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Wstep

Przedstawiamy Panstwu artykuly przygotowane przez uczestnikow kolejnej konfe-
rencji poswigconej zarzadzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez
Katedr¢ Zarzadzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu.
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy si¢ na zarzadzaniu strategicznym
i szczegolnie eksponujemy relacje w tym zakresie miedzy teorig i praktyka.

Zarzadzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami wspotczesnej go-
spodarki. W zwigzku z tym dynamicznie ewoluuje, a kierunki tej ewolucji sg dzi$
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorow
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizowaé spotkania 0sob zaj-
mujacych sie ta problematyka. Uwazamy, Ze to jedna z nielicznych okazji w naszym
kraju, by specjaliSci zarzadzania strategicznego spotkali si¢ w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglady i zainspirowali si¢ wzajemnie do dalszych badan. Sadzimy,
ze przyczyniamy si¢ w ten sposob do rozwoju tej waznej 1 weiaz przysziosciowej
dyscypliny nauk o zarzadzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszg konferencje
na poszukiwanie zwigzkow pomiedzy praktyka i teorig. JesteSmy przekonani, ze
zarzadzanie strategiczne — jako nauka stosowana — wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi by¢ przez nig weryfikowane. Stad w publikacji
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarcze;j.
A podczas samej konferencji staramy si¢ konfrontowac teoretykow z praktykami
zarzadzania strategicznego.

Bardzo liczymy, ze tegoroczna konferencja, a takze publikacja bedgca jej rezul-
tatem, dostarczg cennych inspiracji dla uczestnikow i czytelnikow. Goraco zacheca-
my do dyskusji z autorami artykutow — zaréwno za posrednictwem naszej katedry,
jak 1 bezposrednio z tworcami. Bedzie to najcenniejszy plon naszego wspolnego
przedsiewzigcia oraz wklad do rozwoju nauk o zarzadzaniu.

Andrzej Kaleta
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WYKORZYSTANIE METODY AHP W MODELOWANIU
SYSTEMU ZARZADZANIA STRATEGICZNEGO
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Streszczenie: Zarzadzanie strategiczne w JST to zagadnienie czgsto analizowane zaréwno
z perspektywy ekonomii, jak i nauk o zarzadzaniu. W literaturze zwraca si¢ uwage na ogol-
ne uwarunkowania rozwoju systemow gospodarczych (teoria rozwoju regionalnego), aspekt
metodyczny (metody i techniki zarzadzania strategicznego), jak i proceduralny (przebieg
procesu zarzadzania). Te, jak i wiele innych wymiardéw analizy shuza okresleniu warunkow
osiagniecia wysokiej efektywnosci i skutecznosci dziatan podejmowanych przez instytucje
samorzadu terytorialnego. Badania tego typu maja istotne znaczenie z punktu widzenia roz-
woju teorii ekonomii i zarzadzania. Réwnie istotny jest jednak ich potencjalny wplyw na
realne funkcjonowanie samorzadéw terytorialnych. Obserwuje si¢ bowiem wystepowanie
szeregu barier skutecznego dziatania, powodujacych czgsto znaczace zmniejszenie jakos$ci
procesu zarzadzania strategicznego. Z tego powodu w artykule podjeto probe okreslenia mo-
delu zarzadzania strategicznego rozwojem JST. Celem przeprowadzonych badan jest analiza
czynnikow determinujacych sprawno$¢ tego procesu zarOwno wewnatrz instytucji samorza-
dowych, jak i w ich otoczeniu.

Stowa kluczowe: zarzadzanie strategiczne, system zarzadzania, JST, AHP.

Summary: Strategic management in local and regional government is a problem often ana-
lyzed from the perspective of economics and management sciences. The literature highlights
general conditions for the development of economic systems (the theory of regional develop-
ment), methodical aspects (methods and techniques of strategic management) and procedural
issues (process management). These, and many other dimensions of the analysis are used to
define the conditions for achieving high eficiency and effectiveness of the actions taken by
institutions of local and regional government. Such studies are important from the point of
view of development of the theory of both management and economics. However, no less
important is their potential impact on the practice of management in the local and regional
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government. The occurrence of a number of barriers to effective action, often resulting in
a significant decrease in the quality of the strategic management process is observed. For this
reason, this article attempts to define the model of strategic management of local and regional
development. The aim of the study is to analyze factors determining the efficiency and effec-
tiveness of the strategic management process, both within government institutions, as well as
in their environment.

Keywords: strategic management, management system, territorial units, AHP.

1. Wstep

Rozwo6j wspolczesnych systemow terytorialnych dokonuje si¢ w dynamicznym oto-
czeniu. Osiagniecie celow zardwno ekonomicznych, jak i spotecznych jest mozliwe
przy spetnieniu szeregu sprzyjajacych warunkow brzegowych. Dotycza one tak sy-
tuacji zewnetrznej, jak i poziomu sprawnosci instytucji zarzadzajacych jednostka
terytorialng. Sytuacja gminy, powiatu czy regionu jest wigc wypadkowa sit oddzia-
hujacych na przebieg proceséw rozwojowych. Rosngca dynamika otoczenia skutkuje
zatem konieczno$cig podnoszenia sprawnosci procesow zarzadczych zachodzacych
w instytucjach samorzadu terytorialnego. Dotyczy to obu wymiarow zarzadzania,
a wigc strategicznego i operacyjnego. W praktyce zarzadzania rozwojem JST ujaw-
niaja si¢ jednak bariery ograniczajace sprawnos¢ podejmowanych dziatan. Dotycza
one w szczegolnosci procesu zarzadzania strategicznego [Strojny 2012]. Ich ogra-
niczenie wymaga podejscia systemowego, a wigc przygotowania samej organizacji,
jak i stosowanych w niej technik zarzadzania czy procedur.

Niniejszy artykut ma na celu przedstawienie modelu systemu zarzadzania stra-
tegicznego rozwojem JST, uwzgledniajacego najistotniejsze czynniki tego procesu.
Podstawowe pytanie badawcze, jakie w nim postawiono, ma nastepujaca postac:
Jakie czynniki (zewnetrzne i wewngtrzne) determinuja sprawnos¢ procesu zarza-
dzania strategicznego? Odpowiadajac na to pytanie, przeprowadzono studia litera-
turowe. Zwrdocono uwage nie tylko na procesowe ujecie zarzadzania strategicznego,
ale takze na aspekt metodyczny, a w szczegdlnos$ci takie podejscia, jak Balanced
Scorecard [wigcej w: Kaplan, Norton 1998], SWOT/TOWS Analysis [wigcej w:
Pickton, Wright 1998] czy PDCA Model [wiecej w: Broniewska 2007]. Na tej pod-
stawie przygotowano model zarzadzania strategicznego rozwojem jednostki teryto-
rialnej. Uwzglednia on zarowno atrybuty organizacji, typy dzialania i jego efekty,
jak i procesy zewnetrzne zachodzace w dalszym i blizszym otoczeniu jednostki.
Tworzac ogdlny model, zastosowano podejscie eksperckie, oparte glownie na me-
todzie AHP (Analytic Hierarchy Process). Wykorzystano ja do identyfikacji i struk-
turyzacji czynnikow determinujacych proces zarzadzania oraz oceny istotnosci tych
czynnikow z punktu widzenia sprawno$ci dzialania. Prezentowane w niniejszym
artykule podejscie jest rozwinigciem wczesniejszych koncepcji autora, prezentowa-
nych m.in. w takich artykultach jak: Nowe podejscie do zarzgdzania strategicznego
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w samorzqdzie lokalnym [Strojny 2014] czy Zagadnienie planowania dziatan w ad-
ministracji lokalnej — programowanie rozwoju [Strojny 2015].

