Orientacja

rynkowa
we wspotrzadzeniu
miastem

Justyna Anders-Morawska
Wawrzyniec Rudolf

AKADEMIA SAMORZADOWA

’ WYDAWNICTWO
UNIWERSYTETU
rODZKIEGO



Orientacja
rynkowa

we wspotrzadzeniu
miastem



WYDAWNICTWO

UNIWERSYTETU
LODZKIEGO



AKADEMIA SAMORZADOWA

Orientacja
rynkowa

we wspotrzadzeniu
miastem

Justyna Anders-Morawska
Wawrzyniec Rudolf



Justyna Anders-Morawska — Uniwersytet £.odzki, Wydziat Studiow Migdzynarodowych
i Politologicznych, Katedra Marketingu Migdzynarodowego i Dystrybucji
90-131 L6dz, ul. Narutowicza 59a
Wawrzyniec Rudolf — Uniwersytet £.odzki, Wydziat Zarzadzania
Katedra Zarzadzania Miastem i Regionem, 90-237 L6dz, ul. Matejki 22/26

RECENZENT
Andrzej Szplit

REDAKTOR WYDAWNICTWA UL

Iwona Gos

SKEAD [ LAMANIE
AGENT PR

PROJEKT OKLADKI

Stampfli Polska Sp. z o.o0.
Zdjecie wykorzystane na oktadce: © Shutterstock.com

Monografia powstata w ramach projektu NN115364339 Marketing jako operacyjne rozwinigcie
koncepcji governance w zarzqdzaniu publicznym

© Copyright by Uniwersytet £.odzki, £.6dz 2015

Wydane przez Wydawnictwo Uniwersytetu £odzkiego
Wydanie I. W.06887.15.0.K

Ark. wyd. 23,0; ark. druk. 17,625

ISBN 978-83-7969-701-4
e-ISBN 978-83-7969-702-1

Wydawnictwo Uniwersytetu Lodzkiego
90-131 L6dz, Lindleya 8
www.wydawnictwo.uni.lodz.pl
e-mail: ksiegarnia @uni.lodz.pl
tel. (42) 665 58 63



SPIS TRESCI

TSP .ttt b bbbttt saesae et eae e 7
Rozdzial 1. Procesy ewolucji w zarzadzaniu publicznym .............cccocoviiiiiininininninne. 11
1.1. Klasyczny model adminiStracii ........ceeeeeerueiririeirieieienieiisieeeie et 13
1.1.1. Biurokracja idealna wedlug Webera i jej Krytyka ........ccccoeveieieieiienieneneceeeeee 14

1.1.2. Legalizm organizacji biurokratycznej jako pozorna racjonalnos$c ............c.cceeeuenee. 17

1.1.3. Krytyka biurokracji idealnej w koncepcjach N. Luhmana...........cccccccooenininnncnns 20

1.2. Menedzeryzm — w kierunku nowego zarzadzania publicZnego ...........ccccccevevererenennene 22
1.2.1. Uwarunkowania ekonomiczno-spoteczne 1ozwoju NZP .........cccoceveiniinenennn. 23

1.2.2. Uwarunkowania polityczno-intelektualne rozwoju NZP ........cccccviveiineincnncne. 25

1.2.3. Teoretyczne podstawy nowego zarzadzania publicZNego ..........cccevvevverererereeennnns 26

1.2.4. Podstawowe elementy modelu NZP.........ccoccoeieiiiiiiiniiieieeeeeee e 28

1.3. Wspotrzadzenie (public GOVEFrNANCE) ...........ccueouevuerieriiiiiiiieieeeeeee et 34
1.4. Analiza poréwnawcza modeli zarzadzania publicZnego..........ccccecveeeierienienenienenenenene 37
1.5. Procesy zmian w zarzadzaniu publicznym w PolSCe........cccovireiniiineneiicececeeee 40
1.6. POASUMOWANIE ......eoveviiitiiiieieteite ettt ettt ettt 42

