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Abstract

The scope of the paper is to analyse the model of public governance by the application
of the concept of market orientation. The author posits a new approach in resolving the
problem of the assessment and evaluation of territorial government practices in the area of
urban governance. The research was carried out in 8§ large Polish cities and concentrated on
the processes with regards to the improvement of the attractiveness of the city for external
users such as: investors, tourists and potential students. The competitive nature of these
processes as well as the necessity to take concerted actions with non-governmental and
private partners set boundaries for a simultaneous analysis of market orientation on the one
hand and collaborative governance on the other. The process of data collection comprised
content analysis, in-depth interviews, an on-line survey and the mystery client method.
Based on information acquired during research process the author assumes local administra-
tion to follow a middle path between two models of public management: new public man-
agement and new public governance with the aforementioned in the ascendency. The com-
ponents of market orientation were visible in managerial practices of the cities concerned:
public managers acknowledge the necessity to acquire intelligence with regard to users’
needs, undertake activities in order to coordinate efforts in the area of satisfying these
needs, and attempts to monitor the results of these actions.
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Celem artykutu jest analiza mozliwo$ci adaptacji koncepcji orienta-
cji rynkowej na potrzeby oceny stopnia realizacji modelu wspotrzadze-
nia w polskich samorzadach miejskich. Analiza literatury przedmiotu
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z zakresu modeli zarzadzania publicznego uprawnia do postawienia hi-
potezy o swoistej luce pomig¢dzy normatywnymi koncepcjami wspotrza-
dzenia a narzedziami operacjonalizacji poszczegdlnych zasad dobrego
wspotrzadzenia. Z punktu widzenia praktykow samorzadowych funkcjo-
nujace definicje wspodlrzadzenia czy dookreslenia tego, jakie przejawy
swiadcza o dobrym wspotrzadzeniu, sa niewystarczajace. Przyjecie in-
terdyscyplinarnego podej$cia taczacego nauki o zarzgdzaniu i nauki
o polityce moze stanowi¢ punkt wyjscia do dalszej dyskusji na temat
operacjonalizacji zasad dobrego wspotrzadzenia, tym bardziej ze zagad-
nienia jako$ci wladzy pozostaja od wielu lat jednym z gldéwnych tema-
tow rozwazan o charakterze teoretycznym i praktycznym. Dotykaja bo-
wiem zjawisk tak istotnych z punktu widzenia proceséw lokalnych, jak
relacje wladza — obywatel, koordynacja wspotpracy miedzyinstytucjo-
nalnej, rozwoj lokalny, zarzadzanie strategiczne w samorzadzie, wresz-
cie ocena efektywnosci dziatan wtadz lokalnych.

Realizacji celu artykutu stuza nastepujace pytania badawcze:

1. Na ile koncepcja orientacji rynkowej przystaje do modelu wspoét-
rzadzenia?

2. Na ile tematyka wspotrzadzenia jest obecna w dyskursie instytucjo-
nalnym badanych samorzadéw?

3. Jakie przejawy praktyk organizacyjnych i dzialan samorzadéw moga
postuzy¢ jako kryteria $wiadczace o przyjeciu orientacji rynkowej
w realizowaniu modelu wspéirzadzenia miastem?

Badania realizowano w o$miu samorzadach miejskich zréznicowa-
nych pod wzgledem potencjalu metropolitarnego. Kierowano si¢ propozy-
cja delimitacji obszaré6w metropolitarnych przedstawiong przez EURO-
REG (Smetkowski, Jatlowiecki, Gorzelak 2009). Wérod badanych miast
znalazly si¢ — w grupie osrodkow metropolitarnych: £0dz, Krakow, Po-
znan, w grupie osrodkow regionalnych klasy A: Lublin i Szczecin, w gru-
pie osrodkéw regionalnych klasy B: Kielce, Olsztyn i Rzeszéw. Badano
praktyki organizacyjne miast zwigzane z pozyskiwaniem uzytkownikoéw
zewnetrznych terytorium: inwestorow, turystow i potencjalnych studen-
tow, wychodzac z zalozenia, ze w odniesieniu do tych grup mozna mowic
o rynku, na ktorym zachodzi konkurencja pomigdzy jednostkami samo-
rzadu terytorialnego. Taka sytuacja umozliwia testowanie Sposobow
1 przejawow realizacji poszczegolnych komponentow orientacji rynkowej
badanej organizacji. Mozna tez z latwoscia wyodrebni¢ interesariuszy
instytucjonalnych spoza urzedu miasta, ktérych strategie organizacyjne
1 misja nakierowane sg na pozyskiwanie tego typu uzytkownikéw. Pozwa-
la to na przyjecie kolejnego zatozenia o zaistnieniu warunkéw, ktére moga
wspiera¢ nawigzywanie wspolpracy miedzyinstytucjonalnej bedacej istot-
nym wyznacznikiem modelu wspoirzadzenia publicznego.
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W procesie badawczym zastosowano triangulacj¢ zrodet. W pierw-
szej fazie badania przeanalizowano zawarto$¢ dokumentdéw strategicz-
nych badanych miast: strategii rozwoju oraz strategii promocji pod ka-
tem wystepowania w nich termindéw $wiadczacych o obecnosci pojecia
,»Wspotrzadzenie” w dyskursie oficjalnym. W drugiej fazie prowadzono
wywiady poglebione z dyrektorami jednostek organizacyjnych urzedow,
w ktorych kompetencjach mieszczg si¢ procesy zwigzane z przyciaga-
niem wybranych grup docelowych, oraz prezydentami lub wiceprezy-
dentami. W trzeciej fazie przeprowadzono badania kwestionariuszowe
on-line wérdd specjalistow zatrudnionych w wybranych jednostkach
organizacyjnych oraz badanie typu mystery client. W badanych urzedach
zrealizowano 46 wywiadow, a uzyskano zwrot ankiet od 39 osob. W przy-
jetej metodzie badawczej wielokrotnego studium przypadku dazono do
wysycenia badanych kategorii orientacji rynkowej oraz wspotrzadzenia
poprzez dane uzyskane od rozmoéwcow i uczestnikoéw badania ankieto-
wego, ktorzy z racji wykonywanych zadan spetniali kryteria tzw. klu-
czowego informatora.

