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Wstęp

Przedstawiamy Państwu artykuły przygotowane przez uczestników kolejnej konfe-
rencji poświęconej zarządzaniu strategicznemu, organizowanej w roku 2016 przez 
Katedrę Zarządzania Strategicznego Uniwersytetu Ekonomicznego we Wrocławiu. 
Tak jak w poprzednich latach koncentrujemy się na zarządzaniu strategicznym  
i szczególnie eksponujemy relacje w tym zakresie między teorią i praktyką.

Zarządzanie strategiczne staje przed nowymi wyzwaniami współczesnej go-
spodarki. W związku z tym dynamicznie ewoluuje, a  kierunki tej ewolucji są dziś 
trudne do przewidzenia i jednoznacznego zaprojektowania. Zdaniem organizatorów 
konferencji jest to mocny argument, by cyklicznie organizować spotkania osób zaj-
mujących się tą problematyką. Uważamy, że to jedna z nielicznych okazji w naszym 
kraju, by specjaliści zarządzania strategicznego spotkali się w tak szerokim gro-
nie, wymienili poglądy i zainspirowali się wzajemnie do dalszych badań. Sądzimy, 
że przyczyniamy się w ten sposób do rozwoju tej ważnej i wciąż przyszłościowej 
dyscypliny nauk o zarządzaniu. Tradycyjnie ukierunkowujemy naszą konferencję 
na poszukiwanie związków pomiędzy praktyką i teorią. Jesteśmy przekonani, że 
zarządzanie strategiczne – jako nauka stosowana – wymaga swego rozwoju inspi-
racji z praktyki gospodarczej i musi być przez nią weryfikowane. Stąd w publikacji 
eksponujemy opracowania naukowe oparte na rozpoznaniu praktyki gospodarczej. 
A podczas samej konferencji staramy się konfrontować teoretyków z praktykami 
zarządzania strategicznego.

Bardzo liczymy, że tegoroczna konferencja, a także publikacja będąca jej rezul-
tatem, dostarczą cennych inspiracji dla uczestników i czytelników. Gorąco zachęca-
my do dyskusji z autorami artykułów –  zarówno za pośrednictwem naszej katedry, 
jak i bezpośrednio z twórcami. Będzie to najcenniejszy plon naszego wspólnego 
przedsięwzięcia oraz wkład do rozwoju nauk o zarządzaniu.   

Andrzej Kaleta
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WYKORZYSTANIE METODY AHP W MODELOWANIU 
SYSTEMU ZARZĄDZANIA STRATEGICZNEGO 
ROZWOJEM JEDNOSTKI SAMORZĄDU 
TERYTORIALNEGO

THE USE OF AHP METHOD IN STRATEGIC 
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Streszczenie: Zarządzanie strategiczne w JST to zagadnienie często analizowane zarówno 
z perspektywy ekonomii, jak i nauk o zarządzaniu. W literaturze zwraca się uwagę na ogól-
ne uwarunkowania rozwoju systemów gospodarczych (teoria rozwoju regionalnego), aspekt 
metodyczny (metody i techniki zarządzania strategicznego), jak i proceduralny (przebieg 
procesu zarządzania). Te, jak i wiele innych wymiarów analizy służą określeniu warunków 
osiągnięcia wysokiej efektywności i skuteczności działań podejmowanych przez instytucje 
samorządu terytorialnego. Badania tego typu mają istotne znaczenie z punktu widzenia roz-
woju teorii ekonomii i zarządzania. Równie istotny jest jednak ich potencjalny wpływ na 
realne funkcjonowanie samorządów terytorialnych. Obserwuje się bowiem występowanie 
szeregu barier skutecznego działania, powodujących często znaczące zmniejszenie jakości 
procesu zarządzania strategicznego. Z tego powodu w artykule podjęto próbę określenia mo-
delu zarządzania strategicznego rozwojem JST. Celem przeprowadzonych badań jest analiza 
czynników determinujących sprawność tego procesu zarówno wewnątrz instytucji samorzą-
dowych, jak i w ich otoczeniu. 

Słowa kluczowe: zarządzanie strategiczne, system zarządzania, 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. Wstęp

Rozwój współczesnych systemów terytorialnych dokonuje się w dynamicznym oto-
czeniu. Osiągnięcie celów zarówno ekonomicznych, jak i społecznych jest możliwe 
przy spełnieniu szeregu sprzyjających warunków brzegowych. Dotyczą one tak sy-
tuacji zewnętrznej, jak i poziomu sprawności instytucji zarządzających jednostką 
terytorialną. Sytuacja gminy, powiatu czy regionu jest więc wypadkową sił oddzia-
łujących na przebieg procesów rozwojowych. Rosnąca dynamika otoczenia skutkuje 
zatem koniecznością podnoszenia sprawności procesów zarządczych zachodzących 
w instytucjach samorządu terytorialnego. Dotyczy to obu wymiarów zarządzania, 
a więc strategicznego i operacyjnego. W praktyce zarządzania rozwojem JST ujaw-
niają się jednak bariery ograniczające sprawność podejmowanych działań. Dotyczą 
one w szczególności procesu zarządzania strategicznego [Strojny 2012]. Ich ogra-
niczenie wymaga podejścia systemowego, a więc przygotowania samej organizacji, 
jak i stosowanych w niej technik zarządzania czy procedur.

Niniejszy artykuł ma na celu przedstawienie modelu systemu zarządzania stra-
tegicznego rozwojem JST, uwzględniającego najistotniejsze czynniki tego procesu. 
Podstawowe pytanie badawcze, jakie w nim postawiono, ma następującą postać: 
Jakie czynniki (zewnętrzne i wewnętrzne) determinują sprawność procesu zarzą-
dzania strategicznego? Odpowiadając na to pytanie, przeprowadzono studia litera-
turowe. Zwrócono uwagę nie tylko na procesowe ujęcie zarządzania strategicznego, 
ale także na aspekt metodyczny, a w szczególności takie podejścia, jak Balanced 
Scorecard [więcej w: Kaplan, Norton 1998], SWOT/TOWS Analysis [więcej w: 
Pickton, Wright 1998] czy PDCA Model [więcej w: Broniewska 2007]. Na tej pod-
stawie przygotowano model zarządzania strategicznego rozwojem jednostki teryto-
rialnej. Uwzględnia on zarówno atrybuty organizacji, typy działania i jego efekty, 
jak i procesy zewnętrzne zachodzące w dalszym i bliższym otoczeniu jednostki. 
Tworząc ogólny model, zastosowano podejście eksperckie, oparte głównie na me-
todzie AHP (Analytic Hierarchy Process). Wykorzystano ją do identyfikacji i struk-
turyzacji czynników determinujących proces zarządzania oraz oceny istotności tych 
czynników z punktu widzenia sprawności działania. Prezentowane w niniejszym 
artykule podejście jest rozwinięciem wcześniejszych koncepcji autora, prezentowa-
nych m.in. w takich artykułach jak: Nowe podejście do zarządzania strategicznego 
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w samorządzie lokalnym [Strojny 2014] czy Zagadnienie planowania działań w ad-
ministracji lokalnej – programowanie rozwoju [Strojny 2015]. 