Rozdzial 2. Dobre wspélrzadzenie jako koncepcja normatywna w zarzadzaniu

PUDLICZIYIIL. ...ttt bbbttt st 43
2.1. Operacjonalizacja zasad dobrego wspotrzadzenia.............ccoveeveirieieeneinceeeceeene 43
2.2. Jakos¢ ustug publicznych w kontekscie dobrego wspotrzadzenia.........cccevvevvevvereeneeennnnen. 49
2.3. Koncepcja dobrego wspotrzadzenia w polityce Unii Europejskie] .....oevververeereeneeninnnneen 56
2.4. Dobre wspoétrzadzenie w kontekscie przemian w polskiej administracji publiczne;........ 59
2.5. POASUIMOWANIE ...ttt sttt 69
Rozdzial 3. Orientacja rynkowa w zarzadzaniu publicznym ................c.cccooiiininnnnnnn. 71
3.1. Orientacja rynkowa i orientacja marketingowa w dzialalno$ci organizacji publiczne; ....... 71
3.1.1. Orientacja rynkowa a orientacja marketingowa ..........cceeeeeeeieierienienienieeieeieeeeenes 73
3.1.2. Upowszechnianie elementéw koncepcji orientacji rynkowej w publikacjach

poswigconych administracji publiCZNe] ........ceeveerieiriinieiiiieeeeeeeeee e 76

3.1.3. Proby zastosowania narzedzi pomiaru orientacji rynkowej w badaniach sektora
PUbIICZNEZO 1 NON PIOfit...c.eiiiiieeieiieiieiieieee et eneens 79
3.2. Ewolucja marketingu w organizacjach publicznych...........ccoccceceneiininiininniniiiceens 87
3.2.1. Wczesne proby wykorzystania marketingu w sektorze publicznym...................... 87
3.2.2. Podejscie transakcyjne w marketingu organizacji publicznych.........c.ccocceevennnne. 89
3.2.3. Podejscie relacyjne w marketingu organizacji publicznych.........cccoccoeereiiennene 92
3.2.4. Marketing terytorialny w $wietle podejscia transakcyjnego i relacyjnego ............ 95
3.3. Procesy tworzenia wartosci dla interesariuszy organizacji publicznych .............ccoecene. 99
3.3.1. Interesariusze organizacji publiCZnych .........cccocoviririniniieieieeeee e 99
3.3.2. Tworzenie i dostarczanie warto$ci intereSariuSZOM ........c.oeveuveuerueuerueeeueneeereienens 104

3.4, POASUMOWAINIE .....cccuvieiuiieeiiieeiteecaie e et e et e e et et eeeteeeeateeeteeeeaaeeeaaeeeeaeeeeaseeeseeeaseesasaeansens 108



6 Spis tresci

Rozdzial 4. MetodyKa badan.............cccooooiiiiiiiiiiiiie s 111
4.1, THO DAAANIA. ...ttt s 111
4.2. Pytania badawcze i cele badania.............ecevuerieieeieieieieieeee e 115
4.3. Dobdr przypadkéw w swietle teorii zaleznosci od zasobow i teorii zasobowej przedsig-

DIOTSEWA <.ttt ettt ettt b et a et e et et et e ebeebeeseentene et e benbeebeeseeneenean 117

4.4. Charakterystyka badanych osrodkéw .

4.5. OperacjonaliZacja POJEC ....cuerueruiriiriiieietertest ettt ettt ettt ettt ettt 133
4.6. Przebieg procest DadaWCZeZO0 .......c.evueuirieiriiieiiiieieie ettt 139
Rozdzial 5. Orientacja rynkowa miast..............c..ooooiiiiiiiiiiiiie e 147

5.1. Mozliwosci adaptacji koncepcji orientacji rynkowej w kontekscie praktyk wystepujacych
W badanych mMiastach..........cooeiiiiiiiiiiii e
5.1.1. Pozyskiwanie wiedzy o potrzebach uzytkownikow

5.1.2. Koordynacja wspolpracy z interesariuszami instytucjonalnymi...........ccoceceeveenee 153
5.1.3. Responsywnos$¢ — kontrola rezultatow proceséw przyciagania uzytkownikow .... 155
5.2. Dobre praktyki w zakresie orientacji rynkowej mMiast ........ccoceeeereeieieierienieniesieseeeeeens 158
5.2.1. Przyktady dobrych praktyk badanych miast ...........ccoceveririiiieienininiceceee 159
5.2.2. Skuteczne przyciaganie inwestoréw — konsekwencje w dziataniach komunikacyj-
nych i budowaniu warto$ci dla INWEeStOTOW .......c.ccueieiirieiriiieienieeeeeeeee e 161
5.2.3. Skuteczne przyciaganie turystow — konsekwencje w dziataniach komunikacyj-
nych i budowaniu warto§ci dla tUIYStOW .......evverviriirieieieieieieeee e 168