Operacjonalizacja pojeé

Poruszany problem miesci si¢ w zakresie rozwazan na temat mode-
li zarzadzania publicznego funkcjonujacych w praktyce samorzadowe;.
Istnieje szeroka zgoda wsrod badaczy co do wspotczesnej ewolucji
relacji pomiedzy wtadzg a obywatelem od klasycznego modelu admini-
stracyjnego, poprzez nowe zarzadzanie publiczne, do nowego wspot-
rzadzenia publicznego. Modele te stanowia jednak jedynie punkt od-
niesienia — tto, na ktorym mozna nakresli¢ rzeczywista natur¢ relacji
funkcjonujagcych w konkretnych realiach instytucjonalnych. Mimo ze
istnieje do§¢ powszechne przekonanie, iz klasyczny model administra-
cyjny prowadzi do wielu dysfunkcji, nadal stanowi on fundament, na
ktorym dobudowuje si¢ kolejne komponenty innowacji w zarzadzaniu
publicznym — zwigzane z nurtem menedzerskim czy tez zarzadzaniem
sieciowym. Stad tez w praktykach administracyjnych krajow takich, jak
Wielka Brytania, Nowa Zelandia czy Australia, wskazywanych jako
przyktady nowego zarzadzania publicznego, z latwoscia mozna tez
wskaza¢ komponenty modelu klasycznego. Z kolei w krajach takich, jak
Niemcy czy Francja praktykuje si¢ tez narzedzia kojarzone z nowym
zarzadzaniem publicznym, takie jak np. zarzadzanie przez cele, moty-
wowanie pracownikow poprzez rdéznicowanie wynagrodzen w zalezno-
$ci od efektéw ich pracy czy budzety zadaniowe (Frederickson 2005;
Pollitt, Bouckaert 1999).
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Z racji poszerzania si¢ pola dzialania administracji publicznej na
wszystkich szczeblach instytucje publiczne sg zmuszone do poszukiwania
sojusznikdw 1 partneréw w otoczeniu swoich organizacji. Nawigzuja wiec
wspoéltprace o réznym poziomie intensywnosci oraz coraz powszechniej
stosuja narzedzia z wyzszych szczebli drabiny partycypacji (Arnstein
1969) w celu lepszego diagnozowania potrzeb obywateli. W tym znacze-
niu zaczynaja wigc wdraza¢ elementy modelu nowego wspolrzadzenia
publicznego. Te uwagi dotycza przede wszystkim krajow o stabilnym
systemie demokratycznym. Nalezy jednak zauwazy¢, ze w praktyce spo-
sob funkcjonowania danego podmiotu w ramach systemu administracji
publicznej konkretnego panstwa nie uprawnia do postawienia jednoznacz-
nej diagnozy co do realizowanego modelu zarzadzania publicznego. Bada-
jacy pozostaje z konkluzja o eklektycznym charakterze badanych zjawisk.

