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Pomiedzy zarzadzaniem strategicznym w sferze komercyjnej, a zarzadzaniem w sektorze
finans6w publicznych istnieje wiele analogii, ale wystepuja tez bardzo istotne roznice. Wyjasnienie tej
kwestii przedstawiamy w dalszej czg¢Sci artykutu.

Elementy zarzadzania strategicznego w biznesie:

domena dziatania — okresla sfer¢ (sfery) funkcjonowania organizacji — jakie produkty,
ustugi, komu 1 gdzie sprzedajemy,

strategiczna przewaga — w czym jesteSmy (lub bedziemy) lepsi od konkurencji,

cele strategiczne — co (jako organizacja) chcemy osiagnac, aby przetrwac i rozwijac sig,
funkcjonalne programy dziatania — jakie dziatania (stosownie do szczebli zarzadzania 1
stanowisk pracy) podejmiemy, aby osiagna¢ nasze cele.

W administracji jest znacznie trudniej. Administracja spetnia rozmaite funkcje, ktére mozna
podzieli¢ na nastepujace kategorie:

funkcja wykonawcza (wykonywanie prawa stanowionego przez parlament),

funkcja reglamentacyjna — rozstrzyganie o alokacji zasobow na realizacj¢ zadan,

funkcja policyjna (nadzorowanie 1 egzekwowanie prawa — policja, straz miejska, inspekcje),
funkcja zarzadcza (gospodarowanie mieniem, sprawowanie zarzadu, np. drogi, budynki, parki),
funkcja Swiadczaca (ustugi publiczne — administracyjne, spoleczne, komunalne).

W administracji jest takze trudniej, bo:

Mamy zadania, z ktérych nie mozemy zrezygnowac — w biznesie jest mozliwa rezygnacja z tych
domen, ktére moga by¢ postrzegane jako pogarszajace wynik finansowy lub z tych, w ktérych
wystepuje np. luka kompetencyjna, ktorej organizacja w warunkach biznesowych nie
likwidowataby rezygnujac z okreslonego rodzaju dziatalnosci. Administracja publiczna

spetnia swoja ustawowa misj¢ 1 w praktyce domeny dziatania jednostek administracji publicznej
sa determinowane poza tymi jednostkami. ROwniez w pewnym stopniu sposoby dziatania

maja wigksze ograniczenia prawne niz w sferze komercyjne;j.

Polityka (lokalna i krajowa) komplikuje dziatania: udzialowcy w firmie musza wnie$¢ wkiad, aby
mie¢ wpltyw na decyzje strategiczne, w samorzadzie wystarczy wygra¢ wybory. Cz¢sto zdarza sig,
ze na decyzje — zarOwno strategiczne, jak 1 operacyjne wptywaja czynniki, ktére w warunkach
biznesowych nie oddziatuja na organizacje. Kierowanie si¢ przez decydentéw doraznym
interesem politycznym jest jednym z zagrozen zarzadzania na kazdym etapie procesu.

Media (nie zawsze obiektywne) patrza nam na rece bardziej niz jakiejkolwiek firmie,
wychodzac ze stusznego zalozenia, ze sposoby wydatkowania funduszy publicznych nalezy
poddac kontroli spotecznej, jednak granica pomigdzy ta kontrola a bezpardonowa walka
polityczng z wykorzystaniem medidw jest w naszych warunkach niewyrazna. Dazenie do tzw.
Swietego spokoju w mediach" i analiza sondazy bywa czynnikiem skutecznie blokujacym
potrzebne reformy lub niepopularne decyzje.

Przyktad: w Polsce dziataja setki matych, niedoinwestowanych szkét, o miernym lub zaledwie
dostatecznym poziomie. Proby zmiany takiej sytuacji przez lokalne wtadze koncza sig¢
doniesieniami w dziennikach o kolejnej szkole niestusznie zamykanej przez decydenta
"dusigrosza". Gdy chodzi o "obrong" szkoty, media tylko w wyjatkowych sytuacjach staja po
stronie samorzadu.
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e Trzeba dziata¢ stosujac rownoczesnie mechanizmy rynkowe i prawo finanséw publicznych
— pogodzenie tych dwu podejs¢ jest trudne, zwlaszcza gdy dazymy do maksymalizacji
efektu (uzytecznosci, jakosci produktu lub ustugi), a nie jedynie minimalizacji ceny. Konieczne
jest rowniez uwzglednianie kosztow catkowitych, jakie wynikaja z planowanych zaméwien w
dtuzszej perspektywie czasu, a nie jedynie bezposredniego kosztu zamowienia.