5.2.4. Skuteczne przyciaganie studentow — konsekwencje w dziataniach komunikacyj-

nych i budowaniu warto$ci dla mtodych, podejmujacych studia wyzsze............... 175

5.2.5. Tworzenie sprzyjajacych warunkow dla lokalnych przedsigbiorcow .................... 185

5.3, POASUMOWANIE ......eemiiriiiietiiiietctet ettt ettt ettt 191
Rozdzial 6. Operacjonalizacja zasad dobrego wspoélrzadzenia w badanych miastach......... 193
6.1. Dobre wspotrzadzenie w dokumentach strategicznych badanych osrodkow ................... 193
6.2. Znaczenie pojgcia ,,dobre wspotrzadzenie” wsrdd menedzerdw miejskich .................... 195

6.3. Realizacja zasad dobrego wspotrzadzenia w jednostkach organizacyjnych urzedow bada-
YOI TIHASE. .ttt ettt ettt eean
6.3.1. Zasada OtWaTTOSCI......c.eueurueuiiiieieieiiiieeiceee et
6.3.2. Z:aSada PATLYCYPACT . cvveveerienietitietietieteeeeeetete e stestesteeseesee st eseentensensesbeeseeseeseeneenes
6.3.3. Zasada efektywnosci ..
6.3.4. Zasada spojnosci

6.4. Podsumowanie

ZAKONCZEIUEC ...ttt 231
BIbLOGIafia ........c.ooiiiiiii ettt bbbt ene 239
Spisy tabel, rysunkow, ramek, WyKresow, map...........c.cccccoevininininiiiiiiceneneeeeeeee 251

ZAlgCZNiKI............cooiiii 255



Rozdzial 4

METODYKA BADAN

4.1. Tlo badania

Gtownym rezultatem prezentowanych badan miata by¢ identyfikacja proce-
sOw 1 narzedzi zwigzanych z podejsciem marketingowym, ktore mozna zaadap-
towac na potrzeby realizacji zasad good governance w zarzadzaniu publicznym.
Szczegdlowy przedmiot zainteresowania obejmowat instytucje samorzadowe
oraz podmioty mogace wspoéldziata¢ z samorzadem, ktérych obszar dziatan do-
tyczy kluczowych z punktu widzenia konkurencyjnos$ci terytorium grup uzyt-
kownikow:

* w odniesieniu do relacji zewngtrznych: turystow, inwestorow oraz poten-
cjalnych studentow;

* w odniesieniu do relacji wewngtrznych: przedsigbiorcow.

Wybdr ten znajduje swoje uzasadnienie w odniesieniu do podejmowane;j te-
matyki w zwiazku z relacja miedzy marketingiem terytorialnym a budowaniem
przewagi konkurencyjnej jednostki samorzadu terytorialnego. Jako$¢ otoczenia
biznesu, kapitatu ludzkiego oraz oferta edukacyjna i kulturalna miejsca to tylko
niektore pola, na ktdrych poszczegdlne samorzady terytorialne konkuruja migdzy
soba, za$ inwestorzy, turysci i potencjalni studenci sa istotnymi grupami docelo-
wymi dla dzialan marketingowych JST, nawet jesli ich przedstawiciele postrzega-
ja marketing wasko w kategoriach promocji i budowy wizerunku.

Jednym z podstawowych warunkow usprawniania administracji publicznej
jest wprowadzanie sytuacji konkurencyjnej — rywalizacji. Zgodnie z przyjetym
w pracy zatozeniem, o sytuacji rynkowej w kontek$cie dziatan samorzadow tery-
torialnych mozna méwi¢ w obszarze delokalizacji inwestycji, przeptywu turystow
oraz przeptywu potencjalnych studentow. To tutaj wystepuja warunki do stosowa-
nia przez samorzady terytorialne instrumentow rynkowych, w tym marketingo-
wych. Warto dodac¢, Ze to wiasnie kapitat i wysoko wykwalifikowane zasoby ludz-
kie sa waznymi mobilnymi czynnikami wzrostu, o ktore samorzady intensywnie
zabiegaja. Stad wynika¢ moze wzrost zainteresowania tematyka nowych nurtow
w zarzadzaniu publicznym, rozumianych jako zespot instrumentdw i narzedzi stu-
zacych neutralizacji opcji exit [Rose-Ackerman 1979, s. 319-337] — swiadome-
go wyboru przez potencjalnego cennego uzytkownika innej jednostki samorzadu



112 Orientacja rynkowa we wspoirzadzeniu miastem

terytorialnego jako miejsca inwestycji, studiéw, pobytu turystycznego, miejsca
prowadzenia dziatalnosci gospodarczej czy wreszcie zycia.

