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Dynamiczny wzrost znaczenia sektora ustug publicznych, a wraz z nim narodzi-
ny irozwdj koncepcji marketingu relacyjnego spowodowatl w wiekszosci admini-
stracji europejskich i $wiatowych odejscie od weberowskiego biurokratycznego mo-
delu administracji publicznej. Dotychczasowe koncepcje zostaly zastapione przez
model menadzerskiego zarzadzania. W zalozeniach przyjecie takiej drogi rozwoju
administracji uzasadnione byto wystepowaniem dwadch czynnikow.

Jako pierwszy wymienia si¢ wzrost Swiadomosci spoteczenstwa spowodo-
wany znacznym skokiem w rozwoju cywilizacyjnym'. Rozwéj ten kwalifikowa-
ny jest jako konsekwencja rozwoju wiedzy oraz umiejetnosci jej przetwarzania
i wlaczania w system gospodarczy poszczegdlnych panstw”. Proces ten postrze-
gany jest jako stymulator rozwoju technologii informatycznych, a tym samym
szybkiego i skutecznego przesylania oraz przetwarzania danych’.

Drugi czynnik koncentruje si¢ na wladzy publicznej, ktéra odgrywa coraz
wigksza role w osigganiu znacznego tempa rozwoju cywilizacyjnego. Poza spo-
rem pozostaje fakt, iz administracja moze by¢ znaczaca konstruktywng Iub de-
struktywnag sita rozwoju cywilizacyjnego.

! Z. Brzezinski, Demokracja wobec globalizacji, ,Przeglad polityczny” 1999, nr 40—41, s.
65—66. Zob. tez H. P. Martin, H. Schuman, Putapka globalizacji. Atak na demokracje i dobrobyt,
Wroctaw 1999, s. 25.

2 Wzorowy urzqd czyli jak usprawnié administracje samorzqgdowg, jak mierzyé jej zadania
i wyniki, red. M. Misiag, Warszawa 2005, s. 15. Zob. tez J. Partyka-Poj¢ta, Zarzgdzanie w orga-
nach administracji publicznej, Chorzéw 2004, s. 15.

3 L. Zacharko, Telematyka — jako podstawowe narzedzie sprawnosci aparatu administracyj-
nego |w:] Nauka administracji wobec wyzwan wspolczesnego panstwa prawa. Materialy z Mie-
dzynarodowej Konferencji Naukowej Cisna 2—4 czerwca 2002, Rzeszéw 2002, s. 562. Zob tez
P. Wisniewski, Telematyka, ,,Organizacja-Metody-Technika™ 1988, nr 6, s. 36; A. Piesik, ISDN —
ustuga nie tylko dla duzych firm, ,Gazeta Prawna” z 7 listopada 2001 r.; M. Maciotek, Nowe
techniki informatyczne a modernizacja pracy francuskiej administracji publicznej, ,,Organizacja-
Metody-Technika™ 1988, nr 6, s. 39.
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Poszukiwanie czynnikow ksztattujacych dobra administracje oraz podej-
mowanie analizy cech dobrej administracji stanowi konsekwencj¢ rozwoju in-
stytucjonalnego demokratycznego panstwa prawa oraz ksztattowania si¢ spote-
czenstwa obywatelskiego $wiadomego dazenia jednostek tego spoteczenstwa do
akceptowania ich pozycji i relacji z administracja publiczna.

Warunkiem koniecznym do zbudowania dobrej administracji jest dojrzate
spoteczenstwo obywatelskie, tworzace rzeczywista wspodlnote mieszkancow,
reprezentowanych przez $wiadome swoich obowigzkéw i skuteczne w swoich
dziataniach organy wiladzy publicznej. Ponadto konieczne jest takze umiejetne
wzmacnianie potencjatu instytucjonalnego. Pod pojeciem potencjatu instytucjo-
nalnego nalezy rozumie¢ odpowiednie struktury organizacyjne, procedury dzia-
tania oraz mechanizmy zapewniajace udziat spotecznosci lokalnej w zarzadzaniu
sprawami publicznymi.