2. Zarzadzanie strategiczne rozwojem jednostki terytorialne;j

Jednostka terytorialna to element sktadowy systemu administracyjnego kraju [Poto-
czek, Pyrzyk 2013]. W Polsce od 1999 r. oprocz poziomu centralnego (rzad i insty-
tucje centralne) wyodrebniono takze trojpoziomowy system samorzadu terytorial-
nego. Obejmuje on takie jednostki, jak gminy, powiaty i wojewodztwa [Dolnicki
2012]. Zarowno w ustawach ustrojowych dla tych jednostek, jak i w wielu ustawach
branzowych przewidziano liczne obszary aktywnosci samorzadow. Jednostki te
mogg rowniez podejmowac inicjatywy wiasne, ukierunkowane na stworzenie opty-
malnych warunkéw rozwoju spoteczno-gospodarczego. Podstawowym narz¢dziem
oddziatywania tego typu instytucji jest budzet [Skica 2005]. Narzedzia finansowe
moga mie¢ charakter wydatkowy (np. wydatki na infrastrukture lokalna) i dochodo-
wy (np. ulgi w podatkach lokalnych) [Jastrzebska 2012]. Ponadto instytucje moga
podejmowac réznego typu inicjatywy, kreowac pozytywny klimat inwestycyjny, ko-
ordynowac¢ procesy itd. To szerokie spektrum potencjalnych dziatan niewigzacych
si¢ bezposrednio z wydatkowaniem $rodkéw finansowych mozna okresli¢ mianem
instrumentow pozafinansowych [Skica, Bem 2014]. Natomiast oba typy dziatan
sktadaja si¢ na polityke rozwojowa samorzadu.

Analizujac sytuacje wspolczesnych samorzadow terytorialnych, mozna przy-
ja¢ zalozenie, ze sukcesywnie nastepuje wzrost burzliwosci otoczenia, a wigc jego
ztozonosci 1 zmienno$ci. Powoduje to znaczny wzrost zagrozen dla prawidlowego
przebiegu rozwoju spoleczno-gospodarczego. Rosnie zatem znaczenie sterowania
tymi procesami za pomocg odpowiednio dobranego zespotu bodzcow inicjowanych
przez instytucje odpowiedzialne za rozwoj danej jednostki terytorialnej. Kluczo-
wym czynnikiem sukcesu jest osiagnigcie zdolnosci do skutecznego konkurowania
z innymi jednostkami terytorialnymi, a co za tym idzie — wysokiej pozycji konku-
rencyjnej. Zjawisko to mozna analizowaé¢ z wielu punktéw widzenia. Konkuren-
cyjnos$¢ ogdlnie mozna rozumie¢ jako atrakcyjnos$¢ danego podmiotu wzgledem
okreslonej grupy klientow [por. Fagerberg 1988; Biniecki, Frenkiel 2006]. W przy-
padku jednostki terytorialnej nalezy oczywiscie doprecyzowac, ze konkurencyjnosé¢
to zdolnos¢ do przyciggania kapitatu inwestycyjnego oraz ludzkiego [por. Gorzelak,
Jatowiecki 2002]. Nowoczesne koncepcje zarzadzania w administracji publiczne;j:
New Public Management [wigcej: Jezowski 2002] czy Public Governance [Bovaird
2005], wykorzystujg dos¢ szeroko pojecia ,,interesariusz” czy ,.klient”. Wymagaja
one pewnego doprecyzowania roéwniez z punktu widzenia niniejszego artykutu.

Mozna przyjaé, ze interesariusz to podmiot zainteresowany w jakis sposob ak-
tywnos$cig instytucji samorzadu terytorialnego [Bingham i in. 2005]. Zazwyczaj
sytuacja interesariusza determinowana jest (pozytywnie lub negatywnie) réznymi
dziataniami. Szczegdlnym typem interesariusza jest klient. Jest to podmiot, ktory



Wykorzystanie metody AHP w modelowaniu systemu zarzadzania strategicznego... 463

korzysta z r6znego rodzaju dobr publicznych dostarczanych przez instytucje samo-
rzadu terytorialnego [Brewer 2007]. Pozostaje oczywiscie pytanie, na ile czytelne
sg mechanizmy konkurowania wspdtczesnych jednostek samorzadu terytorialnego.
Odpowiadajac na nie, warto podja¢ probe klasyfikacji klientéw. Generalnie zatem
mozna przyjaé, ze istnieja trzy grupy klientow, ktore korzystaja z efektow dziatan
podejmowanych przez instytucje samorzadu terytorialnego. Sa to:

— turysci,

— obywatele,

— podmioty gospodarcze.

Kazda z wymienionych grup ma inne oczekiwania, ma takze wspolne cechy.
Z calg pewnoscig taka wspolna cecha jest to, ze decyzje lokalizacyjne kazdego
z tych klientow zaleza od oceny atrakcyjnosci danego terytorium. Turys$ci wybiorg
dany region czy miasto jako destynacje, jesli uznaja ja za interesujaca i bezpiecz-
ng. Obywatele oceniajg jako$¢ zycia czy warunki rynku pracy, wybierajac miejsce,
w ktorym chcg mieszka¢. Natomiast podmioty gospodarcze oceniajg warunki in-
westowania, biorac pod uwage aspekty finansowe, infrastrukture, bliskos¢ odbior-
cow czy dostep do okreslonych zasobdw. Wszystkie wymienione grupy klientow
samorzadu terytorialnego moga wspoélczesnie swobodnie, a wiec przy malejacych
barierach prawnych, ekonomicznych i technologicznych, zmienia¢ destynacje. Stru-
mienie przeplywow klientow kierujg si¢ zatem dos¢ swobodnie w strong lokalizacji
uznanych przez nich za atrakcyjne. Decyzje te jednak wptywaja znaczaco na mozli-
wosci rozwoju poszczegolnych terytoridw.

