia i priorytety niezbedne dla skutecznego

i sprawnego osiggniecia celdw, ale takze zmiana sposobu myslenia o organizaciji.

W zarzgdzaniu strategicznym sektor publiczny staje sie organizacjg, ktéra
ma $wiadomos¢, iz funkcjonuje w niepewnym i ryzykownym otoczeniu, ktére
naraza jg na wiele zagrozen, ale jednoczes$nie stwarza ogromne szanse. Dzigki
zarzadzaniu opartemu na profesjonalnie opracowanej strategii minimalizuje sie
ryzyko. Zarzadzanie strategiczne bowiem:

- redukuje w znacznym stopniu niepewnos¢ funkcjonowania i rozwoju danej jed-
nostki publicznej, ktérej zrodtem jest otoczenie, oraz zwieksza jej zdolnos¢ ad-
aptacyjng do zmieniajgcej sie rzeczywistosci;

- stanowi szanse zaréwno dla wtadz, jak i dla urzednikéw ,oswojenia" sie z dzia-
taniem w sytuacji niepewnosci oraz nieprzewidywalnosci szeregu zjawisk i pro-
ceséw w otoczeniu oraz traktowania wynikajgcego z nich ryzyka jako statego
elementu ,gry z otoczeniem" o przetrwanie i rozwéj danej jednostki publiczne;j;

- stwarza takie warunki, ktére z uwzglednieniem wymagan zmieniajgcego sie
otoczenia utatwiajg przetamywanie barier rozwojowych, a takze eliminowanie (lub
chociaz minimalizowanie) réznorodnych konfliktdw wykrywanych w toku diagno-
zy obecnego poziomu rozwoju danej jednostki samorzgdu terytorialnego?'?;

- jest procesem ditugoterminowym, przekraczajgcym kadencyjnos¢ wtadz samo-
rzgdowych, dajgcym w zwigzku z tym poczucie ciggtosci dziatan i podejmowa-
nych decyzji,

11 0. Goériok, Pojecie korupgji, [w:] Zagrozenie korupcjg w $wietle badari kontrolnych Najwyzszej Izby
Kontroli, Warszawa 2000, s. 73.

12\, Ziotkowski, Zarzadzanie strategiczne w polskim samorzadzie terytorialnym, [w:] A. Zalewski (red.),
Nowe zarzgdzanie publiczne w polskim samorzgdzie terytorialnym, Oficyna Wydawnicza SGH, Warsza-
wa, 2007, s.89.
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- zarzadzanie strategiczne oparte jest na strategii, wymagajgcej wdrozenia nieza-
leznie od obecnych wiadz, za$ realizacja celéw wyznaczonych w strategii po-
winna podlegac okresowej kontroli.

Zarzadzanie strategiczne w sektorze publicznym nie jest procesem ta-
twym. Gospodarke rynkowg cechuje dynamika oraz duzy stopien niepewno$ci
dziatania. Wymaga to od jednostek funkcjonujgcych w warunkach rosngcej kon-
kurenciji, zdolnosci do szybkiego reagowania zgodnie z potrzebami rynku. Wy-
maga to zaréwno umiejetnosci wczesnego rozpoznawania zagrozen, jak i przewi-
dywania przysztych zdarzeh i procesow. Dotyczy to takze jednostek publicznych,
od ktérych wymaga sie nie tylko wtasciwego wypetniania zadan publicznych sta-
wianych przed nimi, ale takze przedsiebiorczosci i kreatywnosci w dziataniu. Stad
rosngce znaczenie zarzagdzania strategicznego, umozliwiajgcego dostosowanie
funkcjonowania jednostki przestrzennej do zmian zachodzgcych w otoczeniu.

Praktycznym przyktadem powigzania sektora publicznego z komercyjnym
jest takze koncepcja outsourcingu rozumianego jako!s:

1) metoda optymalizacji wykorzystania zasobdw i srodkéw organizacji pole-
gajgca na realizacji funkciji i proceséw nalezgcych do zadah podmiotu go-
spodarczego lub spotecznego (przedsiebiorstwo, jednostke administraciji
publicznej, instytucje spoteczng i inne) przez podmioty zewnetrzne;

2) proces transformaciji funkcji i restrukturyzacji przedsiebiorstwa, jednostki
administracji lub innego podmiotu polegajgcy na przekazywaniu funkciji
i procesow oraz zasobdéw zwigzanych z realizacjg tych funkcji podmiotom
zewnetrznym.