Prace klasyka H. Fayola uswiadamiaja nas, ze panstwo i jego aparat jest ro-
dzajem przedsiebiorstwa'. Poréwnywanie panstwa do przedsiebiorstwa mozna
odnalez¢ rowniez we wspoltczesnych pogladach, zwlaszcza neoliberalnych dok-
tryn’. Zwiekszenie efektywnosci administracji, obnizenie kosztéw jej funkcjo-
nowania wspolegzystuje ze wzrostem jej funkcji. Dazenie do taniej, efektywnej
administracji wzorowanej na sprawnie dziatajacej firmie stanowi jeden z lejtmo-
tywoéw politycznych postulatow oraz spolecznych oczekiwan. Konsekwencja
traktowania administracji jako sprawnie dzialajacej firmy sa coraz czgsciej spo-
tykane w najnowszych opracowaniach okreslenia obywatela w kontaktach
z administracja nie jako ,,petenta”, ale jako ,,akcjonariusza”, ,,udziatlowca” czy
tez precyzyjniej ,.interesariusza”, ktory jest uprawniony do uzyskiwania swojej
dywidendy w postaci ustug o wysokiej jakosci.

Nalezy zauwazy¢, iz obok pogladow wskazujacych na realnos¢ takich analogii
istnieje rowniez duza grupa krytykoéw tej prostej analogii. Przeciwnicy traktowania
administracji jako przedsigbiorstwa zwracaja uwagg, iz zarzadzanie i rzadzenie to
zjawiska o calkowicie r6znej naturze. Podkreslaja, ze model zarzadzania importowa-
ny z sektora prywatnego nie nadaje si¢ do zastosowania w instytucjach publicznych.
Wskazuja jednoczesnie, ze w sektorze publicznym jest o wiele trudniejsze wymie-
rzenie i zastosowanie kryteriow ekonomicznych. Instytucje publiczne w poszu-
kiwaniu kryteriéw pomocnych w ustaleniu, czy za pienigdze publiczne obywatel
otrzymuje ushugi przynoszace wysoka wartos¢, powinny stosowac nie tylko kryte-
rium produktywnosci, efektywnosci, ale rowniez sprawiedliwosci rozumianej, jako
bezstronno$¢ i przejrzystosé w dostepie do ustug administracji publicznej’.

4 H. Fayol, Administracja przemystowa i ogélna, Poznan 1947, s. 25.

> I. Lukasiewicz, Natura jakosci administracji publicznej [w:] Jako$¢ w administracji pu-
blicznej. Materialy z Miedzynarodowej Konferencji Naukowej Cedzyna k. Kielc 24-26 wrzesnia
2004, Rzeszow 2004, s. 248.

® K. Opolski, P. Modzelewski, Zarzqdzanie jakoscig w ustugach publicznych, Warszawa
2004, s. 13.
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Wymierzajac dzialania instytucji sektora publicznego, powstaje potrzeba
zastosowania bogatszego katalogu kryteriow oceny. Podczas gdy w marketingu
débr konieczne jest polozenie nacisku na wartosci niematerialne zwigzane
z produktem, to w marketingu ushug pojawia si¢ konieczno$¢ wskazania zwigzku
z warto$ciami materialnymi i rzeczywistymi. W tym miejscu nalezy wskaza¢
jeszcze jedng przeszkode na drodze do precyzyjnego wykazania produktywnosci
administracji publicznej. Instytucje sektora publicznego posiadaja mniejsza au-
tonomig i elastycznos¢ niz instytucje prywatne. Zwigzane to jest z faktem wigk-
szej ztozonosci rynku i problemami, ktére administracja publiczna musi rozwia-
zywac. Ponadto kultura organizacyjna instytucji publicznych powinna opiera¢
si¢ na etyce. Majac na uwadze fakt, iz wzgledy etyczne sg zardwno szeroko roz-
powszechnione, jak i nieuniknione, etyki nie mozna traktowac jako opcji, ktora
mozna poming¢. Alternatywa jaka stawiana jest przed menadzerami sektora
publicznego nie dotyczy odpowiedzi na pytanie ,,czy”, ale ,jak” stawia czota
kwestiom etycznym. Jednym z podstawowych kryteriow mierzacych wartos$¢
etyki biznesu w dziataniach instytucji publicznych jest szkoda, jaka moze wy-
rzadzi¢ jej brak.