Omoéwiony mechanizm przeplywow miedzy okreslonymi terytoriami jest funda-
mentem wspolczesnej teorii rozwoju regionalnego. Analiza proceséw okreslanych
w ekonomii jako dywergencja, czyli zwigkszanie si¢ zréznicowania migdzy teryto-
riami, 1 konwergencja, czyli wyrownywanie si¢ poziomow rozwoju [Wojcik 2008],
to jeden z najwazniejszych kierunkow badan ekonomicznych. Skala i kierunki prze-
ptywow zarowno ludzi, jak i kapitalu inwestycyjnego wptywaja znaczaco na tempo
procesow rozwojowych. Tereny atrakcyjne zwigkszaja sukcesywnie swoj potencjal,
przeksztatcajac si¢ w centra wzrostu o okreslonym zasiegu, a tereny nieatrakcyjne
stajg si¢ obszarami peryferyjnymi o znacznych strukturalnych barierach rozwoju.
Te procesy wspotczesnie sg dos¢ dynamiczne, co znaczaco zwigksza presje na sku-
teczno$¢ dziatan zwigzanych z podnoszeniem konkurencyjnosci jednostek teryto-
rialnych. Ogoélny schemat tego mechanizmu przedstawiono na rysunku 1.

Celem zarzadzania strategicznego jednostka terytorialng jest wigc podnosze-
nie jej konkurencyjnosci w dtugim okresie. Aktywnos$¢ instytucji zajmujacych si¢
rozwojem danej jednostki powinna wigc stuzy¢ zwigkszaniu atrakcyjnosci wzgle-
dem zdefiniowanych grup klientow. Wzrost burzliwo$ci otoczenia utrudnia jednak
skuteczne przeprowadzenie tych dziatan. Inne jednostki terytorialne w tym samym
czasie rowniez realizuja swojg polityke rozwojowa, zachg¢cajac do wybrania ich lo-
kalizacji. Ponadto w otoczeniu dalszym zachodza czgsto dynamiczne procesy zwia-
zane zarOwno z sytuacja makroekonomiczng kraju, sytuacja mi¢dzynarodowa, jak
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OTOCZENIE instytucja samorzqdu terytorialnego B
jednostka terytorialna B

turysci

jednostka terytorialna A

firmy obywatel
instytucja samorzqdu terytorialnego A y

Rys. 1. Ogoélny model konkurowania jednostek terytorialnych

Zr6dto: opracowanie wilasne.

inp. zmianami w systemie prawnym. Dlatego tez sprawno$¢ zarzadzania strategicz-
nego i ciggte jego doskonalenie maja kluczowe znaczenie dla mozliwosci osiagnigcia
sukcesu. Polityka rozwojowa samorzadu terytorialnego moze bowiem rownowazy¢
zagrozenia i wzmacnia¢ szanse, doprowadzajac do intensyfikacji procesu rozwoju.

Pojecie zarzadzania strategicznego definiowane jest w literaturze m.in. z per-
spektywy procesowej, a wigc takiej, ktorg przyjeto rowniez w niniejszym artykule.
Uwzglednia si¢ tutaj dziatania zwigzane z analiza strategiczng, planowaniem stra-
tegicznym, realizacjg strategii i controllingiem strategicznym [wigcej w: Stabryta
2007; Pierscionek 2011; Gawronski 2010; Dziemianowicz 2012]. W polskich wa-
runkach obowigzek planowania strategicznego dotyczy jednostek terytorialnych na
poziomie regionu (wojewodztwa). Zwyczajowo jednak strategie tworzone sg takze
na poziomie lokalnym (powiatéw i gmin) [Strojny 2012]. Podstawowym problemem
praktycznym jest jednak jako$¢ przygotowywanych dokumentéw strategicznych
1 zdolnos¢ do przektadania planéw na spojna polityke rozwoju spoteczno-gospodar-
czego. Nalezy zatem poszukiwaé takich sposobow realizacji catego procesu, ktore
zapewniajg nie tylko stworzenie wysokiej jakosci dokumentow strategicznych, ale
takze ich sprawne przetozenie na dzialalno$¢ operacyjna, a wige faktyczne dziata-
nia podejmowane przez instytucje samorzadu terytorialnego. Probe opisania takiego
kompleksowego podejscia podjeto w dalszej czgsci artykutu.

3. Zalozenia metodologiczne modelowania systemu zarzadzania
strategicznego

Modelowanie to wazny element wnioskowania naukowego. Stuzy ono przedsta-
wieniu w uporzadkowany, ale i uproszczony sposob rzeczywistosci poddawane;j
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badaniu [Nowosielski 2009]. Roznego typu modele tworzone sg wigc powszechnie

w ekonomii i naukach o zarzadzaniu w celu przedstawienia ztozonej rzeczywisto-

sci. Nie ulega watpliwosci, ze proces zarzadzania strategicznego oraz czynniki go

determinujace tworzg pewna ztozong catos¢. Do jej opisu mozna zatem wykorzystaé

z calg pewnoscia podejscie systemowe i procedure modelowania. W literaturze sys-

tem rozumiany jest jako zlozona calo$¢, sktadajaca si¢ z powiazanych elementow

[Morin 1992]. Takim systemem jest dla przyktadu organizacja (np. instytucje samo-

rzadu terytorialnego) czy jednostka terytorialna (np. gmina, powiat, wojewodztwo).

Uwzgledniajac to systemowe podejscie, sformutowano gtdowne pytanie badawcze

(PG): Jakie czynniki (zewngtrzne i wewngtrzne) determinujg sprawnos¢ procesu

zarzadzania strategicznego? Pytanie to mozna sprowadzi¢ do nastgpujacych pytan

szczegdtowych:

— PS. 1: Jakie atrybuty instytucji samorzadu terytorialnego determinujg sprawnos¢
procesu zarzadzania?

— PS. 2: Jakie dzialania podejmowane przez instytucje samorzadu terytorialnego
determinuja poziom konkurencyjnosci danej jednostki terytorialne;?

— PS. 3: Jakie sg ograniczenia (warunki brzegowe) dzialan podejmowanych przez
instytucje samorzadu terytorialnego?

— PS. 4: Co jest efektem dziatan podejmowanych przez instytucje samorzadu te-
rytorialnego?

— PS. 5: Jakie elementy otoczenia jednostki terytorialnej mogg determinowac sto-
pien realizacji zalozonych celdéw strategicznych?

Stormutowane pytania badawcze ukierunkowuja modelowanie na strukturyza-
cj¢ pieciu powigzanych z sobg wymiarow modelu zarzadzania strategicznego roz-
wojem jednostki terytorialne;:

W. 1: Wymiar ograniczen procesu decyzyjnego (na podstawie PS. 3);

—  W.2: Wymiar atrybutow instytucji samorzadu terytorialnego (na podstawie PS. 1);

—  W. 3: Wymiar typdéw dziatan instytucji samorzadu terytorialnego (na podstawie
PS.2.);

—  W. 4: Wymiar konkurencyjnosci jednostki terytorialnej (na podstawie PS. 4);

—  W. 5: Wymiar otoczenia jednostki terytorialnej (na podstawie PS. 5).