Jeszcze wigksza niejasno$¢ panuje wokot normatywnej koncepcji
dobrego wspoétrzadzenia (Shaw 2013). Przyjmuje sig, ze ewolucja mode-
li zarzadzania publicznego miala prowadzi¢ do usunigcia dysfunkcji
administracji klasycznej oraz deficytu demokracji charakteryzujacego
nowe zarzadzanie publiczne. Jednak dodanie okreslenia ,,dobre” do po-
jecia ,,wspotrzadzenie” w okresie wzrostu zainteresowania organizacji
migdzynarodowych polityka rozwoju nie doprowadzito do ustalenia listy
kryteriow, ktore mozna uzna¢ za wyznaczniki dobrego wspotrzadzenia
na poziomie praktyk organizacyjnych. Dobre wspolrzadzenie w mysl
kryteriow proponowanych przez Bank Swiatowy i inne organizacje
(Buduru, Pal 2010) jest wiec w istocie innym okresleniem dla dojrzatych
demokracji krajow wysoko rozwinietych o wysokim poziomie kapitatu
spotecznego. Z punktu widzenia menedzeréw publicznych nie jest wiec
ono zoperacjonalizowane, poniewaz nie wiedzg oni, jakie przejawy prak-
tyk organizacyjnych $§wiadczg o tym, ze ich urzedy realizuja zasady do-
brego wspolrzadzenia.

W prowadzonych badaniach normatywng koncepcj¢ dobrego wspot-
rzadzenia zaproponowana w Bialej ksiedze o europejskim wspotrzqdze-
niu (European Governans... 2001) postarano si¢ potaczy¢ z koncepcja
orientacji rynkowej wedlug Kohliego, Jaworskiego i Kumara (1993)
adaptowang na potrzeby samorzadu lokalnego. Komisja Europejska, a za
nig réwniez polskie Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (Koncepcja
good governance... 2008: 3) wskazala nastgpujace przejawy dobrego
wspotrzadzenia: otwarto$¢ rozumiang jako dostep obywateli do wiedzy
o dziataniach administracji, partycypacje, rozliczalnos$¢, efektywnos¢
i koherencj¢ rozumiang jako koordynacja i sp6jno$¢ wdrazanych pro-
graméw, strategii i polityk. Orientacja rynkowa z kolei to: ,,generowanie
przez organizacj¢ wiedzy na temat rynku, ktéra obejmuje obecne i przy-
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szte potrzeby klientow, upowszechnienie danych we wszystkich dziatach

organizacji oraz odpowiadanie na potrzeby klientow” (Kohli, Jaworski,

Kumar 1993). Cytowani autorzy na potrzeby testowania orientacji rynko-

wej przedsigbiorstw stworzyli 32-elementows skale MARKOR. Skala ta

byla testowana rowniez w odniesieniu do organizacji publicznych. Przy-
ktadowo w Polsce badania w oparciu o t¢ skale prowadzita I. Kowalik,

analizujac praktyki 450 samorzadow lokalnych (Kowalik 2011: 57-75).

Analiza elementow skali MARKOR oraz dodatkowych propozycji
przedstawionych w odniesieniu do szerzej zdefiniowanej koncepcji
orientacji spolecznej organizacji non profit (Duque-Zuluaga, Schneider
2008; Shoham, Ruvio, Vigoda-Gadot, Schwabsky 2006; Liao, Forman,
Sargeant 2001) umozliwita sporzadzenie listy przejawow orientacji
rynkowej samorzadéw miejskich $§wiadczacych zarazem o realizacji
w praktyce zasad dobrego wspotrzadzenia W badaniu skoncentrowano
sie¢ na czterech spos$réd pieciu zasad wskazanych przez Komisj¢ Euro-
pejska, rezygnujac z operacjonalizacji zasady rozliczalno$ci.

W badaniu poszczegolne zasady dobrego wspotrzadzenia zdefinio-
wano w nastepujacy sposob:

— zasada otwartosci — szerokie udostgpnianie informacji na temat dzia-
fan planowanych przez samorzad i wynikow podejmowanych dziatan,

— zasada partycypacji/partnerstwa — szeroki udzial spoteczenstwa w pra-
cach administracyjnych na wszystkich gléwnych etapach realizacji po-
lityk publicznych (analiza, planowanie, wdrazanie, kontrola) z uwzgle-
dnieniem udziatu organizacji spotecznych, pozarzadowych oraz przed-
stawicieli pracodawcow,

— zasada efektywno$ci — osiaganie celow polityk publicznych w moz-
liwie krotkim czasie i przy optymalizacji naktadow,

— zasada spojnosci — koordynacja dziatan podejmowanych przez ad-
ministracj¢ przejawiajaca si¢ w komplementarnosci realizowanych
polityk oraz wysokiej kulturze wspotpracy pomiedzy jednostkami
wewnatrz urzedow samorzadowych oraz pomigdzy urzedem a pre-
zydentem i rada miasta.