Administracja publiczna musi stawiaé czota ograniczeniom i zadaniom,
ktore nie istnieja w sektorze prywatnym, tzn. bezstronnie zaspokajac potrze-
by oraz gwarantowa¢ obywatelom — interesariuszom rowny dostepu do
uslug. Ponadto menadzerowie w sektorze publicznym musza kierowac sie
obowiazujacym prawem, pokonujac rozmaite ograniczenia oraz godzac przy
tym rézne grupy interesow.

Jesli idzie o powigzanie marketingu z administracjg publiczna, to niezwykle
interesujace wnioski mozna wyprowadzi¢ z koncepcji marketingu spolecznego
(social marketing). Zgodnie z ta koncepcja dzialania marketingowe sa nastawio-
ne nie tylko na zysk, ale takze na cele spoteczne. Marketing spoleczny prébuje
godzi¢ tradycyjne cele przedsiebiorstwa (tzn. zysk) z oczekiwaniami spoleczny-
mi. Ma zapewni¢ nie tylko biezaca satysfakcje klienta, lecz rowniez jego per-
spektywiczne dobro, a takze powinien uwzglednia¢ spolecznie akceptowane
wartosci, np. bezpieczenstwo, zycie, zdrowie.

Kariera pojecia marketing dobr materialnych i ushig wiaze sie zpo-
dejmowanymi w panstwach Europy Zachodniej i USA dziataniami zmierzaja-
cymi do modernizacji funkcjonowania administracji publicznej. Punktem wyj-
Scia przeprowadzonych reform bylo zatozenie, iz osoby i organy administracji
publicznej dokonuja specyficznej wymiany’. Wymiana nie ma jednak charakteru

" A. Andreasen okresla marketing jako dziatanie wykonywane przez osoby fizyczne i organi-
zacje, zardOwno zorientowane na zysk, jak i typu non- for- profit, ktére umozliwiaja, utatwiaja
i pobudzaja wymiang zapewniajaca satysfakcje obu stronom. Zob. A. Andreasen, The Basic Arts
Marketing, Atlanta 1990.
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komercyjnego, gdyz dostarczajacy produkt nie oczekuje zwigkszenia zysku kwa-

lifikowanego w kategoriach finansowych, lecz innej formy korzysci — formy

z reguly niematerialnej — oczekiwanego zachowania, zmiany sposobu myslenia

i nastawienia. W ten sposob marketing komercyjny z charakterystycznym dla

niego sposobem myslenia oraz postepowaniem przejety zostal przez instytucje

publiczne. Wskazane wyzej podejscie w dzialaniach instytucji publicznych prze-
jawia si¢ w dostosowaniu form, technik i procedur do uprzednio zdefiniowanych
potrzeb. Miarg sukcesu tego procesu bedzie zadowolenie i spetnienie oczekiwan.

Zdaniem A. Szromnika zmianom w procesie dostarczania ustug musi towa-
rzyszy¢ przekonanie, ze:

— instytucje publiczne powotane zostaty dla obstugi mieszkancow,

— opinie ,interesariuszy” powinny by¢ systematycznie badane i analizowane,

— podstawowym kryterium oceny dziatalnosci instytucji publicznych jest za-
dowolenie odbiorcow tych ustug,

— ze shuzebnego charakteru dzialan instytucji publicznych wynika, ze w przy-
padku niespelnienia przez nie oczekiwan spotecznych tracg one racje istnie-
nia i powinny byé¢ istotnie zreorganizowane®.