2. Zarządzanie strategiczne rozwojem jednostki terytorialnej

Jednostka terytorialna to element składowy systemu administracyjnego kraju [Poto-
czek, Pyrzyk 2013]. W Polsce od 1999 r. oprócz poziomu centralnego (rząd i insty-
tucje centralne) wyodrębniono także trójpoziomowy system samorządu terytorial-
nego. Obejmuje on takie jednostki, jak gminy, powiaty i województwa [Dolnicki 
2012]. Zarówno w ustawach ustrojowych dla tych jednostek, jak i w wielu ustawach 
branżowych przewidziano liczne obszary aktywności samorządów. Jednostki te 
mogą również podejmować inicjatywy własne, ukierunkowane na stworzenie opty-
malnych warunków rozwoju społeczno-gospodarczego. Podstawowym narzędziem 
oddziaływania tego typu instytucji jest budżet [Skica 2005]. Narzędzia finansowe 
mogą mieć charakter wydatkowy (np. wydatki na infrastrukturę lokalną) i dochodo-
wy (np. ulgi w podatkach lokalnych) [Jastrzębska 2012]. Ponadto instytucje mogą 
podejmować różnego typu inicjatywy, kreować pozytywny klimat inwestycyjny, ko-
ordynować procesy itd. To szerokie spektrum potencjalnych działań niewiążących 
się bezpośrednio z wydatkowaniem środków finansowych można określić mianem 
instrumentów pozafinansowych [Skica, Bem 2014]. Natomiast oba typy działań 
składają się na politykę rozwojową samorządu.

Analizując sytuację współczesnych samorządów terytorialnych, można przy-
jąć założenie, że sukcesywnie następuje wzrost burzliwości otoczenia, a więc jego 
złożoności i zmienności. Powoduje to znaczny wzrost zagrożeń dla prawidłowego 
przebiegu rozwoju społeczno-gospodarczego. Rośnie zatem znaczenie sterowania 
tymi procesami za pomocą odpowiednio dobranego zespołu bodźców inicjowanych 
przez instytucje odpowiedzialne za rozwój danej jednostki terytorialnej. Kluczo-
wym czynnikiem sukcesu jest osiągnięcie zdolności do skutecznego konkurowania 
z innymi jednostkami terytorialnymi, a co za tym idzie – wysokiej pozycji konku-
rencyjnej. Zjawisko to można analizować z wielu punktów widzenia. Konkuren-
cyjność ogólnie można rozumieć jako atrakcyjność danego podmiotu względem 
określonej grupy klientów [por. Fagerberg 1988; Biniecki, Frenkiel 2006]. W przy-
padku jednostki terytorialnej należy oczywiście doprecyzować, że konkurencyjność 
to zdolność do przyciągania kapitału inwestycyjnego oraz ludzkiego [por. Gorzelak, 
Jałowiecki 2002]. Nowoczesne koncepcje zarządzania w administracji publicznej: 
New Public Management [więcej: Jeżowski 2002] czy Public Governance [Bovaird 
2005], wykorzystują dość szeroko pojęcia ,,interesariusz” czy ,,klient”. Wymagają 
one pewnego doprecyzowania również z punktu widzenia niniejszego artykułu.

Można przyjąć, że interesariusz to podmiot zainteresowany w jakiś sposób ak-
tywnością instytucji samorządu terytorialnego [Bingham i in. 2005]. Zazwyczaj 
sytuacja interesariusza determinowana jest (pozytywnie lub negatywnie) różnymi 
działaniami. Szczególnym typem interesariusza jest klient. Jest to podmiot, który 
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korzysta z różnego rodzaju dóbr publicznych dostarczanych przez instytucje samo-
rządu terytorialnego [Brewer 2007]. Pozostaje oczywiście pytanie, na ile czytelne 
są mechanizmy konkurowania współczesnych jednostek samorządu terytorialnego. 
Odpowiadając na nie, warto podjąć próbę klasyfikacji klientów. Generalnie zatem 
można przyjąć, że istnieją trzy grupy klientów, które korzystają z efektów działań 
podejmowanych przez instytucje samorządu terytorialnego. Są to:
 – turyści,
 – obywatele,
 – podmioty gospodarcze.

Każda z wymienionych grup ma inne oczekiwania, ma także wspólne cechy. 
Z całą pewnością taką wspólną cechą jest to, że decyzje lokalizacyjne każdego 
z tych klientów zależą od oceny atrakcyjności danego terytorium. Turyści wybiorą 
dany region czy miasto jako destynację, jeśli uznają ją za interesującą i bezpiecz-
ną. Obywatele oceniają jakość życia czy warunki rynku pracy, wybierając miejsce, 
w którym chcą mieszkać. Natomiast podmioty gospodarcze oceniają warunki in-
westowania, biorąc pod uwagę aspekty finansowe, infrastrukturę, bliskość odbior-
ców czy dostęp do określonych zasobów. Wszystkie wymienione grupy klientów 
samorządu terytorialnego mogą współcześnie swobodnie, a więc przy malejących 
barierach prawnych, ekonomicznych i technologicznych, zmieniać destynacje. Stru-
mienie przepływów klientów kierują się zatem dość swobodnie w stronę lokalizacji 
uznanych przez nich za atrakcyjne. Decyzje te jednak wpływają znacząco na możli-
wości rozwoju poszczególnych terytoriów.