Na potrzeby badania zdecydowano si¢ réwniez doprecyzowac po-
szczegolne komponenty orientacji rynkowej, aby lepiej odzwierciedlaty
realia funkcjonowania instytucji samorzadowych. Orientacja rynkowa
miasta zostala wiec zdefiniowana w nastepujacy sposob:

Orientacja rynkowa miasta to kultura organizacyjna, w ktoérej gtéowna rol¢ od-
grywa responsywna maksymalizacja wartosci dla udzialowcow (mieszkancow)

i uzytkownikow (np. inwestoréw, turystow, studentow). Cel ten jest realizowany

w procesie wspotrzadzenia dzigki pozyskiwaniu wiedzy o potrzebach i preferen-

cjach tych grup oraz koordynacji w zakresie dziatan nakierowanych na ich zaspoko-
jenie. Koordynacja obejmuje dwa wymiary wspotpracy:
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ry:

Wewnetrzny — wewnatrzorganizacyjny obejmujacy dziatania kierownictwa
miasta i podleglych mu jednostek oraz

Zewngtrzny — mi¢dzyorganizacyjny obejmujacy dziatania kierownictwa miasta
i podlegltych mu jednostek oraz interesariuszy instytucjonalnych z otoczenia poza-
rzadowego i otoczenia biznesu.

Responsywna maksymalizacja wartosci dla udzialowcow i uzytkownikow ozna-
cza, ze wiedza o ich potrzebach i preferencjach zgromadzona na etapie analizy jest kon-
frontowana z rezultatami dla udzialowcow i uzytkownikow na etapie kontroli (Anders-
Morawska, Rudolf 2015, s. 134).

W tak rozumianej orientacji rynkowej miasta wyroznia si¢ trzy wymia-
1) pozyskiwanie wiedzy o potrzebach udzialowcow i uzytkownikow,

2) koordynacjg wewnetrzng i zewnetrzng oraz 3) responsywnosc.

W rezultacie operacjonalizacja zasad dobrego wspotrzadzenia przy-

brata nastgpujacy ksztalt:
Operacjonalizacja zasady otwartosci

Udzielenie informacji w sposob terminowy, kompletny, zrozumiaty
i przyjazny odbiorcy (3 wymiar OR)

Informowanie mieszkancow i uzytkownikéw o problematyce zwigza-
nej z dziatalnos$cia jednostki na poszczegdlnych etapach procesu za-
rzadzania (1 wymiar OR)

OperaCJ onalizacja zasady partycypacji

Zasigganie opinii mieszkancoOw w sprawach dotyczacych dziatan po-
dejmowanych przez jednostke (1 wymiar OR)

Zbieranie danych o potencjalnych partnerach (2 wymiar OR)
Wspotpracowanie z interesariuszami instytucjonalnymi na poszcze-
g6Inych etapach procesu zarzadzania (2 wymiar OR)

Operacjonalizacja zasady efektywnos$ci

Badanie oczekiwan uzytkownikoéw (1 wymiar OR)

Korzystanie z wiedzy interesariuszy instytucjonalnych na poszcze-
gblnych etapach procesu zarzadzania (1 i 2 wymiar OR)
Wspotpracowanie z interesariuszami instytucjonalnymi na etapie
wdrazania dziatan adresowanych do uzytkownikéw (2 wymiar OR)
Kontrola efektow podejmowanych dziatan (3 wymiar OR)
Systematyczne badanie wizerunku miasta w grupach uzytkownikow
(3 wymiar OR)

Operacjonalizacja zasady spojnos$ci — wymiar wewnetrzny
Zapewnienie biezacego przeplywu informacji miedzy jednostkami
urzedu (2 wymiar OR)

Korzystanie z danych zgromadzonych przez inne jednostki urzedu
(2 wymiar OR)
Realizowanie zadan we wspotpracy migdzy jednostkami urzedu
(2 wymiar OR).
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Kategoria wspolrzadzenia, dobre wspolrzadzenie
a modele zarzgdzania publicznego
— perspektywa menedzerow publicznych

W analizowanych dokumentach strategicznych badanych miast w za-
sadzie nie wystepuja terminy ,,dobre rzadzenie”, ,,wspolrzadzenie” czy
good governance. W strategiach rozwoju L.odzi i Poznania wystapily po
3 takie sformulowania, oraz po 2 — w dokumentach strategicznych Rze-
szowa 1 Szczecina. Rowniez wypowiedzi dyrektorow badanych jedno-
stek $wiadcza o tym, ze w dyskursie oficjalnym termin ,,wspotrzadze-
nie” pojawia si¢ sporadycznie i w kontekstach zwigzanych z polityka
spojnosci UE. Z drugiej strony rozmoéwcy wykazywali spojng opini¢ co
do przydatnosci zasad dobrego wspotrzadzenia w praktykach urzedu
zwigzanych z pozyskiwaniem uzytkownikoéw zewnetrznych dla miasta.
W 7-stopniowej skali Likerta najwyzsza ocen¢ uzyskata zasada spdjno-
$ci (odpowiednio 6,44 w osrodkach metropolitarnych oraz 6,85 w osrod-
kach regionalnych), nastgpnie zasada efektywnosci (6,33 w o$rodkach
metropolitarnych i 6,65 w o$rodkach regionalnych), zasada otwarto$ci
(6,28 w osrodkach metropolitarnych oraz 6,05 w osrodkach regional-
nych) i zasada partycypacji (5,28 w osrodkach metropolitarnych i 5,95
w osrodkach regionalnych).