W dyskusji na temat marketingu miast i regiondw (generic marketing)
za punkt wyjscia przyjmuje si¢ rozszerzona interpretacje produktu, obejmu-
jacego ,,miejsce” jako specyficzny przedmiot transakcji miedzy stronami,
w tym przypadku instytucja administracji terytorialnej (samorzad terytorial-
ny) a réznorodnymi grupami osdb czy instytucji. Warto w tym miejscu przy-
toczy¢ casus Saarbriicken w Niemczech, w ktérym oparto metody zarzadza-
nia na modelu Speyera. Program zarzadzania jakoscig zostal tam zainicjo-
wany w 1993 r., jako odpowiedz na ponadgraniczna konkurencje z Francja
i Luksemburgiem. W 1997 r. Saarbriicken zostalo uznane pierwszym mia-
stem, w ktorym udato si¢ z powodzeniem wprowadzié¢ system zarzadzania
jakoscia. Udalo sie to dzieki wprowadzeniu przez miasto systemu pracy jak
w przedsiebiorstwie prywatnym, reorganizacji struktury departamentdw oraz
modernizacji ustug bazujacych na potrzebach klienta.

Nie wchodzac w szczegdly, ktore nie sa tematem niniejszego opracowania,
trzeba zaznaczy¢, iz koncepcja rozszerzania sfery zainteresowan marketingu
sformutowana przez Ph. Kotlera wyznaczyla moment, od kiedy — formalnie
rzecz ujmujac — powstato teoretyczne uzasadnienie wlaczenia ,,stosunkéw ko-
munalnych” w obszar ,.filozofii” marketingowe;j.

W klasycznym ujeciu marketing terytorialny stanowi celowg i systematycz-
ng dziatalno$¢ administracji samorzadowej zmierzajaca poprzez procesy wymia-
ny ioddzialywania do rozpoznania, ksztaltowania i zaspokajania potrzeb spo-

8 A. Szromnik, Marketing komunalny, Rynkowa koncepcja zarzqdzania gming, ,,Samorzad
Terytorialny” 1988, nr 3, s. 5.
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tecznosci lokalnej. Warto w tym miejscu podkresli¢, iz przedmiotem marketingu
terytorialnego sa przede wszystkim specyficzne ustugi administracji samorza-
dowej oraz wyodrebnionych instytucji, ktérych forma, zakres, zasady oraz tryb
udostepniania ksztattowane sg odpowiednio do intereséw mieszkancow.

Zakreslajac przedmiot marketingu terytorialnego, podkresla sie, iz nie cho-
dzi o proste maksymalizowanie zakresu zrealizowanych zadan publicznych czy
podnoszenie ich efektywnosci, ale przede wszystkim o powiekszanie korzysci
indywidualnych czy grupowych wymienionych jednostek — specyficznych
Hklientdéw” organéow komunalnych.

Badacze zgodnie orzekli, ze funkcjonowanie poszczegdlnych jednostek sa-
morzadu terytorialnego w oparciu o zasady marketingu terytorialnego opiera si¢
na zalozeniu, iz celem administracji samorzadowe;j jest dostarczanie satysfakcji
cztonkom wspodlnoty w zwiazku z zaspokajaniem ich potrzeb. Powszechnie ak-
ceptowany jest poglad, iz takie wskazanie podstawowego celu administracji
samorzadowej stanowi konsekwencje odejscia od swoistej ,,majestatycznej”
pozycji i zwrocenie sie w stron¢ dziatan, ktorych istota idealnie wpisuje sie
w etymologie pojecia ,,administracji”.

Nalezy jednoczesnie podkresli¢, ze konkurencja stanowi nieodzowny ele-
ment funkcjonowania rynku ustug, w ktorym osoba lub grupa oséb zamieszkuja-
cych dany obszar sa traktowani jako klienci, o ktérych pozyskanie i utrzymanie
nalezy zabiega¢. W przeciwnym razie wyzej zostang ocenione walory spoteczne,
ekonomiczne czy uzytkowe innej gminy. W efekcie zmieni miejsce zamieszka-
nia, lokalizacje prowadzonej dziatalnosci czy wypoczynku’.

Cho¢ gminy sa w pewnym sensie korporacjami ,,niekonwencjonalnymi”, to
ich dziatania marketingowe zmierzaja do:

— poznania aktualnych potrzeb mieszkancow w zakresie obstugi administracyjnej,

— przewidywania zmian postaw i preferencji mieszkancoéw dotyczacych ,.kon-
sumpcji” ustug komunalnych,

— podnoszenie uzytecznosci oferty ustug kierowanej przez administracje gminna.