Szczegbdlowa analiza wymienionych wymiarow wymaga zastosowania podejscia
pozwalajgcego na strukturyzowanie problemu, ktory — ze wzgledu na swojg zlozo-
no$¢ — moze by¢ okreslony mianem wielowymiarowego [Trzaskalik 2014]. Narze-
dzi odpowiednich do strukturyzacji poszukiwano wsréd metod wielowymiarowych.
W niniejszym badaniu zdecydowano si¢ na wykorzystanie jednej z nich, metody
AHP (Analytic Hierarchy Process). Zostata ona stworzona przez amerykanskiego
matematyka T.L. Saaty’ego w latach 70. ubieglego wieku [wiecej: Saaty 1980]. Ak-
tualnie jest to jedna z najbardziej popularnych na $wiecie metod wspomagajacych
podejmowania decyzji. W literaturze znalez¢ mozna wiele przyktadéw zastosowan
tej metody zarowno w badaniach naukowych, jak i w realnych procesach decyzyj-
nych. Podstawowe zalety omawianej metody to m.in. [Prusak i in. 2014]:
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— wykorzystanie podejscia eksperckiego,

— mozliwo$¢ hierarchizacji problemu decyzyjnego,

— zastosowanie pordwnan parami w ocenie istotnosci elementow modelu hierar-
chicznego,

— zastosowanie wspotczynnika CR do analizy spdjnosci odpowiedzi poszczego6l-
nych ekspertow.

W opisywanym badaniu stworzono szczegotowe modele hierarchiczne dedyko-
wane zidentyfikowanym problemom badawczym. Oznacza to, ze w ramach pieciu
zidentyfikowanych wyzej wymiaréw modelu zarzadzania strategicznego rozwojem
jednostki terytorialnej stworzono przynajmniej jeden szczegdétowy model hierar-
chiczny. Zarowno propozycje modeli, jak i ich struktura powstaty w wyniku konsul-
tacji z ekspertami, ktorych mozna podzieli¢ na dwie grupy. Pierwsza to pracownicy
i wladze jednostek samorzadu terytorialnego wspotpracujacy z autorem artykutu
W procesie tworzenia strategii rozwoju lokalnego oraz w ramach projektow restruk-
turyzacyjnych. Druga grupa to polscy i zagraniczni naukowcy zajmujacy si¢ pro-
blematyka rozwoju spoteczno-gospodarczego oraz metodg AHP. Opinie ekspertow
zbierano z wykorzystaniem wywiadéw indywidualnych lub zogniskowanego wy-
wiadu grupowego. Na tej podstawie powstalty modele hierarchiczne AHP, ktérych
ogolny schemat przedstawiono na rysunku 2. W prowadzonym badaniu zastosowa-
no uproszczong wersje struktury modelu, wyodrgbniajgc problem gtéwny, jego wy-
miary (kryteria) oraz ewentualnie podwymiary (subkryteria). Zrezygnowano nato-
miast z identyfikacji alternatyw, ktore nie znajduja zastosowania z punktu widzenia
postawionych celow badawczych.

Gléwny problem decyzyjny Poziom problemu gtéwnego

Kryterium 1

Kryterium 2

Kryterium n

Subkryterium 1.1

Subkryterium 2.1

Subkryterium n.1

Subkryterium 1.2

Subkryterium 2.2

Subkryterium n. 1

Subkryterium 1.n

Subkryterium 2.n

Subkryterium n.n

. ——————~———— |

Alternatywa 1

Alternatywa 2

Alternatywa 3

Rys. 2. Ogolna struktura modelu hierarchicznego w metodzie AHP

Zrédto: opracowanie wlasne na podstawie [Prusak, Stefanow 2014].

Lista proponowanych modeli, odnoszacych si¢ do wyodrgbnionych wcze$niej
wymiarow, przedstawia si¢ nastepujaco:

Poziom kryteriow

Poziom subkryterium
kryteriow modelu

Poziom alternatyw
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— M. 1: Model ograniczen procesu decyzyjnego (dotyczy wymiaru W. 1);

— M. 2: Model organizacji zorientowanej zadaniowo (dotyczy wymiaru W. 2);

— M. 3: Model klasyfikacji typoéw dziatan (dotyczy wymiaru W. 3);

— M. 4a: Model atrakcyjnos$ci jednostki terytorialnej (dotyczy wymiaru W. 4);

— M. 4b: Model potencjatu jednostki terytorialnej (dotyczy wymiaru W. 4);

— M. 5a: Model otoczenia blizszego jednostki terytorialnej (dotyczy wymiaru W. 5);
— M. 5b: Model otoczenia dalszego jednostki terytorialnej (dotyczy wymiaru W. 5).

Zbudowane modele (struktury czynnikéw wplywajacych na zarzadzanie strate-
giczne) stanowig odpowiedz na zidentyfikowana w niniejszym artykule problematy-
ke badawczg. Nie konczg natomiast procedury metody AHP, ktorej kolejnym etapem
jest analiza preferencji (istotnosci elementow modelu). Zgodnie z zatozeniami me-
tody, w oparciu o zbudowane modele hierarchiczne, tworzona jest ankieta ekspercka
zawierajgca porownania pomig¢dzy ich elementami sktadowymi (kryteriami i sub-
kryteriami). W badaniach poréwnawczych zazwyczaj stosuje si¢ tzw. 9-stopniowa
skale preferencji Saaty’ego [Saaty, Forman 1992; Saaty 1994]. Pozwala ona oceni¢,
na ile jeden element jest bardziej istotny od drugiego wzglgedem jakiego$, okreslo-
nego wczesniej celu. W wyniku przeprowadzonych badan uzyskuje si¢ wartosci
tzw. wag lokalnych (waga elementu modelu w ramach danego klastra, np. wagi sub-
kryteriow w ramach danego kryterium) oraz wag globalnych (waga elementu mode-
lu w ramach catego modelu). Metoda pozwala wzia¢ pod uwage jedynie odpowiedzi
spojne, a wigc takie, dla ktorych wartos¢ wspotczynnika CR (Consistancy Ratio) nie
przekracza 0,10 [Saaty 1990; Prusak, Stefanéw 2014]. W przypadku badania gru-
py ekspertdw problemem jest oczywiscie agregacja uzyskanych analiz preferencji.
W literaturze istnieje wiele badan pozwalajacych na oceng roznych, mozliwych tutaj
do zastosowania rozwigzan [Saaty 1994; Prusak, Stefanow 2014]. W badaniu do-
prowadzano do uzgodnienia wspolnej oceny elementéw modelu w ramach badane;j
grupy, wykorzystujac metode FGI (Focus Group Interview).