W administracji jest rownoczesnie fatwiej bo:

e Konkurencja nie zmiecie naszej gminy/powiatu z rynku — w przeciwienstwie do
przedsigbiorstwa, nie musimy troszczy¢ si¢ o przetrwanie naszej organizacji. Zie zarzadzanie
moze by¢ jednak bardzo dotkliwe dla mieszkancéw 1 odbiorcéw naszych ustug, pogarszajac w
dtugiej perspektywie sytuacj¢ jednostki. W efekcie to, czego musimy si¢ obawiac — to
negatywna weryfikacja wladz wybieralnych oraz utrata stanowiska osob zatrudnianych

e Przecigtnosc¢ jest pozytywnie oceniana — ze wzgledu na wieloletnie zalegtosci i zaniedbania w
rozwoju infrastruktury oraz niezaspokojone potrzeby mieszkaniowe wielu milionéw os6b 1
ogromne potrzeby, praktycznie we wszystkich sferach, za ktére odpowiada samorzad wystarczy,
ze wladze lokalne robia cokolwiek, aby uzyskaly pozytywne oceny swoich wyborcéw. Dopiero w
ostatniej dekadzie, zwlaszcza w najzamozniejszych rejonach kraju, wokot duzych miast,
mieszkancy dokonuja poréwnan, oceniajac swoje lokalne wiadze. Jest to rOwniez zwiazane z
dynamicznym rozwojem mieszkalnictwa na tych obszarach. Rywalizacja pomigdzy
samorzadami stala si¢ przez to bardziej wyrazna.

¢ Nie ryzykujemy wilasnymi pieni¢dzmi — ograniczenia wynikajace z przepisOw ustawowych
nie sawystarczajaca bariera zabezpieczajaca przed niewlasciwymi decyzjami. Jednak jesli
te decyzje nie wigzaly si¢ z lamaniem prawa, skutki blgdéw spadaja na lokalng spotecznosé. W
przypadku przedsigbiorstwa skutki te dotknglyby zarzadzajacych i wlascicieli.

e Odpowiedzialnos¢ za bledy strategiczne trudno powiazac z osobg — ze wzgledu na
horyzont planowania strategicznego — ocena decyzji na tym poziomie jest mozliwa najczesciej po
wielu latach. Latwiej jest z perspektywy czasu oceni¢ wlasciwie jakie decyzje NIE zostaty
podjete, cho¢ powinny. Przyktadem moga by¢ niedorozwinigte systemy transportowe
najwigkszych polskich miast, czy stan polskich kolei.

e Bez wdrozonej strategii mozna fatwo przetrwac — wigkszos¢ samorzadow posiada lepsze
lub gorsze rozne strategie (niektore nawet wymagane prawem). Jednakze tylko niewielka
czesS¢ wdrozyta te strategie z powodzeniem. Mimo wszystko te jednostki, u ktérych strategia
pozostata tylko na papierze, rowniez funkcjonuja. Negatywne efekty takich sytuacji mozna
dostrzec dopiero po uwaznym poréwnaniu i w dluzszej perspektywie — utrata mieszkancow,
niskie tempo wzrostu zamoznosci, ucieczka podmiotéw gospodarczych, zastdj w
budownictwie mieszkaniowym, niewykorzystane lokalne zasoby — to tylko niektore symptomy
braku zarzadzania strategicznego.

W administracji, podobnie jak w biznesie:

¢ Klienci sg celem naszych dziatan

e Odpowiedzialnos¢ przed prawem jest wszedzie jednakowa, cho¢ w sferze publicznej
1los¢ ograniczen jest nieporéwnywalnie wigksza

e Zmiennos$¢ otoczenia — niezaleznie od typu organizacji, zawsze nalezy liczy¢ si¢ z
wplywem czynnikéw, ktorych wystapienia nie mozna przewidzie¢. W przypadku przedsigbiorstw
duza role odgrywaja czasem bardzo dynamiczne zmiany na rynku (ustug, towaréw, rynkach
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finansowych). W przypadku jednostek administracji znaczny wpltyw wywieraja zmiany prawa,
ale takze np. katastrofy naturalne. Takze powazne kryzysy w gospodarce zawsze beda
odciskaly si¢ na funkcjonowaniu administracji. W przypadku samorzadéw moze np. zachodzi¢
konieczno$¢ zmiany priorytetow ze wzgledu na pogorszenie sytuacji materialnej mieszkancow

e Ograniczone zasoby — zarOwno w sferze materialnej, jak 1 potencjatu ludzkiego

e Uwarunkowania wewngtrzne organizacji — kazda organizacja posiada wewng¢trzne
ograniczenia, ale tez ukryte lub niewykorzystywane w petni potencjaty. W zarzadzaniu, tym
bardziej na poziomie strategicznym, kluczowa kwestia jest identyfikacja jednych i drugich, oraz
wlasciwa reakcja na zidentyfikowany stan.
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