Odpowiedzialno$¢ wtadzy publicznej za dostarczanie ustug oznacza, ze mu-
si ona zapewni¢, by ustuga byla dostgpna, natomiast nie oznacza, ze musi ona
bezposrednio angazowa¢ sie w wykonanie tej ustugi. T. Aziewicz konstatuje, iz
zgodnie z ustawa o samorzadzie gminnym gmina powinna zapewni¢ odpowied-
nia podaz ustug komunalnych'. Moze to czyni¢ z pomoca whasnych jednostek
organizacyjnych lub innych podmiotéw, w tym takze prywatnych. Autor podkre-
$la, iz wladze lokalne powinny ograniczy¢ bezposrednie zaangazowanie w reali-
zacje ushug komunalnych i skupié si¢ na roli zleceniodawcy — organizatora ryn-
ku. Moze to nastapi¢ wowczas, gdy na rynku istniejg niekomunalne, tzn. pry-
watne podmioty zdolne do ciaglego dostarczania uslug o odpowiedniej jakosci.

° MLE Porter, Strategia konkurencji, Warszawa 1994, s. 50.
10T Aziewicz, Przekroczyé punkt zwrotny, ,,Wspolnota™ 1997, nr 40, s. 8.
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W literaturze nie budzi wiekszych sporow poglad, iz w okresie przejscio-
wym gmina moze stymulowaé powstawanie takich podmiotow przez umiejetna
prywatyzacje¢ oraz zlecanie ushug. Tym samym gmina, wybierajac najefektyw-
niejsze formy organizacji ustug komunalnych, w coraz wigckszym stopniu otwie-
ra si¢ na sektor prywatny.

Warto w tym miejscu podkreslié, iz ustugi publiczne realizowane sg w ta-
kich obszarach aktywnosci, ktore wymagaja utrzymania odpowiedniej infra-
struktury przy jednoczesnym zagwarantowaniu cigglosci ich $wiadczenia na
odpowiednim poziomie. Katalog uslug jest zmienny tak w plaszczyznie rodza-
jowej, jak i zakresie powszechnej dostepnosci w zaleznosci od zapotrzebowania.

W literaturze najczesciej wskazuje sie nastepujace kategorie ustug publicz-
nych: administracyjne, o charakterze spotecznym, publiczne o charakterze tech-
nicznym (czgsto okreslane jako ustugi komunalne sensu stricto).

Dokonujaca si¢ w ostatnich latach zmiana znaczenia i miejsca tradycyjnych
6l odgrywanych przez administracj¢ publiczng prowadzi do wydzielenia pew-
nych jej zadan i powierzenie ich wykonywania podmiotom, zewnetrznym. Ten-
dencja ta obserwowana jest rowniez w Polsce i wiaze si¢ z przecigzeniem admi-
nistracji zadaniami. Dlatego jako warunek skutecznosci dziatania wskazuje si¢
przekazanie organizowania tych zadan innym podmiotom, w tym podmiotom
niepublicznym, i pozostawienie urzgdom jedynie funkcji ptatnika i kontrolera
utrzymywania podstawowych standardow oraz jakosci ustug. Nalezy wskaza¢, iz
taki system zapewniania ustug jest lepszy, gdyz gwarantuje wyzsza jakos$¢ ustug
i oszczednos¢ kosztow.

7 powyzszymi procesami wiazg si¢ niebezpieczenstwa; do najpowazniej-
szych zalicza si¢ stopniowe monopolizowanie rynku przez prywatnych kontra-
hentéw. Stusznie zatem podnosi si¢, ze prywatyzacja, ktora prowadzi do po-
wstania monopolu, nie tylko nie ma sensu, ale tez jest niezwykle kosztowna.
Nalezy w tym miejscu podkresli¢, iz w administracji nie zostata zdefiniowana
funkcja zarzadzania zasobami, ktéra od dawna znajduje zastosowanie w sektorze
publicznym'".