»Dobry urzad” zdaniem dyrektorow badanych jednostek to przede
wszystkim urzad otwarty i transparentny (21 wypowiedzi), dziatajacy
sprawnie, szybko i terminowo (20 wypowiedzi) oraz przyjaznie nastawio-
ny do uzytkownikéw (12 wypowiedzi). Kategoryzacja wypowiedzi swo-
bodnych w sposéb przyporzadkowujacy poruszane przez rozmowcoOw
watki zasadom dobrego wspotrzadzenia data rezultaty opisane ponizej.

Odnotowano licznie wypowiedzi menedzeréw, ktére mozna zakla-
syfikowaé jako dotyczace zasady efektywno$ci. Ich zdaniem dobry
urzad jest sprawny, szybki i terminowy (koncentruje si¢ na realizacji
zamierzonych celow (20 wypowiedzi), minimalizujagcy obcigzenia pro-
ceduralne (3 wypowiedzi), racjonalnie gospodarujacy srodkami, nasta-
wiony proaktywnie, prowadzacy diugoterminowsg polityke (po 2 wypo-
wiedzi), realizujacy jasno postawione i wymierne cele, przyczyniajacy
si¢ do rozwoju miasta (po 1 wypowiedzi). Rozmoéwcy reprezentujacy
L6dz, Poznan i Krakéw bardziej poglebiali refleksje na temat przeja-
wow efektywnosci we wspotrzadzeniu na tle przedstawicieli mniejszych
osrodkow.

Odmienna sytuacja wystgpita w przypadku zasady otwartosci. Tu
przedstawiciele o$rodkdéw regionalnych czgéciej spontanicznie uzywali
okreslen ,transparentny” czy ,,otwarty” dla scharakteryzowania pojecia
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,,dobry urzad” (13 wypowiedzi w stosunku do 9 wypowiedzi responden-
tow z osrodkow metropolitarnych).

W czterech wypowiedziach mozna wyodrebni¢ komponent wpisuja-
cy si¢ w zasad¢ partycypacji — rozméwcey charakteryzowali tu dobry
urzad jako gotowy do podejmowania dialogu z interesariuszami. Jednak
mimo uwzglednienia we wczesniejszej czgsci dyspozycji wywiadu za-
gadnien zwigzanych z partycypacja, jej rola w realizacji zadan z zakresu
pozyskiwania dla miasta inwestorow, turystow oraz potencjalnych stu-
dentéw menedzerowie nie ponawiali refleksji na temat roli partycypacji
w dobrym funkcjonowaniu urzedu.

W przypadku zasady spojnos$ci wyodrebniono pojedyncze wypo-
wiedzi odnos$nie do roli urzedu jako integratora i koordynatora polityki
lokalnej. Wigkszo$¢ rozmoéwcow byla tez przekonana, ze kluczem do
dobrego funkcjonowania urzedu jest zapewnienie dobrej komunikacji
wewngtrznej, jednak ta refleksja nie pojawiala si¢ jako spontaniczna
charakterystyka dobrego urzedu, ale jako komentarz rozméowcy do oceny
przydatnosci zasady spojnosci w zarzadzaniu urzedem.

Badanie umozliwilo okreslenie, na ile menedzerowie koordynujacy
procesy pozyskiwania dla miast uzytkownikow zewnetrznych identyfi-
kuja si¢ z poszczegdlnymi modelami zarzadzania publicznego. Jedynie
w 3 wypowiedziach wybrzmiewaty cechy klasycznego modelu admini-
stracji — rozméwcy twierdzili, ze miernikiem jakosci dzialan urzedu jest
niska zaskarzalno$¢ decyzji. Az 31 wypowiedzi mozna bylto zakwalifi-
kowa¢ jako wpisujace si¢ w model blizszy orientacji rynkowej. Wsrod
okreslen dobrego urzgdu w tej kategorii pojawily si¢ m.in.: badanie
i zaspokajanie potrzeb obywateli, przyjazne nastawienie, dawanie pry-
matu dobru klienta, elastycznos$¢ czy wspierajace nastawienie.