Wspotrzadzenie (governance) uwaza si¢ powszechnie za koncepcje bardziej
politologiczna, podczas gdy nowe zarzadzanie publiczne (NZP) jest zakorzenio-
ne w nauce o organizacjach. Nie mozna jednak méwic o procesach bez zwraca-
nia uwagi na ich efektywno$¢ i budowac narzedzi zwigkszania efektywnosci, nie
biorac pod uwage warstwy procesowej. Stad potaczenie tych dwoch koncepcji
moze skutkowa¢ wypracowaniem takiego modelu administracji publicznej, ktory
potaczy cechy wspotrzadzenia i NZP. Wydaje sig, ze orientacja marketingowa czy
tez jej rozwinigcie w postaci orientacji spolecznej moga stanowi¢ odpowiedz na
opisywane problemy. Konsekwencja tego zatozenia jest interdyscyplinarny cha-
rakter proponowanych badan, ktorych podstawa teoretyczna bedzie dorobek za-
rzadzania publicznego, marketingu terytorialnego oraz teorii polityki.

W pierwszej czgsci monografii nakreslono przebieg ewolucji w zarzadzaniu
publicznym, ktoéry mial miejsce poczawszy od lat 70. XX w. i skutkowal wy-
odrgbnianiem si¢ nowych paradygmatow NZP 1 wspotrzadzenia. RoOwnoczesnie
zmienial swoje oblicze marketing na rynku przedsigbiorstw prywatnych, gdzie
coraz wigksza role odgrywaty relacje z klientami, przynoszac wzrost wartosci
przedsigbiorstwa. Zauwazalna jest zbiezno$¢ kierunkoéw zachodzacych przemian,
gdzie w zarzadzaniu publicznym coraz wigksze znaczenie nadawano upodmio-
towieniu obywateli, za$ na rynku przedsigbiorstw dostrzezono potencjal zawarty
w partnerskim ksztattowaniu zwiazkoéw z klientami. Kiedy w latach 90. XX w.
w Stanach Zjednoczonych wdrazano koncepcje przedsigbiorczego rzadu i mo-
wiono o obywatelach-klientach [Osborne, Gaebler 1994], rownocze$nie w litera-
turze marketingowej ugruntowywata si¢ koncepcja marketingu relacji [Christo-
pher, Payne, Ballantyne, 1991].

Zjawiska, ktore w krajach Europy Zachodniej i Ameryki Potnocnej ewolu-
owaly od co najmniej 50 lat, w Polsce pojawity si¢ jednocze$nie w okresie transfor-
macji. Budowano panstwo prawa i wdrazano standardy demokratyczne, tworzono
zreby gospodarki rynkowej, adaptowano rozwiazania organizacyjne i zarzadcze
stosowane w firmach migdzynarodowych, ktére inwestowaty w Polsce, korzy-
stano z programow rozwoju instytucjonalnego, takich jak np. twinning w ramach
pomocy przedakcesyjnej. Akcesja do Unii Europejskiej stworzyta nie tylko nowe
mozliwosci dla polskich przedsigbiorstw i 0s6b indywidualnych w zwigzku z pet-
noprawnym uczestnictwem w wymianie na jednolitym rynku wewngtrznym, ale
tez umozliwita w szerszym zakresie skorzystanie ze wspomnianej juz wczesniej
opcji exit. Polska emigracja doswiadczyta bowiem odrebnych standardow relacji
migdzy obywatelem a instytucjami publicznymi i otwarcie dzielita si¢ swoimi od-
czuciami i oczekiwaniami. Mozna zatem moéwic o realnym wzro$cie konkurencji
na rynku ushug publicznych i polityk publicznych.