Badanie istotnosci elementow modelu zostato przeprowadzone na grupie mie-
szanej trzech ekspertow, obejmujacej naukowca zajmujacego si¢ problematyka
rozwoju regionalnego oraz dwdch pracownikdéw samorzadu terytorialnego zatrud-
nionych na wyzszych stanowiskach kierowniczych, odpowiedzialnych zaréwno za
polityke wewnetrzng w instytucji samorzadu terytorialnego, jak i za wydatkowanie
srodkow finansowych. W badaniu preferencji zastosowano zogniskowany wywiad
grupowy. Ten etap prac badawczych nalezy traktowac raczej w kategoriach wery-
fikacji struktury modelu niz poznawczych. W najblizszej przysztosci planowane sg
badania poglebione w tym zakresie. Syntetyczng prezentacje wynikow badan przed-
stawiono w kolejnej czgsci artykutu.

4. Wymiary systemu zarzgdzania strategicznego rozwojem
jednostki terytorialnej

W poprzednich czgéciach artykutu zdefiniowano pie¢ wymiaro6w modelu zarzadza-
nia strategicznego rozwojem jednostki terytorialnej. W niniejszym punkcie zar6wno
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schemat catego modelu, jak i jego poszczegdlne wymiary zostang opisane szczegolo-

wo. Przedstawiona zostanie wstepna struktura wymienionych wezesniej modeli hie-

rarchicznych, jak i uzyskane wagi globalne poszczegodlnych elementow sktadowych.
W badaniu przyjeto nastgpujaca charakterystyke poszczegolnych wymiarow
modelu zarzadzania strategicznego rozwojem jednostki terytorialnej:

W. 1: Wymiar ograniczen procesu decyzyjnego. Obejmuje on czynniki, kto-

re tworzg ramy dla zdefiniowanych celow rozwojowych, takie jak ogranicze-

nia prawne, dostgp do réznorodnych zasoboéw oraz oczekiwania decydentow

(np. okreslonych politykdw, ugrupowan politycznych czy grup interesu).

—  W. 2: Wymiar atrybutow instytucji samorzadu terytorialnego. Obejmuje on czyn-
niki wynikajace z cech instytucji zarzadzajacych rozwojem jednostki terytorial-
nej, a wiec: urzedow gmin, starostw powiatowych, urzedow marszatkowskich
oraz jednostek organizacyjnych tworzonych wokot tych instytucji.

—  W. 3: Wymiar typow dziatan instytucji samorzadu terytorialnego. Obejmuje on
strukture dziatan wyodrgbnionych na poziomie operacyjnym, za pomocg kto-
rych realizowane sg zatozenia procesu zarzgdzania strategicznego.

—  W. 4: Wymiar konkurencyjnosci jednostki terytorialnej. Obejmuje on skutki
dziatan podjetych w celu realizacji zatozen strategicznych, odnoszace si¢ do
osiagnictej przez dang jednostke terytorialng konkurencyjnosci. Uwzgledniono
tutaj zarowno aspekt atrakcyjnosci danego terytorium, jak i zlokalizowanego na
nim potencjatu.

—  W. 5: Wymiar otoczenia jednostki terytorialnej. Obejmuje on czynniki zewngtrz-
ne (procesy) zachodzace w blizszym i dalszym otoczeniu jednostki terytorialne;.
Z tego wymiaru wynikaja zagrozenia i szanse, a wiec sity thumiace lub wzmac-
niajgce strategie.

Zatozono zatem, ze zarzadzanie strategiczne to proces decyzyjny podejmowany

w oparciu o analiz¢ warunkow brzegowych oraz oczekiwan decydentow. To one
stanowig zrodlo przyjetych celow strategicznych. Cele te uwzgledniajg ambicje
lokalnych grup interesu. Musza jednak bra¢ pod uwage normy prawne, w ramach
ktoérych instytucje mogg si¢ porusza¢. Wazne jest takze uwzglednienie istniejgcego
potencjatu danej jednostki — jego struktury i jakosci. Wzieto pod uwagge, ze realiza-
cja strategii to dziatania (tak procesy, jak i projekty) przebiegajace przez instytucje
o okreslonych cechach (atrybutach). Przyjeto, ze sprawno$¢ podejmowanych dzia-
tan uzalezniona jest od tego, na ile instytucja samorzadu terytorialnego zorientowa-
na jest zadaniowo. Orientacja zadaniowa rozumiana jest jako taki sposob funkcjo-
nowania organizacji, ktory umozliwia ograniczenie wewnetrznych barier celowego,
skutecznego i efektywnego wykonywania procesow i projektow. Dziatania podej-
mowane przez tak przygotowang instytucje wptywajg na atrakcyjnosé¢ danego tery-
torium zaréwno bezposrednio (np. dziatania promocyjne), jak i posrednio (poprzez
ksztattowanie potencjatu danego terytorium). Ostatecznie jednak sprawnos¢ dziatan
weryfikowana jest przez warunki tworzone przez otoczenie jednostki terytorialne;.
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Uwzgledniajac wszystkie wymienione kwestie, zbudowano ogoélny schemat czyn-
nikow sprawnosci zarzadzania strategicznego rozwojem jednostki terytorialnej (rys. 3).

1
i ograniczenia ograniczenia oczekiwania dostegpne zasoby i
i prawne decydentow h :
:"_______________________ ____________ ;
o
organizacji

INSTYTUCJA

DZIALANIA

i konkurencyjnosé |
. e . !

! atrakcyjnosé potencjat !

! |

LTTTTTTTTTTIIIIIIOLLIIIIIIIIILLIS S TTTTTTTTTTTLLTTTTTIILLIIIILLL,

| otoczenie PROCESY W OTOCZENIU BLIZSZYM I DALSZYM

1

1

1

1

1

_______________________________________________________________________

Rys. 3. Schemat modelu zarzadzania strategicznego rozwojem jednostki terytorialnej

Zrodto: opracowanie wlasne.

Pierwszy z wymiarow wyodrgbnionych w badaniu dotyczy ograniczen pro-
cesu decyzyjnego. Stworzono tutaj model ograniczen procesu decyzyjnego, ktory
uwzglednia trzy glowne elementy sktadowe (kryteria): ograniczenia prawne, ocze-
kiwania decydentow oraz dostgpne zasoby. Oceniajac istotnos¢ elementéw modelu,
zadano nastepujace pytanie: Ktore z ograniczen sg najbardziej istotne dla ksztatto-
wania celow strategicznych? Wstepna ocena istotnosci (rys. 4) wskazuje na to, ze
najwazniejsze znaczenie majg oczekiwania decydentow (0,46). To na ich podstawie
wyznaczany jest kierunek dziatan. Uwzglednia si¢ takze warunki prawne, zwtaszcza
w kwestii gospodarowania finansami publicznymi (0,36). Najmniej istotnym ogra-
niczeniem sg dostepne zasoby (0,26).