Sposrdd narzedzi zarzadzania publicznego rozméwcey z osrodkow
metropolitarnych najwyzej ocenili mozliwo$¢ stosowania zasady ptaca
za wyniki (6,22 w 7-stopniowej skali Likerta), nast¢pnie badanie potrzeb
uzytkownikow (6,06), badanie satysfakcji uzytkownikow i stosowanie
budzetéw zadaniowych (po 6,83), zarzadzanie przez cele (5, 56). Najniz-
sze oceny uzyskaly systemy zarzadzania jakoscig (4,44). W osrodkach
regionalnych rozméwcy rowniez najwyzej ocenili mozliwo$é stosowania
zasady ptaca za wyniki (6,45 w 7-stopniowej skali Likerta), nastepnie
badanie potrzeb uzytkownikow (6,40), badanie satysfakcji uzytkowni-
koéw 1 zarzadzanie przez cele (po 6,30) oraz stosowanie systemoOw zarza-
dzania jakoscia (6,15). Najnizsze oceny uzyskato stosowanie budzetow
zadaniowych (5,7). Nalezy tu podkresli¢, ze istnieje duza spdjnosé
w ocenach wszystkich uczestnikow badania co do roli systemoéw moty-
wowania pracownikow w dobrej realizacji zadan urzedu.
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Operacjonalizacja zasad dobrego wspolrzadzenia
poprzez orientacje rynkowa miasta

Analizujac mozliwosci operacjonalizacji zasad dobrego wspotrza-
dzenia, odwotano si¢ do wynikdw badan kwestionariuszowych on-line
prowadzonych wsrdd specjalistow. Pozwolito to nakresli¢ obraz praktyk
organizacyjnych stanowiacych przejawy orientacji rynkowej miast. W przy-
padku zasady otwartosci dodatkowo zastosowana technikg badawcza
byto badanie typu mystery client.

Zasada otwarto$ci. W badaniu mystery client wystosowano do bada-
nych urzedow pytanie dotyczace wybranych aspektow zarzadzania jako-
scig w urzedzie. Podmiotem je zadajacym byla organizacja pozarzadowa.
Zakres informacji, ktore chciano uzyskac, nie mial charakteru wrazli-
wego. W procesie badawczym poddano ocenie terminowos¢, komplet-
no$¢ odpowiedzi i jakos¢ komunikacji z odbiorca (3 wymiar OR). Jedynie
w 3 sposrod 8 badanych miast przygotowano odpowiedz w terminie
30 dni. Réwniez w 3 miastach w ogole nie udzielono odpowiedzi, mimo
wystania po 30 dniach zapytania przypominajacego. Na 5 miast, ktore
odpowiedzialy, jedynie 2 przestaly wyczerpujace informacje. W 3 przy-
padkach odpowiedz miata charakter sformalizowany. Zadne z badanych
miast nie wykazato checi poglebienia relacji czy udzielenia dalszych in-
formacji w materii, ktora stanowita przedmiot korespondencji.

Dziatania informacyjne kierowane do mieszkancow i uzytkownikow
(1 wymiar OR) podejmowane sg od etapu planowania dziatan urzedu na
danym rynku, co w sposob znaczacy ogranicza potencjat tego typu komu-
nikacji w umacnianiu orientacji rynkowej. W osrodkach regionalnych
rzadziej niz w osrodkach metropolitarnych oprocz rzecznika prasowego
oraz jednostek wyspecjalizowanych w komunikacji spotecznej (najczg-
$ciej wydziaty lub biura ds. promocji) do tego typu zadan angazowano tez
pracownikoéw danej jednostki zajmujacej si¢ konkretng grupa uzytkowni-
kéw. Rownoczesdnie specjalisci z osrodkdow regionalnych nadawali wigk-
sze znaczenie wymianie informacji pomiedzy mieszkancami i uzytkow-
nikami a urzedem. Wsrod korzysci z komunikowania si¢ z otoczeniem
najwyzej oceniono: wptyw na promocj¢ miasta (4,65 w skali 1-5), zwiek-
szenie partycypacji obywatelskiej (4,22) oraz patriotyzmu lokalnego (4,006),
a takze mozliwo$¢ poznania opinii mieszkancoéw na dany temat (3,9).