Bodzcem zmieniajacym sposob myslenia i funkcjonowania instytucji publicz-
nych byta tez zwigkszona podaz funduszy europejskich, ktorych filozofia oparta
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m.in. na zasadach partnerstwa, subsydiarnosci i efektywnosci przenikata do ofi-
cjalnego dyskursu. Na poziomie wdrozeniowym korzystanie z funduszy wiazato
si¢ z koniecznoS$cia tworzenia dtugookresowych strategii i plandéw operacyjnych
oraz poddania ich systematycznemu monitoringowi i ewaluacji, zas§ w przypadku
konkretnych organizacji wymagalo przyswojenia zasad myslenia projektowego
[Chojnacki 2005, s. 51-65]. Dodatkowo, podobnie jak w krajach wysoko roz-
winigtych, w Polsce dynamicznie rozwijat si¢ Internet, zmieniajac charakter ko-
munikacji nie tylko na rynku prywatnym, ale tez w relacjach urzad — obywatel.
Dotyczylo to nie tylko zjawiska e-urzedu, ale tez nieformalnych przestrzeni dla
wyrazania opinii o funkcjonowaniu panstwa i samorzadu terytorialnego w postaci
forow internetowych, blogdw i mediow spotecznosciowych. Juz ten niezmiernie
szczatkowy 1 pobiezny opis daje obraz sytuacji, w ktorej badacze musza zmierzy¢
si¢ z licznymi, wzajemnie na siebie oddzialujacymi trendami, uwarunkowaniami
i zjawiskami, co czyni modelowanie problemu badawczego niezwykle ztozonym.

Samodzielne ksztaltowanie polityki rozwoju miast na skutek decentralizacji
1 wzrostu samodzielnosci polskich samorzadéw po reformie z 1999 r. jest zjawi-
skiem stosunkowo nowym. Miasta, decydujac o metodach i narzedziach przycia-
gania mobilnych czynnikow wzrostu, uczestniczg w grze rynkowej w warunkach
konkurencyjnych, ale rbwnoczesnie podejmuja wspotprace z wieloma interesa-
riuszami instytucjonalnymi wywodzacymi si¢ z réznych sektorow. Powoduje to
przenikanie si¢ mechanizmow charakteryzujacych podej$cie zarzadcze i proce-
sow o charakterze politycznym. Konsekwencja jest rownoczesne funkcjonowanie
dwoch dyskursow. Jednym z nich jest dyskurs rynkowy, gdzie rozwoj gospodar-
czy, tworzenie nowych miejsc pracy i wzrost sredniego wynagrodzenia sa trak-
towane jak stowa kluczowe. Drugim jest dyskurs obywatelski, gdzie w centrum
znajduje si¢ zaangazowanie obywateli i trzeciego sektora we wspotdecydowanie
o sprawach lokalnych.

Z pozoru marketing pozostaje na marginesie tych dwoch uje¢, wystepujac
w roli marketingu terytorialnego, rozumianego wasko jako promocja. Uwaga ta
dotyczy praktyk samorzadoéw lokalnych obserwowanych w ostatnich latach. O ile
jednak marketing nie jest pojeciem catkowicie obcym samorzadom, chociaz jest
instrumentalizowany i sprowadzany do kampanii reklamowych, o tyle koncep-
cja good governance (dobrego wspotrzadzenia) wydaje si¢ mato ugruntowana
w $wiadomosci reprezentantow instytucji lokalnych, nawet jezeli jej poszczegolne
wymiary, takie jak np. efektywno$¢ czy partycypacja, sa cz¢§ciowo realizowane.

W tej sytuacji okreslenie katalogu praktyk i1 narzedzi, ktére okreslatyby, czy
dany podmiot publiczny (migdzynarodowy, krajowy czy lokalny) faktycznie re-
alizuje zasady dobrego wspotrzadzenia, okazuje si¢ niezwykle trudne. Wspotwy-
stgpowanie r6znych modeli zarzadzania publicznego w ramach jednej organiza-
cji/systemu politycznego jest realna sytuacja, odmienna od postulowanych przez
czg$¢ autoro6w normatywnych i purystycznych koncepcji klasycznej biurokracji,
menedzeryzmu czy wspotrzadzenia. O ile analiza trendéw w zarzadzaniu publicznym
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wykazuje rozwdj 1 gradacj¢ od modelu weberowskiego poprzez nowe zarzadza-
nie publiczne do nowego wspotrzadzenia publicznego [Osborne 2010], to w ska-
li mikro obserwuje si¢ raczej eklektyczna kompozycje, w ktorej rozne jednostki
organizacyjne w ramach jednego urzedu moga funkcjonowaé w oparciu o rdézne
modele.