Omówiony mechanizm przepływów między określonymi terytoriami jest funda-
mentem współczesnej teorii rozwoju regionalnego. Analiza procesów określanych 
w ekonomii jako dywergencja, czyli zwiększanie się zróżnicowania między teryto-
riami, i konwergencja, czyli wyrównywanie się poziomów rozwoju [Wójcik 2008], 
to jeden z najważniejszych kierunków badań ekonomicznych. Skala i kierunki prze-
pływów zarówno ludzi, jak i kapitału inwestycyjnego wpływają znacząco na tempo 
procesów rozwojowych. Tereny atrakcyjne zwiększają sukcesywnie swój potencjał, 
przekształcając się w centra wzrostu o określonym zasięgu, a tereny nieatrakcyjne 
stają się obszarami peryferyjnymi o znacznych strukturalnych barierach rozwoju. 
Te procesy współcześnie są dość dynamiczne, co znacząco zwiększa presję na sku-
teczność działań związanych z podnoszeniem konkurencyjności jednostek teryto-
rialnych. Ogólny schemat tego mechanizmu przedstawiono na rysunku 1.

Celem zarządzania strategicznego jednostką terytorialną jest więc podnosze-
nie jej konkurencyjności w długim okresie. Aktywność instytucji zajmujących się 
rozwojem danej jednostki powinna więc służyć zwiększaniu atrakcyjności wzglę-
dem zdefiniowanych grup klientów. Wzrost burzliwości otoczenia utrudnia jednak 
skuteczne przeprowadzenie tych działań. Inne jednostki terytorialne w tym samym 
czasie również realizują swoją politykę rozwojową, zachęcając do wybrania ich lo-
kalizacji. Ponadto w otoczeniu dalszym zachodzą często dynamiczne procesy zwią-
zane zarówno z sytuacją makroekonomiczną kraju, sytuacją międzynarodową, jak
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OTOCZENIE

jednostka terytorialna A

instytucja samorządu terytorialnego A

jednostka terytorialna B

turyści obywatel

obywatel

obywatelfirmy

firmy

firmy

instytucja samorządu terytorialnego B

Rys. 1. Ogólny model konkurowania jednostek terytorialnych

Źródło: opracowanie własne.

i np. zmianami w systemie prawnym. Dlatego też sprawność zarządzania strategicz-
nego i ciągłe jego doskonalenie mają kluczowe znaczenie dla możliwości osiągnięcia 
sukcesu. Polityka rozwojowa samorządu terytorialnego może bowiem równoważyć 
zagrożenia i wzmacniać szanse, doprowadzając do intensyfikacji procesu rozwoju. 

Pojęcie zarządzania strategicznego definiowane jest w literaturze m.in. z per-
spektywy procesowej, a więc takiej, którą przyjęto również w niniejszym artykule. 
Uwzględnia się tutaj działania związane z analizą strategiczną, planowaniem stra-
tegicznym, realizacją strategii i controllingiem strategicznym [więcej w: Stabryła 
2007; Pierścionek 2011; Gawroński 2010; Dziemianowicz 2012]. W polskich wa-
runkach obowiązek planowania strategicznego dotyczy jednostek terytorialnych na 
poziomie regionu (województwa). Zwyczajowo jednak strategie tworzone są także 
na poziomie lokalnym (powiatów i gmin) [Strojny 2012]. Podstawowym problemem 
praktycznym jest jednak jakość przygotowywanych dokumentów strategicznych 
i zdolność do przekładania planów na spójną politykę rozwoju społeczno-gospodar-
czego. Należy zatem poszukiwać takich sposobów realizacji całego procesu, które 
zapewniają nie tylko stworzenie wysokiej jakości dokumentów strategicznych, ale 
także ich sprawne przełożenie na działalność operacyjną, a więc faktyczne działa-
nia podejmowane przez instytucje samorządu terytorialnego. Próbę opisania takiego 
kompleksowego podejścia podjęto w dalszej części artykułu.

3. Założenia metodologiczne modelowania systemu zarządzania 
strategicznego

Modelowanie to ważny element wnioskowania naukowego. Służy ono przedsta-
wieniu w uporządkowany, ale i uproszczony sposób rzeczywistości poddawanej 
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badaniu [Nowosielski 2009]. Różnego typu modele tworzone są więc powszechnie 
w ekonomii i naukach o zarządzaniu w celu przedstawienia złożonej rzeczywisto-
ści. Nie ulega wątpliwości, że proces zarządzania strategicznego oraz czynniki go 
determinujące tworzą pewną złożoną całość. Do jej opisu można zatem wykorzystać 
z całą pewnością podejście systemowe i procedurę modelowania. W literaturze sys-
tem rozumiany jest jako złożona całość, składająca się z powiązanych elementów 
[Morin 1992]. Takim systemem jest dla przykładu organizacja (np. instytucje samo-
rządu terytorialnego) czy jednostka terytorialna (np. gmina, powiat, województwo). 
Uwzględniając to systemowe podejście, sformułowano główne pytanie badawcze 
(PG): Jakie czynniki (zewnętrzne i wewnętrzne) determinują sprawność procesu 
zarządzania strategicznego? Pytanie to można sprowadzić do następujących pytań 
szczegółowych:
 – PS. 1: Jakie atrybuty instytucji samorządu terytorialnego determinują sprawność 

procesu zarządzania?
 – PS. 2: Jakie działania podejmowane przez instytucje samorządu terytorialnego 

determinują poziom konkurencyjności danej jednostki terytorialnej?
 – PS. 3: Jakie są ograniczenia (warunki brzegowe) działań podejmowanych przez 

instytucje samorządu terytorialnego?
 – PS. 4: Co jest efektem działań podejmowanych przez instytucje samorządu te-

rytorialnego?
 – PS. 5: Jakie elementy otoczenia jednostki terytorialnej mogą determinować sto-

pień realizacji założonych celów strategicznych?
Sformułowane pytania badawcze ukierunkowują modelowanie na strukturyza-

cję pięciu powiązanych z sobą wymiarów modelu zarządzania strategicznego roz-
wojem jednostki terytorialnej:
 – W. 1: Wymiar ograniczeń procesu decyzyjnego (na podstawie PS. 3);
 – W. 2: Wymiar atrybutów instytucji samorządu terytorialnego (na podstawie PS. 1);
 – W. 3: Wymiar typów działań instytucji samorządu terytorialnego (na podstawie 

PS. 2.);
 – W. 4: Wymiar konkurencyjności jednostki terytorialnej (na podstawie PS. 4);
 – W. 5: Wymiar otoczenia jednostki terytorialnej (na podstawie PS. 5).