M.1: Ograniczenia procesu decyzyjnego

M.1.1 (waga: 0,33): M.1.2 (waga: 0,46): M.1.3 (waga: 0,21):
Ograniczenia prawne Oczekiwania decydentow Dostepne zasoby

Rys. 4. Struktura oraz wagi globalne elementéw modelu ograniczen procesu decyzyjnego

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Drugi z wymiaréow dotyczy atrybutdw organizacji. Zatozenia strategiczne wy-
magaja sprawnego dziatania. Dlatego tez cechy instytucji realizujacej strategic
mogg znaczgco wplywac na mozliwos$¢ osiagnigcia celow. W badaniu przyjeto, ze
organizacja sprawna powinna by¢ zorientowana zadaniowo. Cechy takiej orientacji
pogrupowano w pig¢ podstawowych obszaréw, dotyczacych: zarzadzania celami,
przywodztwa i nadzoru menedzerskiego, zarzadzania ludzmi, organizacji pracy oraz
zarzadzania finansami (rys. 5). Zadano nastgpujace pytanie: Ktore z obszarow oraz
parametrow orientacji projektowej sa najbardziej istotne z punktu widzenia sprawno-
$ci dziatania instytucji samorzadu terytorialnego? Jako najwazniejszy obszar uzna-
no przywodztwo oraz procesy zwigzane z realizacjg funkcji menedzerskiej (0,31).
Pozwalajg one na stworzenie sprawnego mechanizmu pomiaru jakos$ci zarzadzania.
Umozliwiajg zatem szybkie reagowanie na odchylenia w stosunku do planow.

M.2.1. (waga: 0,18): M.2.1.1 (waga: 0,022): Zarzadzanie relacjami z interesariuszami
Zarzadzanie celami M.2.1.2 (waga: 0,016): Analiza konkurencyjnosci
M.2.1.3 (waga: 0,074): Priorytetyzacja kierunkow rozwoju
M.2.1.4 (waga: 0,038): Tworzenie i aktualizacja strategii
M.2.1.5 (waga: 0,031): Zarzadzanie przez cele

M.2.2 (waga: 0,31): M.2.2.1 (waga 0,118): Swiadome i skuteczne przywodztwo
Przywédztwo i nadzér M.2.2.2 (waga: 0,065): Kontrola jakos$ci zarzadzania
i M.2.2.3 (waga: 0,034): Audyt wewngtrzny

M.2.2.4 (waga: 0,050): Controlling
M.2.2.5 (waga: 0,043): Komunikacja i informowanie
M.2.3 (waga: 0,13): M.2.3.1 (waga: 0,018): Kultura akceptacji ryzyka i btgdow
Zarzadzanie ludzmi M.2.3.2 (waga: 0,023): Intraprzedsigbiorczos¢
M.2.3.3 (waga: 0,021): Zarzadzanie wiedza

M.2.3.4 (waga: 0,025): Zarzadzanie kompetencjami
M.2.3.5 (waga: 0,043): Pro-aktywny system motywacyjny
M.2.4 (waga: 0,14): M.2.4.1 (waga: 0,015): Modelowanie procesow
Organizacja pracy M.2.4.2 (waga: 0,018): Zarzadzanie odpowiedzialnoscia
M.2.4.3 (waga: 0,050): Merytoryczna struktura hierarchiczna

M.2.4.4 (waga: 0,043): Silna struktura tymczasowa

M.2: Orientacja zadaniowa

M.2.4.5 (waga: 0,013): Wsparcie orientacji zadaniowej

M.2.5 (waga: 0,24): M.2.5.1 (waga: 0,072): Zarzadzanie kosztami
Zarzqdzani'e finan- M.2.5.2 (waga: 0,055): Zarzadzanie efektywnos$cia
sami M.2.5.3 (waga: 0,041): Zarzadzanie plynnoscia

M.2.5.4 (waga: 0,029): Zarzadzanie roszczeniami

M.2.5.5 (waga: 0,043): Zarzadzanie aktywami

Rys. 5. Struktura oraz wagi globalne elementow modelu organizacji zorientowanej zadaniowo

Zrodto: opracowanie wiasne.
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Inny wazny obszar to zarzadzanie finansami (0,24). Zwrocono uwage nie tyl-
ko na zarzadzanie kosztami, ale takze zarzadzanie efektywnos$cig pracy. Mimo ze
instytucje sektora publicznego nie sg nastawione na zysk, muszg spetnia¢ warunek
wysokiej efektywnos$ci. Inne wymienione obszary zostaly uznane za mniej istotne.

Warto podkresli¢, ze wymienione atrybuty organizacji fatwo wpisuja si¢ w wy-
miary wykorzystywane w metodzie BSC (Balanced Scorecard). Zazwyczaj analizu-
je si¢ w niej: perspektywe klienta, infrastruktury i rozwoju, finansowg oraz proce-
sow wewnetrznych. W ramach pierwszego wymiaru mieszcza si¢ atrybuty zwigzane
z M.2.1.1. W ramach wymiaru infrastruktury i rozwoju analizowaé nalezy atrybuty
w ramach M.2.5.5 oraz od M.2.1.2 do M.2.1.4. W ramach perspektywy finanso-
wej mieszczg si¢ atrybuty opisane przez subkryteria od M.2.5.1 do 2.5.4. Pozostate
subkryteria buduja natomiast wymiar procesoOw wewngtrznych. Z punktu widzenia
sprawnosci zarzadzania strategicznego wazne jest takze to, aby wymienione atry-
buty realizowane byly w organizacji w pelnym cyklu PDCA (Plan-Do-Check-Act).
Taka sytuacja oznacza, ze organizacja ma uruchomiony pelny cykl doskonalenia,
a wiec nie tylko jest przygotowana do wykonywania réznorodnych czynnosci pod
wzgledem organizacyjnym, ale z powodzeniem je realizuje oraz modyfikuje, gdy
jest to konieczne.

Waznym warunkiem sprawnej realizacji strategii jest umiejetnosc jej przetoze-
nia na dziatalnos$¢ biezaca (operacyjng). Z tego powodu wyodrgbniono wymiar od-
noszacy si¢ do roznych typoéw dziatan podejmowanych w JST. Przyjeto, ze czgsé
z nich ma charakter bezposredni — stuzg wytwarzaniu dobr publicznych, inne za$
posredni — shuza wspomaganiu zadan bezposrednich. W niniejszym artykule za-
prezentowano model obejmujacy tylko zadania bezposrednie, ktore podzielono na
dwie grupy: ustugi publiczne i projekty (rys. 6). Zadano nastgpujace pytanie: Ktore
z dziatan w najwigkszym stopniu wplywa na konkurencyjnosc¢ jednostki samorzadu
terytorialnego? Wedlug wstepnych ocen realizacje¢ projektow uznano za znacznie
wazniejszg z punktu widzenia ksztattowania konkurencyjnosci JST niz §wiadczenie

M.3.1 (waga: 0,64): M.3.1.1 (waga: 0,352): Projekty infrastrukturalne
Projekty M.3.1.2 (waga: 0,173): Projekty spoteczne
M.3.1.3 (waga: 0,115): Projekty reorganizacyjne
M.3.2. (waga: 0,36): M.3.2.1 (waga: 0,068): Ustugi edukacyjno-kulturalne
Ustugi publiczne M.3.2.2 (waga: 0,050): Ustugi administracji budowlanej

M.3.2.3 (waga: 0,025): Ustugi zapewnienia bezpieczenstwa
M.3.2.4 (waga: 0,047): Ustugi zapewnienia infrastruktury
M.3.2.5 (waga: 0,086): Ustugi ochrony zdrowia i opieki spotecznej
M.3.2.6 (waga: 0,065): Ustugi rynku pracy
M.3.2.7 (waga: 0,018): Pozostate ustugi

M.3: Dzialania
bezposrednie

Rys. 6. Struktura oraz wagi globalne elementéw modelu klasyfikacji typéw dziatan

Zrodto: opracowanie wlasne.
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ustug publicznych — wagi odpowiednio 0,64 i 0,36. Za najwazniejsze uznano projek-
ty infrastrukturalne, a wigc zwigzane z rozwojem sieci drog, uzbrojeniem terenu czy
infrastrukturg techniczng réznych instytucji.