Stosunkowo krotka historia zarzadzania publicznego w administracji publicz-
nej w Polsce, brak precyzyjnego aparatu pojeciowego w odniesieniu do wspotrza-
dzenia i normatywnych koncepcji good governance oraz marketingu w sektorze
publicznym, a takze wielo$¢ czynnikéw potencjalnie oddziatujacych na samorza-
dy miejskie w kontekscie realizowanych przez nie proceséw przyciagania mobil-
nych czynnikdw wzrostu przemawiaja za zastosowaniem metody wielokrotnego
osadzonego studium przypadku. Jak definiuje R.K. Yin: ,,studium przypadku to
badanie empiryczne, ktore w sposob doglebny zajmuje si¢ zjawiskiem w momen-
cie jego wystgpowania, zwlaszcza jezeli: wiedza o danym obszarze badan znajdu-
je si¢ na wezesnym etapie rozwoju, zas granice mi¢dzy zjawiskiem a kontekstem,
w jakim zjawisko zachodzi, sa niejasne” [cyt. za: Czakon 2011]. Przez doglebne
podejscie badawcze rozumie si¢ koniecznos$¢ korzystania z wielu zrodet danych
i ich triangulacje. Odwotujac si¢ do W. Schramma [1971]: ,,Istota studium przy-
padku [...] jest proba naswietlenia konkretnej decyzji lub ich zbioru: dlaczego
zostaty podjete, jak je realizowano i z jakim skutkiem” [Yin 2009, s. 17].

Badania, ktorych wyniki zostang przedstawione w kolejnych rozdziatach mo-
nografii, koncentrowaly si¢ na takich wtasnie prébach naswietlenia konkretnych
decyzji, procesdw, stanowisk, programéw i wydarzen, ktorych spodziewanymi
rezultatami dla badanych miast mialo by¢ przyciagnigcie inwestorow, turystow
1 studentow oraz tworzenie odpowiednich warunkéw do rozwoju przedsigbiorczo-
$ci 1 osadzenie ich w aparacie pojeciowym marketingu i zarzadzania publicznego.

Wielokrotne osadzone studium przypadku, jako metoda badawcza, jest
szczegblnie uzyteczne w odniesieniu do badan JST, daje bowiem mozliwos¢ ze-

Kontekst przypadku Kontekst miastaA, B ....n
Przypadek Miasto A
r Osadzonajednostka I r Jednostkaorganizacyjna |
. analizy 1 | 4> L urzedu miastal, 2..n |
[ [
| Osadzonajednostka ! | Organizacjainteresariusza I
| analizy 2 | I_instytucjonalnego 1L2.n |

Rysunek 4.1. Schemat badawczy
Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie: Yin [2009, s. 46]
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stawienia wynikow dla réznych jednostek terytorialnych przy zachowaniu satys-
fakcjonujacego poziomu precyzji w opisie specyficznych uwarunkowan kazdej
z nich. Oznacza to, ze o ile pojedynczym przypadkiem jest konkretne miasto,
jednostkami analizy staja si¢ badane w nim instytucje samorzadowe i organizacje
interesariuszy instytucjonalnych (rysunek 4.1).

4.2. Pytania badawcze i cele badania

Problematyka relacji migdzy marketingiem a wspotrzadzeniem na szcze-
blu samorzadowym nie byta jak dotad przedmiotem analiz na gruncie pol-
skim. Stad niewielka wiedza na temat powiazan mi¢dzy przyjeciem orientacji
marketingowej i stosowaniem narz¢dzi marketingowych przez samorzady te-
rytorialne a obecnoscia dobrych praktyk z zakresu governance/wspotrzadze-
nia. Konsekwencja tego stanu rzeczy byto przyjecie w poczatkowej fazie ba-
dania orientacji eksploracyjnej. Punktem wyjs$cia staty si¢ nastgpujace pytania
badawcze:

1. Jaki poziom $wiadomosci charakteryzuje samorzady terytorialne w odnie-
sieniu do wybranych modeli zarzadzania publicznego, a w szczegdlnosci wspot-
rzadzenia?