Szczegółowa analiza wymienionych wymiarów wymaga zastosowania podejścia 
pozwalającego na strukturyzowanie problemu, który – ze względu na swoją złożo-
ność – może być określony mianem wielowymiarowego [Trzaskalik 2014]. Narzę-
dzi odpowiednich do strukturyzacji poszukiwano wśród metod wielowymiarowych. 
W niniejszym badaniu zdecydowano się na wykorzystanie jednej z nich, metody 
AHP (Analytic Hierarchy Process). Została ona stworzona przez amerykańskiego 
matematyka T.L. Saaty’ego w latach 70. ubiegłego wieku [więcej: Saaty 1980]. Ak-
tualnie jest to jedna z najbardziej popularnych na świecie metod wspomagających 
podejmowania decyzji. W literaturze znaleźć można wiele przykładów zastosowań 
tej metody zarówno 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 podejścia eksperckiego,
 – możliwość hierarchizacji problemu decyzyjnego,
 – zastosowanie porównań parami w ocenie istotności elementów modelu hierar-

chicznego,
 – zastosowanie współczynnika CR do analizy spójności odpowiedzi poszczegól-

nych ekspertów.
W opisywanym badaniu stworzono szczegółowe modele hierarchiczne dedyko-

wane zidentyfikowanym problemom badawczym. Oznacza to, że w ramach pięciu 
zidentyfikowanych wyżej wymiarów modelu zarządzania strategicznego rozwojem 
jednostki terytorialnej stworzono przynajmniej jeden szczegółowy model hierar-
chiczny. Zarówno propozycje modeli, jak i ich struktura powstały w wyniku konsul-
tacji z ekspertami, których można podzielić na dwie grupy. Pierwsza to pracownicy 
i władze jednostek samorządu terytorialnego współpracujący z autorem artykułu 
w procesie tworzenia strategii rozwoju lokalnego oraz w ramach projektów restruk-
turyzacyjnych. Druga grupa to polscy i zagraniczni naukowcy zajmujący się pro-
blematyką rozwoju społeczno-gospodarczego oraz metodą AHP. Opinie ekspertów 
zbierano z wykorzystaniem wywiadów indywidualnych lub zogniskowanego wy-
wiadu grupowego. Na tej podstawie powstały modele hierarchiczne AHP, których 
ogólny schemat przedstawiono na rysunku 2. W prowadzonym badaniu zastosowa-
no uproszczoną wersję struktury modelu, wyodrębniając problem główny, jego wy-
miary (kryteria) oraz ewentualnie podwymiary (subkryteria). Zrezygnowano nato-
miast z identyfikacji alternatyw, które nie znajdują zastosowania z punktu widzenia 
postawionych celów badawczych. 

Główny problem decyzyjny

Kryterium 1 Kryterium 2 Kryterium n

Subkryterium 1.1

Subkryterium 1.2

Subkryterium 1.n

Subkryterium 2.1

Subkryterium 2.2

Subkryterium 2.n

Subkryterium n.1

Subkryterium n.1

Subkryterium n.n

Alternatywa 1 Alternatywa 2 Alternatywa 3

Poziom subkryterium 
kryteriów modelu

Poziom alternatyw

Poziom kryteriów

Poziom problemu głównego

Rys. 2. Ogólna struktura modelu hierarchicznego w metodzie AHP

Źródło: opracowanie własne na podstawie [Prusak, Stefanów 2014].

Lista proponowanych modeli, odnoszących się do wyodrębnionych wcześniej 
wymiarów, przedstawia się następująco:
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 – M. 1: Model ograniczeń procesu decyzyjnego (dotyczy wymiaru W. 1);
 – M. 2: Model organizacji zorientowanej zadaniowo (dotyczy wymiaru W. 2);
 – M. 3: Model klasyfikacji typów działań (dotyczy wymiaru W. 3);
 – M. 4a: Model atrakcyjności jednostki terytorialnej (dotyczy wymiaru W. 4);
 – M. 4b: Model potencjału jednostki terytorialnej (dotyczy wymiaru W. 4);
 – M. 5a: Model otoczenia bliższego jednostki terytorialnej (dotyczy wymiaru W. 5);
 – M. 5b: Model otoczenia dalszego jednostki terytorialnej (dotyczy wymiaru W. 5).

Zbudowane modele (struktury czynników wpływających na zarządzanie strate-
giczne) stanowią odpowiedź na zidentyfikowaną w niniejszym artykule problematy-
kę badawczą. Nie kończą natomiast procedury metody AHP, której kolejnym etapem 
jest analiza preferencji (istotności elementów modelu). Zgodnie z założeniami me-
tody, w oparciu o zbudowane modele hierarchiczne, tworzona jest ankieta ekspercka 
zawierająca porównania pomiędzy ich elementami składowymi (kryteriami i sub-
kryteriami). W badaniach porównawczych zazwyczaj stosuje się tzw. 9-stopniową 
skalę preferencji Saaty’ego [Saaty, Forman 1992; Saaty 1994]. Pozwala ona ocenić, 
na ile jeden element jest bardziej istotny od drugiego względem jakiegoś, określo-
nego wcześniej celu. W wyniku przeprowadzonych badań uzyskuje się wartości 
tzw. wag lokalnych (waga elementu modelu w ramach danego klastra, np. wagi sub-
kryteriów w ramach danego kryterium) oraz wag globalnych (waga elementu mode-
lu w ramach całego modelu). Metoda pozwala wziąć pod uwagę jedynie odpowiedzi 
spójne, a więc takie, dla których wartość współczynnika CR (Consistancy Ratio) nie 
przekracza 0,10 [Saaty 1990; Prusak, Stefanów 2014]. W przypadku badania gru-
py ekspertów problemem jest oczywiście agregacja uzyskanych analiz preferencji. 
W literaturze istnieje wiele badań pozwalających na ocenę różnych, możliwych tutaj 
do zastosowania rozwiązań [Saaty 1994; Prusak, Stefanów 2014]. W badaniu do-
prowadzano do uzgodnienia wspólnej oceny elementów modelu w ramach badanej 
grupy, wykorzystując metodę FGI (Focus Group Interview).

Badanie istotności elementów modelu zostało przeprowadzone na grupie mie-
szanej trzech ekspertów, obejmującej naukowca zajmującego się problematyką 
rozwoju regionalnego oraz dwóch pracowników samorządu terytorialnego zatrud-
nionych na wyższych stanowiskach kierowniczych, odpowiedzialnych zarówno za 
politykę wewnętrzną w instytucji samorządu terytorialnego, jak i za wydatkowanie 
środków finansowych. W badaniu preferencji zastosowano zogniskowany wywiad 
grupowy. Ten etap prac badawczych należy traktować raczej w kategoriach wery-
fikacji struktury modelu niż poznawczych. W najbliższej przyszłości planowane są 
badania pogłębione w tym zakresie. Syntetyczną prezentację wyników badań przed-
stawiono w kolejnej części artykułu.