Koncepcja ta, mimo wielu zalet, naraza sektor publiczny na dodatkowe ry-
zyko wynikajgce z zastosowania outsourcingu, czyli: obnizenie jakosci Swiadczo-
nych ustug, zakiocen (np. czasowych) w realizacji zadan wtasnych czy zleconych,
wyboru niewtasciwego partnera itd. Jednak outsourcing w sektorze publicznym ma
takze wyrazng specyfike. Podczas gdy sektor komercyjny wybiera partnera ze
wzgledu na kryteria ekonomiczne np. poprawa efektywnosci dziatania, zwigksze-
nie konkurencyjnosci itd., o tyle w sektorze publicznym zwraca sie uwage na
dodatkowe elementy, tj.:

Charakter ustug — sektor publiczny zorientowany jest na swiadczenie
ustug spotecznych przy respektowaniu jednej z dwéch zasad:

- jako ustugi publiczne nieodpfatne dla ustugobiorcy, tzn. obywatel lub jed-
nostka organizacyjna nie ponosi zadnych optat za Swiadczone ustugi, ewen-
tualnie poza optatg eliminujgcqg nieuzasadnione korzystanie z tych ustug np.
optata stata za czynno$¢ administracyjng (znaczek skarbowy);

- jako ustugi publiczne odptatne udostepniane po kosztach wtasnych (non-
profit). Przyktadem moze by¢ wiele rodzajow ustug komunalnych, wydawa-
nie paszportéw, dowodow rejestracyjnych itp.

Odpowiedzialnos¢ — administracji publicznej nie dotyczg efekty outsour-
cingu wazne w sektorach komercyjnych, takie jak: podziat i optymalizacja ryzyka,
restrukturyzacja poprzez rezygnacje z pewnych zadanh i funkcji. W administracji
publicznej nie moze by¢ takze mowy o rozktadaniu odpowiedzialnosci i podziale
ryzyka miedzy zleceniodawce - jednostke administracji publicznej a zleceniobior-

18 K. Zimniewicz, Wspolczesne metody i koncepcje zarzadzania, PWE, Warszawa 2003, s. 30.
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ce, np. prywatne przedsiebiorstwo komercyjne. Nic nie zwolni kierownika urzedu
centralnego, wdjta, burmistrza lub prezydenta miasta z odpowiedzialnosci za to,
ze firma, ktérej powierzyt realizacje waznych zadan w zakresie ustug publicz-
nych, wykonata je Zle lub ogtosita upadto$¢. Na styku administracji publicznej
i firm komercyjnych, ktére przejmujg realizacje ustug spotecznych, wystepuje
wiec absolutna asymetria odpowiedzialnosci.

Zakres dziatalnosci - outsourcing jest waznym instrumentem zwieksze-
nia elastycznosci i adaptacji przedsiebiorstwa do zmieniajgcych sie warunkéw
rynkowych. Natomiast Zaden organ administracji publicznej nie ma uprawnien do
rozszerzenia zakresu swoich zadan lub rezygnacji z ich wykonywania. Moze je
co najwyzej realizowaé lepiej lub gorzej, w mniejszym lub wiekszym zakresie,
odpowiednio do mozliwosci finansowych, organizacyjnych i technicznych, a tak-
ze do wewnetrznych priorytetow i preferencji. W warunkach trwajgcego ciggle
procesu przemieszczania zadan miedzy organami administracji publicznej, out-
sourcing staje sie niepewny i ryzykowny. Moze bowiem oznacza¢ powazne za-
ktécenia realizacji zadan, tak wtasnych, jak i zleconych. Na przyktad umowy out-
sourcingowe zawarte przez niektére gminy nie mogtyby byé kontynuowane
w przypadku przeniesienia tych zadan na szczebel powiatu. Niestabilnos¢ zadan
i funkcji ogranicza wiec sklonno$¢ do outsourcingu, zaréwno po strome zlecajg-
cych, jak i zleceniobiorcéw.