Zasada partycypacji. Zasi¢gajac opinii mieszkancow w sprawach
dzialan podejmowanych przez badane jednostki organizacyjne (1 wy-
miar OR), miasta czynig to w formie badan oczekiwan uzytkownikow.
Takie badania sa standardowg praktyka zdaniem wigkszo$ci responden-
tow zaro6wno w osrodkach metropolitarnych, jak i regionalnych. Row-
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niez we wszystkich badanych miastach gromadzi si¢ dane na temat po-
tencjalnych partnerow (2 wymiar OR). Wspolpraca z interesariuszami
instytucjonalnymi (2 wymiar OR) przybiera czg¢sciej forme projektow
niz podwykonawstwa w oparciu o przepisy prawa zamowien publicz-
nych. Prymat tej formy wspotpracy jest bardziej widoczny w przypadku
osrodkow regionalnych, co moze wiaza¢ si¢ z ich wigkszym uzaleznie-
niem od finansowania tego typu dziatan w ramach polityki spdjnosci UE.
Wisréd kluczowych partnerow w osrodkach metropolitarnych wymienia-
no najczesciej lokalng uczelni¢, urzad marszatkowski oraz Zwiazek
Miast Polskich, za§ najmniej potencjatu dla partnerstwa dostrzegano
w przypadku regionalnej instytucji finansujacej i Polskiej Agencji In-
formacji i Inwestycji Zagranicznych (PAIilZ). W osrodkach regional-
nych kluczowymi partnerami najczgsciej sa: uczelnia, PAilZ oraz urzad
marszatkowski, za§ najmniej cennymi partnerami: regionalna instytucja
finansujgca i regionalna organizacja turystyczna.

Zasada efektywnoSci. Prawie wszyscy respondenci byli §wiadomi, ze
w urzedzie prowadzi si¢ badania oczekiwan uzytkownikéw (1 wymiar
OR). W kontekscie zasady efektywnosci tego typu badania wpisujace si¢
w pozyskiwanie wiedzy o rynku organizacji sg niecodzownym etapem usta-
lania celéw na poziomie strategicznym, taktycznym i operacyjnym, ktore
moga zosta¢ przeksztalcone w mierzalne wskazniki efektywno$ci na po-
trzeby kontroli. Wzrost efektywnosci mozna tez osiaggnaé poprzez korzy-
stanie z zasobow interesariuszy instytucjonalnych. Jednym z takich zaso-
bow jest wiedza (1 1 2 wymiar OR). Najczgsciej respondenci jako zrodto
zewngtrznej wiedzy eksperckiej wskazywali we wszystkich miastach
uczelnie, firmy doradcze oraz organizacje pozarzadowe. Rzadko Zrodtem
informacji sg urzgdy innych jednostek samorzadu terytorialnego. W przy-
padku osrodkow regionalnych jednak bardzo istotnym zrodtem wiedzy
eksperckiej byly inne jednostki organizacyjne w ramach badanego urzedu.
Kontrola efektow podejmowanych dziatan (3 wymiar OR) w osrodkach
metropolitarnych zmierza zdaniem respondentdow do oceny stopnia reali-
zacji zatozonych celow. W osrodkach regionalnych wiecej odpowiedzi
wskazywalo na przesuniccie akcentdéw w dziataniach ewaluacyjnych na
ocen¢ zgodnosci podejmowanych dziatan z przepisami. Ostatni kompo-
nent operacjonalizacji zasady efektywnosci — prowadzenie systematycz-
nych badan postrzegania miasta przez uzytkownikéw (3 wymiar OR) jest
realizowany zaré6wno w osrodkach metropolitarnych, jak i regionalnych,
jednak o ile w o$rodkach metropolitarnych respondenci czesciej wskazuja
na systematycznos$¢ tego podejscia, o tyle w osrodkach regionalnych ba-
dania takie z reguty nie majg ustalonej czestotliwosci.
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Zasada spojnosci — wymiar wewnetrzny. Wyznacznikami realiza-
cji zasady spojnosci w wymiarze wewnetrznym byly: zapewnienie bie-
zacego przeptywu informacji miedzy jednostkami urzgdu (2 wymiar
OR), korzystanie z danych zgromadzonych przez inne jednostki urzedu
(2 wymiar OR) oraz realizowanie wspolnych projektow o charakterze
miedzywydziatowym (2 wymiar OR). We wszystkich osrodkach wewng-
trzny przeptyw informacji zostat oceniony przez wickszos$¢ respondentow
jako dobry. Srednia ocena wyniosta 3,56 w skali 1-5 w metropoliach oraz
3,54 w mniejszych miastach. Wigkszo$¢ respondentdw przyznaje, ze nie
ma ograniczen w dostepie do danych pochodzacych od innych jednostek
organizacyjnych urzedu, chociaz w wielu przypadkach na ich wykorzy-
stanie potrzebna jest zgoda kierownika danej jednostki. Dane te sg wyko-
rzystywane przede wszystkim na etapie analizy w procesie zarzadzania.
W badanych miastach realizowane sg projekty wymagajace wspotpracy
migdzywydzialowej. Jednak sam przebieg wspotpracy nie stanowi wie-
lokrotnie przedmiotu refleksji i oceny pod katem wpltywu na efektyw-
nos$¢ dziatan.