4. Wymiary systemu zarządzania strategicznego rozwojem 
jednostki terytorialnej

W poprzednich częściach artykułu zdefiniowano pięć wymiarów modelu zarządza-
nia strategicznego rozwojem jednostki terytorialnej. W niniejszym punkcie zarówno 
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schemat całego modelu, jak i jego poszczególne wymiary zostaną opisane szczegóło-
wo. Przedstawiona zostanie wstępna struktura wymienionych wcześniej modeli hie-
rarchicznych, jak i uzyskane wagi globalne poszczególnych elementów składowych. 

W badaniu przyjęto następującą charakterystykę poszczególnych wymiarów 
modelu zarządzania strategicznego rozwojem jednostki terytorialnej:
 – W. 1: Wymiar ograniczeń procesu decyzyjnego. Obejmuje on czynniki, któ-

re tworzą ramy dla zdefiniowanych celów rozwojowych, takie jak ogranicze-
nia prawne, dostęp do różnorodnych zasobów oraz oczekiwania decydentów 
(np. określonych polityków, ugrupowań politycznych czy grup interesu).

 – W. 2: Wymiar atrybutów instytucji samorządu terytorialnego. Obejmuje on czyn-
niki wynikające z cech instytucji zarządzających rozwojem jednostki terytorial-
nej, a więc: urzędów gmin, starostw powiatowych, urzędów marszałkowskich 
oraz jednostek organizacyjnych tworzonych wokół tych instytucji.

 – W. 3: Wymiar typów działań instytucji samorządu terytorialnego. Obejmuje on 
strukturę działań wyodrębnionych na poziomie operacyjnym, za pomocą któ-
rych realizowane są założenia procesu zarządzania strategicznego.

 – W. 4: Wymiar konkurencyjności jednostki terytorialnej. Obejmuje on skutki 
działań podjętych w celu realizacji założeń strategicznych, odnoszące się do 
osiągniętej przez daną jednostkę terytorialną konkurencyjności. Uwzględniono 
tutaj zarówno aspekt atrakcyjności danego terytorium, jak i zlokalizowanego na 
nim potencjału.

 – W. 5: Wymiar otoczenia jednostki terytorialnej. Obejmuje on czynniki zewnętrz-
ne (procesy) zachodzące w bliższym i dalszym otoczeniu jednostki terytorialnej. 
Z tego wymiaru wynikają zagrożenia i szanse, a więc siły tłumiące lub wzmac-
niające strategię.
Założono zatem, że zarządzanie strategiczne to proces decyzyjny podejmowany 

w oparciu o analizę warunków brzegowych oraz oczekiwań decydentów. To one 
stanowią źródło przyjętych celów strategicznych. Cele te uwzględniają ambicje 
lokalnych grup interesu. Muszą jednak brać pod uwagę normy prawne, w ramach 
których instytucje mogą się poruszać. Ważne jest także uwzględnienie istniejącego 
potencjału danej jednostki – jego struktury i jakości. Wzięto pod uwagę, że realiza-
cja strategii to działania (tak procesy, jak i projekty) przebiegające przez instytucję 
o określonych cechach (atrybutach). Przyjęto, że sprawność podejmowanych dzia-
łań uzależniona jest od tego, na ile instytucja samorządu terytorialnego zorientowa-
na jest zadaniowo. Orientacja zadaniowa rozumiana jest jako taki sposób funkcjo-
nowania organizacji, który umożliwia ograniczenie wewnętrznych barier celowego, 
skutecznego i efektywnego wykonywania procesów i projektów. Działania podej-
mowane przez tak przygotowaną instytucję wpływają na atrakcyjność danego tery-
torium zarówno bezpośrednio (np. działania promocyjne), jak i pośrednio (poprzez 
kształtowanie potencjału danego terytorium). Ostatecznie jednak sprawność działań 
weryfikowana jest przez warunki tworzone przez otoczenie jednostki terytorialnej. 
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Uwzględniając wszystkie wymienione kwestie, zbudowano ogólny schemat czyn-
ników sprawności zarządzania strategicznego rozwojem jednostki terytorialnej (rys. 3).

konkurencyjność

atrybuty 
organizacji

INSTYTUCJA

oczekiwania 
decydentów

ograniczenia 
prawne

dostępne zasoby

CELE STRATEGICZNE

ograniczenia

rodzaje działań

DZIAŁANIA

otoczenie

atrakcyjność potencjał

PROCESY W OTOCZENIU BLIŻSZYM I DALSZYM

Rys. 3. Schemat modelu zarządzania strategicznego rozwojem jednostki terytorialnej

Źródło: opracowanie własne.

Pierwszy z wymiarów wyodrębnionych w badaniu dotyczy ograniczeń pro-
cesu decyzyjnego. Stworzono tutaj model ograniczeń procesu decyzyjnego, który 
uwzględnia trzy główne elementy składowe (kryteria): ograniczenia prawne, ocze-
kiwania decydentów oraz dostępne zasoby. Oceniając istotność elementów modelu, 
zadano następujące pytanie: Które z ograniczeń są najbardziej istotne dla kształto-
wania celów strategicznych? Wstępna ocena istotności (rys. 4) wskazuje na to, że 
najważniejsze znaczenie mają oczekiwania decydentów (0,46). To na ich podstawie 
wyznaczany jest kierunek działań. Uwzględnia się także warunki prawne, zwłaszcza 
w kwestii gospodarowania finansami publicznymi (0,36). Najmniej istotnym ogra-
niczeniem są dostępne zasoby (0,26).