Organizacja, procedury, technologia — w administracji publicznej formy,
organizacje, procedury i technologie, w tym dopuszczalne technologie informa-
cyjne okreslajg regulacje prawne i zwigzane z nimi normy. Moga one ograniczaé
potencjalne efekty outsourcingu, zwtaszcza w dziedzinie systemow informacyj-
nych i informatykil4.

3. Ryzyko konkurencji

Funkcjonowanie w ramach gospodarki rynkowej oznacza coraz wiekszg
konkurencje. Globalne otwarcie rynkéw i informatyzacja na ogromng skale stwa-
rza dodatkowe szanse, ale takze zagrozenia. Réwniez dla sektora publicznego,
ktéry musi wspotczesnie podjgé walke o klienta, srodki finansowe, fundusze unij-
ne, inwestycje, o mieszkancow ptacgcych podatki itd. Konkurencja w tym zakre-
sie jest ogromna, ryzyko takze. Wiele ustug i produktéw, ktére dostarcza sektor
publiczny, moze by¢ wytwarzanych przez przedsiebiorstwa prywatne. Coraz
wiecej obszardw zastrzezonych do tej pory dla sektora publicznego jest uwalnia-
nych spod opieki panstwa i poddawanych bezposredniej konkurencji. Najlep-
szym przykladem takiej sytuacji sg nowe uwarunkowania prawne gospodarki
odpadami w Polsce. Nowe zasady tejze gospodarki spowodowaly, iz wiele
przedsiebiorstw komunalnych, stworzonych z myslg o $wiadczeniu ustug dla
sektora samorzadowego, musiato zaczg¢ funkcjonowaé analogicznie jak przed-
siebiorstwa prywatne, tj. stawa¢ do przetargéw, konkurowac ceng, jakoscig,
umiejetno$ciami zarzgdczymi i niestety w obliczu nowych warunkéw w tej konku-
rencji nie poradzity sobie.

14 J. Olenski, Outsourcing w e-administracji. Korzysci ekonomiczne i granice outsourcingu w e-administracii,
http:/Mwww.e-administracja.org.pl/baza_wiedzy/pliki/Olenski_Jozef_outsourcing.pdf (dostep: 20.06.2014), s. 5.
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Podsumowanie

Wydawac¢ by sie mogto, iz sektor publiczny funkcjonuje w sposéb stabilny
i niezakiécony. Tak byto przez wiele lat. Ta sytuacja zmienita sie bardzo dyna-
micznie w ciggu ostatnich dwudziestu lat i pewnie to jeszcze nie koniec. Nie ma
mowy o stabilizacji, pewnosci. Im szybciej kadra zarzadzajgca sektorem publicz-
nym zda sobie z tego sprawe, tym lepiej bedzie dla obywateli, klientéw, inwesto-
réw, przedsiebiorcow, interesariuszy itd. W ramach dziatan podejmowanych
przez panstwo by ograniczy¢ czy wyeliminowaé ryzyko, powstaty wytyczne
w zakresie planowania i zarzgdzania ryzykiem w sektorze finanséw publicznych.
Zarzadzanie ryzykiem to procedury i polityki oraz skoordynowane dziatania,
podejmowane zaréwno przez kierownictwo jednostki, jak i jej pracownikéw,
ktore poprzez identyfikacje ianalize ryzyka oraz okreslanie adekwatnych reak-
cji na ryzyko zwiekszajg prawdopodobienstwo osiggniecia celéw i realizacji
wyznaczonych zadan'®. W wytycznych przedstawione sa przyktady réznych
rozwigzan stosowanych przez jednostki sektora finanséw publicznych, ktére
mogg by¢ zastosowane w jednostkach, po odpowiedniej ich adaptacji. Proces
reagowania na ryzyko wigze sie z kosztami, dlatego system zarzgdzania
ryzykiem jest pewnego rodzaju kompromisem pomiedzy poziomem ryzyka,
jaki w danej jednostce jest mozliwy do zaakceptowania, a kosztami zwigzanymi
z zabezpieczeniem jednostki przed réznego rodzaju ryzykiem.
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