Whioski

Na podstawie przeprowadzonych badan mozna przyjaé, ze koncep-
cja orientacji rynkowej ma istotng warto$¢ objasniajacg w stosunku do
normatywnych uje¢ modelu wspotrzadzenia. Poszczegolne wyznaczniki
orientacji rynkowej: pozyskiwanie informacji o potrzebach uzytkowni-
kow, koordynacja i upowszechnianie wiedzy na temat tych potrzeb
w danej organizacji oraz responsywne ich zaspokajanie mozna poddaé
dekonstrukcji w celu okreslenia, jakie praktyki organizacyjne §wiadcza
o realizacji orientacji rynkowej przez organizacje. Te praktyki pokazuja
tez, na ile badana organizacja (w tym przypadku urzad miasta) wypelnia
zasady dobrego wspotrzadzenia. Obecnie tematyka wspotrzadzenia nie
jest powszechna w oficjalnym dyskursie instytucjonalnym badanych
samorzadow, chociaz wiele przyktadow z dziatan analizowanych miast
swiadczy o tym, ze realizacja polityk lokalnych w partnerstwie z intere-
sariuszami instytucjonalnymi i przy dostrzezeniu pozytywnej roli komu-
nikacji z otoczeniem jest coraz powszechniejsza. Wsrod istniejgcych
praktyk organizacyjnych, stanowiacych jasne kryteria przyjecia orienta-
cji rynkowej we wspotrzadzeniu miastem, w badanych osrodkach nalezy
wymieni¢: podejmowanie dziatan informacyjnych nakierowanych na
mieszkancow 1 uzytkownikow, realizowanie projektow we wspotpracy
z uczelniami i urzedem marszatkowskim i badanie oczekiwan uzytkow-
nikdow oraz zapewnienie dobrej komunikacji wewnetrznej. Badanie pro-
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wadzono metoda wielokrotnego studium przypadku. Konieczne sg wiec
dalsze prace w ujeciu ilosciowym nad doprecyzowaniem narzedzi po-
miaru orientacji rynkowej samorzadoéw lokalnych, ktére moglyby wes-
prze¢ procesy oceny stopnia jakosci wspotrzadzenia w Polsce.

Bibliografia

Anders-Morawska J., Rudolf W. 2015, Orientacja rynkowa we wspotrzqdzeniu miastem,
Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego, £.6dz.

Arnstein Sherry R. 1969, A Ladder of Citzen Partcipaton,”JAIP”, vol. 35, no. 4, July
1969, s. 216-224.

Buduru B., Pal L.A. 2010, The globalized state: measuring and monitoring governance,
“European Journal of Cultural Studies”, vol. 13(4). DOI: 10.1177/13675494103 77144

Duque-Zuluaga L.C., Schneider U. 2008, Market Orientation and Organizational Per-
formance in the Nonprofit Context: Exploring Both Concepts and the Relationship
Between Them, “Journal of Nonprofit & Public Sector Marketing”, vol. 19(2). DOI:
10.1300/j054v19n02_02

European Governance. A White Paper 2001, European Commission, COM (2001) 428 final.

Federickson H. G. 2005, Whatever Happened to Public Administration? Governance,
Governance Everywhere [w:] The Oxford Handbook of Public Management, eds.
E. Ferlie, L.E. Lynn, Ch. Pollitt, Oxford University Press, Oxford.

Kohli A., B. Jaworski, A. Kumar (1993) MARKOR: A Measure of Market Orientation,
“Journal of Marketing Research”, vol. 30(4). DOI: 10.2307/3172691

Koncepcja good governance — refleksje do dyskusji 2008, Ministerstwo Rozwoju Regio-
nalnego.

Kowalik 1. 2011, Orientacja rynkowa w polskim samorzgdzie terytorialnym, Oficyna
Wydawnicza Szkoly Gtéwnej Handlowej, Warszawa.

Liao M., Forman S., Sargeant A. 2001, Market versus societal orientation in the non
profit context, “International Journal of Voluntary and Non Profit Marketing”, vol.
6,n0 3. DOI: 10.1002/nvsm.151

Pollitt G., Bouckaert G. 1999, Public Management Reform: A Comparative Analysis,
Oxford.

Shaw R. 2013, ‘Meaning just what I choose it to mean — neither more nor less’: The
search for governance in Political Science, “Political Science”, vol. 65(2). DOI:
10.1177/0032318713504084

Shoham A., Ruvio A., Vigoda-Gadot E., Schwabsky N. 2006, Market Orientations in the
Nonprofit and Voluntary Sector: A Meta-Analysis of Their Relationships With Or-
ganizational Performance, “Nonprofit and Voluntary Sector Quarterly”, vol. 35,
no. 3, September. DOI: 10.1177/0899764006287671

Smetkowski M., Jatowiecki B., Gorzelak G. 2009, Obszary metropolitalne w Polsce:
problemy rozwojowe i delimitacja, Raporty i analizy EUROREG 1/2009, Centrum
Europejskich Studiéw Regionalnych i Lokalnych EUROREG, Warszawa.



	PiS 3 z linkami