M.1: Ograniczenia procesu decyzyjnego
M.1.1 (waga: 0,33):

Ograniczenia prawne
M.1.2 (waga: 0,46): 

Oczekiwania decydentów
M.1.3 (waga: 0,21):

Dostępne zasoby

Rys. 4. Struktura oraz wagi globalne elementów modelu ograniczeń procesu decyzyjnego

Źródło: opracowanie własne.
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Drugi z wymiarów dotyczy atrybutów organizacji. Założenia strategiczne wy-
magają sprawnego działania. Dlatego też cechy instytucji realizującej strategię 
mogą znacząco wpływać na możliwość osiągnięcia celów. W badaniu przyjęto, że 
organizacja sprawna powinna być zorientowana zadaniowo. Cechy takiej orientacji 
pogrupowano w pięć podstawowych obszarów, dotyczących: zarządzania celami, 
przywództwa i nadzoru menedżerskiego, zarządzania ludźmi, organizacji pracy oraz 
zarządzania finansami (rys. 5). Zadano następujące pytanie: Które z obszarów oraz 
parametrów orientacji projektowej są najbardziej istotne z punktu widzenia sprawno-
ści działania instytucji samorządu terytorialnego? Jako najważniejszy obszar uzna-
no przywództwo oraz procesy związane z realizacją funkcji menedżerskiej (0,31). 
Pozwalają one na stworzenie sprawnego mechanizmu pomiaru jakości zarządzania. 
Umożliwiają zatem szybkie reagowanie na odchylenia w stosunku do planów. 
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M.2.1. (waga: 0,18):
Zarządzanie celami

M.2.1.1 (waga: 0,022): Zarządzanie relacjami z interesariuszami
M.2.1.2 (waga: 0,016): Analiza konkurencyjności

M.2.1.3 (waga: 0,074): Priorytetyzacja kierunków rozwoju
M.2.1.4 (waga: 0,038): Tworzenie i aktualizacja strategii

M.2.1.5 (waga: 0,031): Zarządzanie przez cele
M.2.2 (waga: 0,31):

Przywództwo i nadzór 
menedżerski

M.2.2.1 (waga 0,118): Świadome i skuteczne przywództwo 
M.2.2.2 (waga: 0,065): Kontrola jakości zarządzania

M.2.2.3 (waga: 0,034): Audyt wewnętrzny
M.2.2.4 (waga: 0,050): Controlling

M.2.2.5 (waga: 0,043): Komunikacja i informowanie
M.2.3 (waga: 0,13):
Zarządzanie ludźmi

M.2.3.1 (waga: 0,018): Kultura akceptacji ryzyka i błędów 
M.2.3.2 (waga: 0,023): Intraprzedsiębiorczość

M.2.3.3 (waga: 0,021): Zarządzanie wiedzą
M.2.3.4 (waga: 0,025): Zarządzanie kompetencjami

M.2.3.5 (waga: 0,043): Pro-aktywny system motywacyjny
M.2.4 (waga: 0,14):
Organizacja pracy

M.2.4.1 (waga: 0,015): Modelowanie procesów
M.2.4.2 (waga: 0,018): Zarządzanie odpowiedzialnością

M.2.4.3 (waga: 0,050): Merytoryczna struktura hierarchiczna
M.2.4.4 (waga: 0,043): Silna struktura tymczasowa

M.2.4.5 (waga: 0,013): Wsparcie orientacji zadaniowej
M.2.5 (waga: 0,24):
Zarządzanie finan-

sami

M.2.5.1 (waga: 0,072): Zarządzanie kosztami
M.2.5.2 (waga: 0,055): Zarządzanie efektywnością

M.2.5.3 (waga: 0,041): Zarządzanie płynnością
M.2.5.4 (waga: 0,029): Zarządzanie roszczeniami

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

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

Źródło: opracowanie własne.



Wykorzystanie metody AHP w modelowaniu systemu zarządzania strategicznego... 471

Inny ważny obszar to zarządzanie finansami (0,24). Zwrócono uwagę nie tyl-
ko na zarządzanie kosztami, ale także zarządzanie efektywnością pracy. Mimo że 
instytucje sektora publicznego nie są nastawione na zysk, muszą spełniać warunek 
wysokiej efektywności. Inne wymienione obszary zostały uznane za mniej istotne.

Warto podkreślić, że wymienione atrybuty organizacji łatwo wpisują się w wy-
miary wykorzystywane w metodzie BSC (Balanced Scorecard). Zazwyczaj analizu-
je się w niej: perspektywę klienta, infrastruktury i rozwoju, finansową oraz proce-
sów wewnętrznych. W ramach pierwszego wymiaru mieszczą się atrybuty związane 
z M.2.1.1. W ramach wymiaru infrastruktury i rozwoju analizować należy atrybuty 
w ramach M.2.5.5 oraz od M.2.1.2 do M.2.1.4. W ramach perspektywy finanso-
wej mieszczą się atrybuty opisane przez subkryteria od M.2.5.1 do 2.5.4. Pozostałe 
subkryteria budują natomiast wymiar procesów wewnętrznych. Z punktu widzenia 
sprawności zarządzania strategicznego ważne jest także to, aby wymienione atry-
buty realizowane były w organizacji w pełnym cyklu PDCA (Plan-Do-Check-Act). 
Taka sytuacja oznacza, że organizacja ma uruchomiony pełny cykl doskonalenia, 
a więc nie tylko jest przygotowana do wykonywania różnorodnych czynności pod 
względem organizacyjnym, ale z powodzeniem je realizuje oraz modyfikuje, gdy 
jest to konieczne.

Ważnym warunkiem sprawnej realizacji strategii jest umiejętność jej przełoże-
nia na działalność bieżącą (operacyjną). Z tego powodu wyodrębniono wymiar od-
noszący się do różnych typów działań podejmowanych w JST. Przyjęto, że część 
z nich ma charakter bezpośredni – służą wytwarzaniu dóbr publicznych, inne zaś 
pośredni – służą wspomaganiu zadań bezpośrednich. W niniejszym artykule za-
prezentowano model obejmujący tylko zadania bezpośrednie, które podzielono na 
dwie grupy: usługi publiczne i projekty (rys. 6). Zadano następujące pytanie: Które 
z działań w największym stopniu wpływa na konkurencyjność jednostki samorządu 
terytorialnego? Według wstępnych ocen realizację projektów uznano za znacznie 
ważniejszą z punktu widzenia kształtowania konkurencyjności JST niż świadczenie
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M.3.1 (waga: 0,64): 
Projekty

M.3.1.1 (waga: 0,352): Projekty infrastrukturalne
M.3.1.2 (waga: 0,173): Projekty społeczne

M.3.1.3 (waga: 0,115): Projekty reorganizacyjne
M.3.2. (waga: 0,36): 

Usługi publiczne
M.3.2.1 (waga: 0,068): Usługi edukacyjno-kulturalne

M.3.2.2 (waga: 0,050): Usługi administracji budowlanej
M.3.2.3 (waga: 0,025): Usługi zapewnienia bezpieczeństwa
M.3.2.4 (waga: 0,047): Usługi zapewnienia infrastruktury

M.3.2.5 (waga: 0,086): Usługi ochrony zdrowia i opieki społecznej
M.3.2.6 (waga: 0,065): Usługi rynku pracy

M.3.2.7 (waga: 0,018): Pozostałe usługi

Rys. 6. Struktura oraz wagi globalne elementów modelu klasyfikacji typów działań

Źródło: opracowanie własne.
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usług publicznych – wagi odpowiednio 0,64 i 0,36. Za najważniejsze uznano projek-
ty infrastrukturalne, a więc związane z rozwojem sieci dróg, uzbrojeniem terenu czy 
infrastrukturą techniczną różnych instytucji.