Wskazany powyzej obraz administracji uwidacznia, ze administracja pu-
bliczna pojmowana jako konstrukcja ustrojowo-prawna podlega we wspotczesnym
panstwie znacznym przeobrazeniom. Odzwierciedlajg one dazenia do racjonaliza-
¢ji struktur organizacyjnych i funkcjonowania wladzy wykonawczej'.

Praktyka zweryfikowala tezg, iz ograniczanie kosztdw oraz sprawne zarza-
dzanie lepiej jest wykonywane przez podmioty prywatne niz przez podmioty

""'D. Osborne, T. Gaebler, Rzqdzié¢ inaczej. Jak duch przedsiebiorczosci przenika i prze-
ksztatca administracje publiczng, Poznan 2005, s. 55.

'2 A. Blas, Biurokracja a demokratyczne parstwo prawa [w:]| Biurokracja. Materiaty z Il
Miedzynarodowej Konferencji Naukowej, Krynica Zdrdj 2—4 czerwca 2006, Rzeszéw 2006,
s. 88.
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publiczne. Jest to $cisle zwigzane z mechanizmami rynkowymi, a rynek w tych
warunkach harmonizuje gospodarke.

J. Zaleski wskazuje, iz wprowadzenie takiego sposobu wykonywania zadan
uzaleznione jest od dwoch czynnikow: rozwoju instytucjonalnego oraz funkcjo-
nowania na terenie samorzadu takich instytucji, ktdre zaoferuja przejecie funkcji
organizatora ustug.

Zdaniem C. Kosikowskiego, samorzad terytorialny dziala w warunkach go-
spodarki rynkowej, stad uczestnicy rynku moga by¢ zainteresowani podjeciem
dziatalnosci gospodarczej w bardzo wielu dziedzinach zadan wilasnych gminy,
w tym réwniez w sferze uzytecznosci publicznej: zaopatrzenie w wode, gaz, energie,
wywoz $mieci czy odprowadzenie Sciekéw'>. W sferze zadan o charakterze tech-
nicznym znacznie wczesniej i odwazniej niz w pozostalych kategoriach zadan wyko-
rzystuje si¢ inne rozwigzania niz bezposrednie wykonywanie ich przez administracje.
Dziatalnos$¢ w tej sferze zaspokaja podmiotowe uprawnienie obywateli i jest wyraz-
na wspolzaleznosé miedzy gming a adresatem $wiadczen.

Przedstawione powyzej uwagi i dokonane konstatacje pokazujg dokonujace
si¢ w ostatnich latach zmiany tradycyjnych rol odgrywanych przez administra-
cje. Prowadza one migdzy innymi do wydzielenia pewnych jej zadan
i powierzenia ich wykonania podmiotom zewnetrznym. Toczy si¢ przy tym dys-
kusja, czy stosowanie w administracji publicznej metod ze sfery administracji
prywatnej jest tylko kolejna moda czy tez ma szanse sta¢ si¢ skutecznym instru-
mentem podnoszenia jakosci dziatan administracji publiczne;j.

SELECTED QUESTIONS OF TERRITORIAL MARKETING
Summary

Territorial marketing has been one of the most fashionable terms recently that have fallen
within the interest of public administration. Its attractiveness is connected with the concept of
attention economy that provides interesting observations both concerning communication of ad-
ministration with environment, and from the viewpoint of specific goods management. In the
publication some views of, for example Ph. Kotler, have been analysed retrospectively. In their
context, it has been indicated that territorial marketing is a purposeful and systematic activity,
especially of local government administration. Moreover, in the discussion on marketing of towns
and regions it has been pointed out that operation of individual units of local government based on
principles of territorial marketing rests on an assumption that the purpose of local government
administration is to provide satisfaction to members of the community. The paper stresses that such
an indication of the purpose of the local government administration is a consequence of going
away from a specific “majestic” position and turning towards actions whose essence is ideally
written down in the etymology of the concept of “administration”.

3 C. Kosikowski, Tworzenie, utrzymywanie i przeksztatcanie przedsiebiorstw komunalnych,
»Samorzad Terytorialny” 1991, nr 6, s. 20.
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