2. Jaki poziom $wiadomosci charakteryzuje samorzady terytorialne w odnie-
sieniu do marketingu terytorialnego, jako strategicznego podejscia do planowania
i realizacji polityki rozwoju terytorium?

3. Ktore zasady dobrego wspotrzadzenia sa priorytetowe z punktu widzenia
samorzadow terytorialnych i ich interesariuszy instytucjonalnych w kontekscie
przyciagania kluczowych dla konkurencyjnos$ci terytorium zasobodw?

4. Czy mozna zaobserwowac wspotistnienie procesu marketingowego oraz
realizacji zasad dobrego wspotrzadzenia w samorzadach terytorialnych?

5. Czy na obecnym etapie rozwoju zarzadzania publicznego w Polsce mozna
zaobserwowac istotne roznice migdzy poszczegolnymi samorzadami terytorialny-
mi w odniesieniu do realizacji zasad dobrego wspéirzadzenia?

6. Jakie czynniki wptywaja na potencjalne zréznicowanie stopnia realizacji
zasad dobrego wspolrzadzenia w samorzadach terytorialnych?

Nalezy tu zaznaczy¢, ze konstrukcja badania zmierzata do zagospodarowania
nastgpujacego schematu analitycznego:

1. Kazda z zasad dobrego wspotrzadzenia mozna operacjonalizowaé¢ w od-
mienny sposéb.

2. Kazda z zasad dobrego wspotrzadzenia przedstawia soba inny zakres uzy-
tecznosci dla jednostki organizacyjnej urzedu miasta.

3. Zakres konieczno$ci operacjonalizacji zasad dobrego wspotrzadzenia
zmienia si¢ w zaleznosci do tego, czy dotycza dziatan nakierowanych na uzyt-
kownikow zewngtrznych miasta, czy jego mieszkancow.
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4. Adaptacja zasad polityki spojnosci, bedaca konsekwencja realizacji pro-
jektow wspotfinansowanych przez UE, podobnie jak wdrazanie systemow zarza-
dzania jakoscia, utatwiaja jednostkom organizacyjnym administracji miejskiej
przejécie przez procesy uczenia si¢: (a) podejscia marketingowego w postaci
stosowania okreslonych metod zarzadzania oraz (b) uwspdlniania i otwierania
procesow decyzyjnych poprzez angazowanie interesariuszy instytucjonalnych we
wspolrzadzenie.

Prowadzone badania miaty doprowadzi¢ do uzyskania nast¢pujacych efektow:

1. Sformutowania ogélnej oceny kondycji zarzadzania publicznego na
szczeblu samorzadowym.

2. Okreslenia stopnia gotowos$ci do realizacji procesOw marketingowych
przez wybrane jednostki organizacyjne administracji samorzadu terytorialnego.

3. Okreslenia stopnia realizacji zasad dobrego wspotrzadzenia w wybranych
jednostkach organizacyjnych administracji samorzadu terytorialnego.

4. Identyfikacji instrumentéw i praktyk marketingowych, poprzez ktore
mozna operacjonalizowac¢ zasady dobrego wspotrzadzenia w jednostkach organi-
zacyjnych administracji samorzadow terytorialnych.

5. Okreslenia, ktory z wybranych procesow marketingowych (przyciaganie
inwestorow, turystow, studentow) w najwigkszym stopniu wdraza zasady dobrego
wspotrzadzenia.

6. Sformutowania rekomendacji dla polskich jednostek administracyjnych
samorzadu terytorialnego odnosnie do narzedzi wdrazania dobrego wspotrzadze-
nia w odniesieniu do wybranych grup uzytkownikow (inwestorow, turystow, stu-
dentow).

Tabela 4.1. stanowi syntetyczna prezentacj¢ oczekiwanych rezultatow badania.

Tabela 4.1. Planowane rezultaty procesu badawczego
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n, n,, n,... — zidentyfikowane w badaniu narzedzia i instrumenty wykorzystywane w procesie

marketingowym do realizacji zasad good governance wobec wyodrgbnionych grup uzytkownikoéw

Zrbdto: opracowanie wiasne.