Przyjęto, że zarządzanie strategiczne służy kształtowaniu konkurencyjności 
jednostki terytorialnej. Wymiar efektów strategii opisuje zatem konkurencyjność. 
W badaniu przyjęto szeroki punkt widzenia, który wymagał stworzenia dwóch mo-
deli hierarchicznych. Pierwszy z nich odnosi się do atrakcyjności (rys. 6), drugi zaś 
do potencjału jednostki terytorialnej (rys. 8). 

Konstruując pierwszy z wymienionych modeli, zidentyfikowano podstawowe 
grupy klientów: obywateli, przedsiębiorstwa oraz turystów. Zadano następujące 
pytanie: Która grupa klientów jest najistotniejsza z punktu widzenia kształtowania 
procesów rozwojowych? Z przeprowadzonej analizy wynika, że najistotniejsze jest 
kształtowanie atrakcyjności względem przedsiębiorstw (0,51), następnie względem 
obywateli (0,34), na końcu zaś turystów (0,15). Uznano, że rozwój gospodarczy, 
a co za tym idzie, sytuacja na rynku pracy, skutecznie wpływają nie tylko na wymiar 
ekonomiczny, ale także na społeczeństwo. Wybierając miejsce do życia, ludzie kie-
rują się oczywiście infrastrukturą społeczną i jakością życia, ale zwracają też uwagę 
na atrakcyjność rynku pracy. Stąd atrakcyjność względem przedsiębiorstw pośred-
nio wpływa też na atrakcyjność względem obywateli. 

M.4a: Atrakcyjność jednostki terytorialnej
M.4a.1 (waga: 0,15):

Atrakcyjność względem 
turystów

M.4a.2 (waga: 0,34): 
Atrakcyjność względem 

obywateli

M.4a.3 (waga: 0,51):
Atrakcyjność względem 

przedsiębiorstw

Rys. 7. Struktura oraz wagi globalne elementów modelu atrakcyjności jednostki terytorialnej

Źródło: opracowanie własne.

Drugi model skonstruowany w ramach wymiaru konkurencyjności dotyczy po-
tencjału. Zidentyfikowano pięć jego wymiarów: potencjał społeczeństwa, gospodar-
ki, środowiska, instytucji (zwłaszcza samorządu terytorialnego) oraz infrastruktury. 
Analizując istotność poszczególnych składników potencjału, zadano następujące py-
tanie: Który z elementów potencjału jednostki terytorialnej w największym stopniu 
determinuje jej pozycję konkurencyjną? Przeprowadzona ocena pozwala wskazać, 
że z największe znaczenie ma potencjał gospodarki (0,29). Przyjęto, że istniejące 
już na danym terytorium struktury biznesowe, koncentracja produkcji, infrastruktu-
ra biznesowa – wszystko to zwiększa atrakcyjność względem nowych podmiotów. 
Ważny dla rozwoju społeczno-gospodarczego jest także potencjał społeczeństwa 
(0,23) – zarówno w zakresie demografii, jak i kapitału ludzkiego. Młode, dynamicz-
ne społeczeństwo stanowi również fundament rozwoju gospodarczego tak pod ką-
tem rozwoju przedsiębiorczości na danym terenie, jak i inwestycji dużych podmio-
tów gospodarczych. Nieco mniejszą rolę odgrywają pozostałe składniki potencjału, 
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opisujące infrastrukturę i środowisko. Stan infrastruktury może być fundamentem 
jakości życia, podobnie jak jakość środowiska naturalnego. Infrastruktura stanowi 
także kryterium oceny lokalizacji przez zewnętrznych inwestorów.

M.4b: Potencjał jednostki terytorialnej
M.4b.1  

(waga: 0,23):
Potencjał 

społeczeństwa

M.4b.2
(waga: 0,29):

Potencjał 
gospodarki

M.4b.3
(waga: 0,17):

Potencjał 
środowiska

M.4b.4 
(waga: 0,12):

Potencjał 
instytucji

M.4b.5 
(waga: 0,19):

Potencjał 
infrastruktury

Rys. 8. Struktura oraz wagi globalne elementów modelu potencjału jednostki terytorialnej 

Źródło: opracowanie własne.

Ostatni z analizowanych wymiarów dotyczy czynników, które znajdują się poza 
jednostką terytorialną. Stanowią zatem jej otoczenie, będąc źródłem zarówno zagro-
żeń, jak i szans. Również do opisu tego wymiaru zastosowano dwa modele hierar-
chiczne, odnoszące się do otoczenia bliższego (mikrootoczenia) i otoczenia dalszego 
(makrootoczenia).

W ramach pierwszego modelu wyodrębniono procesy w mikrootoczeniu. Ujęto 
tutaj działania podmiotów, które znajdują się w zasięgu oddziaływania jednostki te-
rytorialnej. Zjawiska w tym obszarze otoczenia wynikają zatem z aktywności trzech 
podstawowych grup podmiotów: jednostek konkurujących, jednostek współpracują-
cych oraz klientów. Zadano następujące pytanie: Które podmioty w mikrootoczeniu 
w największym stopniu determinują możliwość osiągnięcia celów strategicznych? 
Najważniejszym źródłem szans i zagrożeń jest zmiana preferencji wyboru klientów 
(0,41). Ich ocena danego terytorium oraz wybór lokalizacji mogą znacząco wpłynąć na 
sytuację jednostki terytorialnej. Wysoko oceniono także znaczenie działań podjętych 
przez konkurujące jednostki terytorialne (0,36). Jako konkurentów w badaniu rozumie 
się te JST, które odwołują się bezpośrednio do tych samych grup klientów (np. najbli-
żej położone silne ośrodki wzrostu). Najmniejsze znaczenie mają natomiast jednostki 
współpracujące, głównie podmioty znajdujące się w najbliższym otoczeniu i realizu-
jące wspólnie z danym JST różnego typu wspólne przedsięwzięcia.