Przyjeto, ze zarzadzanie strategiczne shuzy ksztattowaniu konkurencyjnosci
jednostki terytorialnej. Wymiar efektow strategii opisuje zatem konkurencyjnosc¢.
W badaniu przyjeto szeroki punkt widzenia, ktory wymagat stworzenia dwoch mo-
deli hierarchicznych. Pierwszy z nich odnosi si¢ do atrakcyjnosci (rys. 6), drugi zas
do potencjatu jednostki terytorialnej (rys. 8).

Konstruujgc pierwszy z wymienionych modeli, zidentyfikowano podstawowe
grupy klientow: obywateli, przedsicbiorstwa oraz turystéw. Zadano nastgpujace
pytanie: Ktora grupa klientow jest najistotniejsza z punktu widzenia ksztalttowania
procesow rozwojowych? Z przeprowadzonej analizy wynika, Ze najistotniejsze jest
ksztaltowanie atrakcyjnosci wzgledem przedsigbiorstw (0,51), nastgpnie wzgledem
obywateli (0,34), na koncu za$ turystow (0,15). Uznano, ze rozwdj gospodarczy,
a co za tym idzie, sytuacja na rynku pracy, skutecznie wptywaja nie tylko na wymiar
ekonomiczny, ale takze na spoleczenstwo. Wybierajac miejsce do zycia, ludzie kie-
ruja si¢ oczywiscie infrastruktura spoteczna i jako$cia zycia, ale zwracaja tez uwage
na atrakcyjno$¢ rynku pracy. Stad atrakcyjnos¢ wzgledem przedsigbiorstw posred-
nio wptywa tez na atrakcyjno$¢ wzgledem obywateli.

M.4a: Atrakcyjno$¢ jednostki terytorialnej

M.4a.l (waga: 0,15): M.4a.2 (waga: 0,34): M.4a.3 (waga: 0,51):
Atrakcyjnos¢ wzgledem Atrakcyjnos¢ wzgledem Atrakcyjnos¢ wzgledem
turystow obywateli przedsiebiorstw

Rys. 7. Struktura oraz wagi globalne elementéw modelu atrakcyjnosci jednostki terytorialnej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Drugi model skonstruowany w ramach wymiaru konkurencyjnosci dotyczy po-
tencjatu. Zidentyfikowano pigc¢ jego wymiardw: potencjat spoteczenstwa, gospodar-
ki, srodowiska, instytucji (zwlaszcza samorzadu terytorialnego) oraz infrastruktury.
Analizujac istotnos¢ poszczegdlnych sktadnikow potencjatu, zadano nastepujace py-
tanie: Ktory z elementow potencjatu jednostki terytorialnej w najwigkszym stopniu
determinuje jej pozycje konkurencyjng? Przeprowadzona ocena pozwala wskazac,
ze z najwigksze znaczenie ma potencjal gospodarki (0,29). Przyjeto, ze istniejace
juz na danym terytorium struktury biznesowe, koncentracja produkcji, infrastruktu-
ra biznesowa — wszystko to zwigksza atrakcyjno$¢ wzgledem nowych podmiotow.
Wazny dla rozwoju spoteczno-gospodarczego jest takze potencjal spoleczenstwa
(0,23) — zaré6wno w zakresie demografii, jak i kapitatu ludzkiego. Mtode, dynamicz-
ne spoteczenstwo stanowi rowniez fundament rozwoju gospodarczego tak pod ka-
tem rozwoju przedsigbiorczosci na danym terenie, jak i inwestycji duzych podmio-
tow gospodarczych. Nieco mniejsza role odgrywaja pozostate sktadniki potencjatu,
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opisujace infrastrukture i sSrodowisko. Stan infrastruktury moze by¢ fundamentem
jakos$ci zycia, podobnie jak jakos$¢ srodowiska naturalnego. Infrastruktura stanowi
takze kryterium oceny lokalizacji przez zewnetrznych inwestorow.

M.4b: Potencjal jednostki terytorialnej
M.4b.1 M.4b.2 M.4b.3 M.4b.4 M.4b.5
(waga: 0,23): (waga: 0,29): (waga: 0,17): (waga: 0,12): (waga: 0,19):
Potencjat Potencjat Potencjat Potencjat Potencjat
spoteczenstwa gospodarki Srodowiska instytucji infrastruktury

Rys. 8. Struktura oraz wagi globalne elementéw modelu potencjatu jednostki terytorialnej

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Ostatni z analizowanych wymiarow dotyczy czynnikow, ktore znajduja si¢ poza
jednostka terytorialng. Stanowia zatem jej otoczenie, bedac zrodlem zaréwno zagro-
zen, jak i szans. Rowniez do opisu tego wymiaru zastosowano dwa modele hierar-
chiczne, odnoszace si¢ do otoczenia blizszego (mikrootoczenia) i otoczenia dalszego
(makrootoczenia).

W ramach pierwszego modelu wyodrgbniono procesy w mikrootoczeniu. Ujeto
tutaj dzialania podmiotow, ktére znajdujg si¢ w zasiegu oddzialywania jednostki te-
rytorialnej. Zjawiska w tym obszarze otoczenia wynikaja zatem z aktywnosci trzech
podstawowych grup podmiotow: jednostek konkurujacych, jednostek wspotpracuja-
cych oraz klientow. Zadano nastepujace pytanie: Ktore podmioty w mikrootoczeniu
w najwickszym stopniu determinujg mozliwos$¢ osiagniecia celow strategicznych?
Najwazniejszym zrodtem szans i zagrozen jest zmiana preferencji wyboru klientow
(0,41). Ich ocena danego terytorium oraz wybor lokalizacji mogg znaczaco wptynaé na
sytuacje jednostki terytorialnej. Wysoko oceniono takze znaczenie dziatan podjetych
przez konkurujace jednostki terytorialne (0,36). Jako konkurentow w badaniu rozumie
si¢ te JST, ktore odwotuja sie bezposrednio do tych samych grup klientow (np. najbli-
zej potozone silne o$rodki wzrostu). Najmniejsze znaczenie maja natomiast jednostki
wspotpracujace, gtownie podmioty znajdujgce si¢ w najblizszym otoczeniu i realizu-
jace wspolnie z danym JST réznego typu wspdlne przedsigwziecia.