M.5a: Otoczenie bliższe
M.5a.1 (waga: 0,36):

Konkurujące JST
M.5a.2 (waga: 0,23): 
Współpracujące JST

M.5a.3 (waga: 0,41):
Klienci

Rys. 9. Struktura oraz wagi globalne elementów modelu otoczenia bliższego jednostki terytorialnej 

Źródło: opracowanie własne.

Otoczenie dalsze różni się od otoczenia bliższego tym, że obejmuje procesy 
znajdujące się poza zasięgiem oddziaływania jednostki terytorialnej. W badaniu wy-
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odrębniono pięć obszarów takiego otoczenia. Są to: procesy polityczne, ekonomicz-
ne, prawne, międzynarodowe oraz stan finansów publicznych. Badając ich istotność, 
zadano następujące pytanie: Które procesy makrootoczenia w największym stop-
niu determinują możliwość osiągnięcia celów strategicznych? We wstępnej analizie 
istotności za najważniejszy uznano stan finansów publicznych (0,34). Wynika to 
głównie z roli, jaką budżet odgrywa w realizacji zadań strategicznych. Narzędzia 
wydatkowe stanowią bowiem główny instrument oddziaływania na otoczenie, a za-
tem podstawowy czynnik wsparcia rozwoju. Dość ważne okazały się także procesy 
prawne (0,24) i ekonomiczne (0,21). System prawny wskazuje możliwości podjęcia 
określonych działań, natomiast koniunktura gospodarcza wpływa na szereg proce-
sów, np. gotowość do inwestowania.

M.4b: Otoczenie dalsze

M.5b.1  
(waga: 0,13):

Procesy 
polityczne

M.5b.2
(waga: 0,21):

Procesy 
ekonomiczne

M.5b.3
(waga: 0,24):

Procesy 
prawne

M.5b.4 
(waga: 0,08):

Procesy 
międzynarodowe

M.5b.5 
(waga: 0,34):
Stan finansów 
publicznych

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

Źródło: opracowanie własne.

Wyodrębnione modele hierarchiczne stanowią punkt wyjścia do oceny sytuacji 
jednostki terytorialnej. Warto podkreślić, że na ich podstawie mogą powstać narzę-
dzia diagnostyczne stanowiące istotne wzbogacenie analizy strategicznej opartej 
na metodzie SWOT/TOWS. Ocena orientacji zadaniowej, potencjału i atrakcyjno-
ści stanowić powinna wkład do analizy mocnych i słabych stron (S/W). Natomiast 
analiza otoczenia bliższego i dalszego powinna dostarczyć informacji o szansach 
i zagrożeniach dla rozwoju jednostki terytorialnej (O/T). Szczególnie ważnym ele-
mentem proponowanego podejścia jest model dotyczący orientacji zadaniowej or-
ganizacji. Stanowi on fundament potencjalnych zmian doskonalących sposób zarzą-
dzania instytucjami publicznymi (urzędami i jednostkami podległymi). Wdrożenie 
orientacji zadaniowej daje możliwość utrzymania lub zwiększenia sprawności tych 
podmiotów w zmieniającym się otoczeniu.

5. Zakończenie i wnioski

Przedstawione w artykule badanie stanowi próbę systemowego podejścia do procesu 
zarządzania strategicznego rozwojem jednostki terytorialnej. Podjęty problem ba-
dawczy ma charakter wielokryterialny, a wykorzystana do jego rozwiązania metoda 
AHP należy do zaawansowanych i powszechnie stosowanych narzędzi analizy tego 
typu zagadnień. Stworzone modele przedstawiają poszczególne warstwy (wymia-
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ry) badanego zjawiska. Traktowane w całości tworzą ogólny schemat czynników 
determinujących sprawność zarządzania strategicznego, uwzględniając zarówno 
wewnętrzne środowisko instytucji samorządu terytorialnego, jak i jej otoczenie. 
Wnioski z badania odnoszą się do trzech kwestii: poznawczej, metodologicznej oraz 
planów na przyszłość.

W sferze poznawczej warto podkreślić, że zidentyfikowany, wielowymiarowy 
model zarządzania strategicznego rozwojem jednostki terytorialnej stanowi kom-
pleksowe ujęcie czynników determinujących sprawność zarządzania strategiczne-
go. To kompleksowe podejście uwzględnia nie tylko dorobek nauki o zarządzaniu 
oraz ekonomii, ale także doświadczenie przedstawicieli samorządu terytorialnego. 
Stanowi także punkt wyjścia do badań w zakresie np. warunków realizacji strate-
gii w konkretnej JST. Wyodrębnione wymiary i ich składowe stanowią ramy dla 
procesu analizy strategicznej, planowania strategicznego oraz wytyczne do działań 
doskonalących zarówno organizację, jak i jej miejsce w otoczeniu.

W zakresie metodologicznym warto podkreślić, że zastosowana metoda AHP 
pozwala na sprawne ustrukturyzowanie problemu oraz ocenę istotności poszczegól-
nych elementów modelu. Restrykcyjne założenia dotyczące spójności odpowiedzi 
stanowią co prawda problem w fazie projektowania i realizacji badania, z drugiej 
strony gwarantują jednak rzetelność prowadzonej analizy oraz wymuszają zacho-
wanie logiki w odpowiedziach udzielanych przez ekspertów. System modeli hierar-
chicznych tworzący systemowe ujęcie czynników procesu zarządzania strategicz-
nego może zostać rozwinięty za pomocą metody ANP (Analytic Network Process). 
Metoda ta jest znacznie bardziej rozbudowana, a jej wykorzystanie w praktyce bar-
dzo trudne. W dalszych pracach badawczych należy zatem uwzględnić zarówno ko-
rzyści, jak i zagrożenia wynikające z jej wykorzystania.

W najbliższej przyszłości zastosowane zostaną pogłębione badania ukierunko-
wane na dwa podstawowe cele. Pierwszy to uszczegółowienie zbudowanych modeli 
hierarchicznych poprzez dodanie kolejnych poziomów. Drugi to uzyskanie ogólnej 
oceny istotności poszczególnych elementów modeli hierarchicznych z perspektywy 
ich wpływu na sprawność procesu zarządzania rozwojem jednostki samorządu tery-
torialnego. 
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