M.5a: Otoczenie blizsze

M.5a.1 (waga: 0,36): M.5a.2 (waga: 0,23): M.5a.3 (waga: 0,41):
Konkurujace JST Wspodtpracujace JST Klienci

Rys. 9. Struktura oraz wagi globalne elementéw modelu otoczenia blizszego jednostki terytorialnej

Zrodto: opracowanie wiasne.

Otoczenie dalsze rozni si¢ od otoczenia blizszego tym, ze obejmuje procesy
znajdujace si¢ poza zasiegiem oddziatywania jednostki terytorialnej. W badaniu wy-
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odrgbniono pie¢ obszardow takiego otoczenia. Sg to: procesy polityczne, ekonomicz-
ne, prawne, miedzynarodowe oraz stan finanso6w publicznych. Badajac ich istotnosc,
zadano nastgpujace pytanie: Ktdre procesy makrootoczenia w najwigkszym stop-
niu determinujg mozliwo$¢ osiagnigcia celow strategicznych? We wstepnej analizie
istotno$ci za najwazniejszy uznano stan finanséw publicznych (0,34). Wynika to
glownie z roli, jaka budzet odgrywa w realizacji zadan strategicznych. Narzedzia
wydatkowe stanowig bowiem gléwny instrument oddziatywania na otoczenie, a za-
tem podstawowy czynnik wsparcia rozwoju. Dos¢ wazne okazaty si¢ takze procesy
prawne (0,24) i ekonomiczne (0,21). System prawny wskazuje mozliwosci podjecia
okreslonych dziatan, natomiast koniunktura gospodarcza wptywa na szereg proce-
soOw, np. gotowos¢ do inwestowania.

M.4b: Otoczenie dalsze
M.5b.1 M.5b.2 M.5b.3 M.5b.4 M.5b.5
(waga: 0,13): (waga: 0,21): (waga: 0,24): (waga: 0,08): (waga: 0,34):
Procesy Procesy Procesy Procesy Stan finansow
polityczne ekonomiczne prawne mig¢dzynarodowe publicznych

Rys. 10. Struktura oraz wagi globalne elementéw modelu otoczenia dalszego jednostki terytorialnej

Zr6dto: opracowanie wilasne.

Wyodrgbnione modele hierarchiczne stanowig punkt wyjscia do oceny sytuacji
jednostki terytorialnej. Warto podkresli¢, ze na ich podstawie moga powstaé narze-
dzia diagnostyczne stanowigce istotne wzbogacenie analizy strategicznej opartej
na metodzie SWOT/TOWS. Ocena orientacji zadaniowej, potencjatu i atrakcyjno-
$ci stanowi¢ powinna wktad do analizy mocnych i stabych stron (S/W). Natomiast
analiza otoczenia blizszego 1 dalszego powinna dostarczy¢ informacji o szansach
i zagrozeniach dla rozwoju jednostki terytorialnej (O/T). Szczegolnie waznym ele-
mentem proponowanego podejscia jest model dotyczacy orientacji zadaniowej or-
ganizacji. Stanowi on fundament potencjalnych zmian doskonalgcych sposob zarza-
dzania instytucjami publicznymi (urzedami i jednostkami podlegtymi). Wdrozenie
orientacji zadaniowej daje mozliwo$¢ utrzymania lub zwigkszenia sprawnosci tych
podmiotéw w zmieniajagcym si¢ otoczeniu.

5. Zakonczenie i wnioski

Przedstawione w artykule badanie stanowi probe systemowego podejscia do procesu
zarzadzania strategicznego rozwojem jednostki terytorialnej. Podjety problem ba-
dawczy ma charakter wielokryterialny, a wykorzystana do jego rozwiazania metoda
AHP nalezy do zaawansowanych i powszechnie stosowanych narzedzi analizy tego
typu zagadnien. Stworzone modele przedstawiaja poszczegdlne warstwy (wymia-
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ry) badanego zjawiska. Traktowane w catosci tworza ogdlny schemat czynnikow
determinujacych sprawno$¢ zarzadzania strategicznego, uwzgledniajac zarowno
wewnetrzne $rodowisko instytucji samorzadu terytorialnego, jak i jej otoczenie.
Wnioski z badania odnoszg si¢ do trzech kwestii: poznawczej, metodologicznej oraz
planéw na przysziosc.

W sferze poznawczej warto podkresli¢, ze zidentyfikowany, wielowymiarowy
model zarzadzania strategicznego rozwojem jednostki terytorialnej stanowi kom-
pleksowe ujecie czynnikdéw determinujgcych sprawnos$¢ zarzadzania strategiczne-
go. To kompleksowe podejécie uwzglednia nie tylko dorobek nauki o zarzgdzaniu
oraz ekonomii, ale takze doSwiadczenie przedstawicieli samorzadu terytorialnego.
Stanowi takze punkt wyjscia do badan w zakresie np. warunkow realizacji strate-
gii w konkretnej JST. Wyodrebnione wymiary i ich sktadowe stanowig ramy dla
procesu analizy strategicznej, planowania strategicznego oraz wytyczne do dzialan
doskonalacych zarowno organizacje, jak i jej miejsce w otoczeniu.

W zakresie metodologicznym warto podkresli¢, ze zastosowana metoda AHP
pozwala na sprawne ustrukturyzowanie problemu oraz oceng istotnosci poszczegol-
nych elementéw modelu. Restrykcyjne zatozenia dotyczace spojnosci odpowiedzi
stanowig co prawda problem w fazie projektowania i realizacji badania, z drugiej
strony gwarantuja jednak rzetelno$¢ prowadzonej analizy oraz wymuszaja zacho-
wanie logiki w odpowiedziach udzielanych przez ekspertow. System modeli hierar-
chicznych tworzacy systemowe ujecie czynnikow procesu zarzgdzania strategicz-
nego moze zosta¢ rozwinigty za pomocg metody ANP (Analytic Network Process).
Metoda ta jest znacznie bardziej rozbudowana, a jej wykorzystanie w praktyce bar-
dzo trudne. W dalszych pracach badawczych nalezy zatem uwzgledni¢ zaréwno ko-
rzySci, jak 1 zagrozenia wynikajace z jej wykorzystania.

W najblizszej przyszlosci zastosowane zostang poglebione badania ukierunko-
wane na dwa podstawowe cele. Pierwszy to uszczegotowienie zbudowanych modeli
hierarchicznych poprzez dodanie kolejnych pozioméw. Drugi to uzyskanie ogolne;j
oceny istotno$ci poszczegdlnych elementow modeli hierarchicznych z perspektywy
ich wplywu na sprawno$¢ procesu zarzadzania rozwojem jednostki samorzadu tery-
torialnego.
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