Rozdzial 5

ORIENTACJA RYNKOWA MIAST

W rozdziale opisane zostana przejawy orientacji rynkowej badanych miast
w podziale na dwie grupy: o$rodki metropolitarne (L6dz, Krakow, Poznan) oraz
osrodki regionalne (Kielce, Lublin, Olsztyn, Rzeszow, Szczecin). W jego pierw-
szej czesci beda prezentowane przejawy orientacji rynkowej badanych miast
w trzech wymiarach, natomiast w drugiej beda analizowane procesy marketingo-
we z perspektywy teorii zaleznosci od zasobdw i teorii zasobowej przedsigbior-
stwa. Wykorzystany zostanie szeroki material empiryczny zebrany we wszystkich
badanych miastach w postaci wywiadow kwestionariuszowych. Ich analiza ma
charakter jako$ciowy, stad prezentowane tresci sa bogato ilustrowane wypowie-
dziami respondentow.

5.1. Mozliwosci adaptacji koncepcji orientacji rynkowej w kontekscie
praktyk wystepujacych w badanych miastach

W rozdziale metodycznym przyjeto, ze marketing miasta to proces zarzad-
czy, ukierunkowany na maksymalizacj¢ wartosci dla udziatlowcow miasta, czyli
jego mieszkancow. Wspomniana maksymalizacja wartosci dokonuje si¢ dzigki
zaangazowaniu w procesy marketingowe interesariuszy instytucjonalnych mia-
sta, zgodnie z zasadami dobrego wspotrzadzenia. Ponizej podjgta zostanie analiza
wybranych proceséw marketingowych, waznych z punktu widzenia budowania
przewagi konkurencyjnej miasta. Pierwszy z nich zorientowany jest na uzytkow-
nikow zewngtrznych i sprowadza si¢ do przyciagania inwestorow, turystow oraz
studentoéw, podczas gdy drugi ukierunkowany jest na uzytkownikéw wewngtrz-
nych, w tym glownie lokalnych przedsigbiorcow. Przyjeto, ze kazdy z tych pro-
cesow marketingowych sktada si¢ z czterech etapow: analizy, planowania, wdra-
zania oraz kontroli. Etapy te zostaly pierwotnie sformulowane dla marketingu
sektora przedsigbiorstw i odzwierciedlaja podstawy, na ktorych opiera si¢ dbatos¢
o klienta i zaspokajanie jego potrzeb [Kotler 1994].

Jak juz wspomniano w rozdziale 3, zgodnie z podejsciem Kohliego, Javor-
skiego i Kumara [1993, s. 467-477], podstawowymi komponentami orientacji ryn-
kowej miasta sa: (1) pozyskiwanie wiedzy o potrzebach interesariuszy, (2) koor-
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dynacja wspotpracy z interesariuszami instytucjonalnymi oraz (3) responsywnos¢
jako kontrola rezultatow procesow przyciagania uzytkownikow (tu: uzytkowni-
kéw zewnetrznych 1 wewngtrznych miasta). Przytoczone cztery etapy procesu
marketingowego mozna zestawi¢ z tymi komponentami. Pozyskiwanie wiedzy
o potrzebach interesariuszy daje si¢ porownac¢ do etapu analizy. Wypetnieniem
tego etapu beda badania marketingowe ukierunkowane na lepsze poznanie grup
docelowych, czyli w realizowanym projekcie badawczym: inwestorow, turystow,
studentéw 1 przedsigbiorcow lokalnych. Przytaczana w rozdziale 3 literatura
Swiatowa z zakresu marketingu w sektorze publicznym potwierdza, ze wilasnie
badania odbiorcéw polityki sa szeroko akceptowana procedura marketingowa,
wykorzystywana do lepszego ukierunkowania polityk publicznych i usprawniania
sektora publicznego w zakresie $wiadczenia ustug.

Drugi wymiar to upowszechnianie wiedzy o potrzebach i preferencjach
udzialowcow oraz uzytkownikow organizacji. Jest on utozsamiony z dwoma, ko-
lejnymi etapami procesu marketingowego: planowaniem i wdrazaniem. W przy-
padku miasta wspomniany wymiar bedzie oznacza¢ zarowno wspolprace miedzy
jednostkami organizacyjnymi w ramach miejskiej administracji (podleglej prezy-
dentowi), jak i wspotprace miasta z interesariuszami instytucjonalnymi (formal-
nie niezaleznymi) dziatajacymi na terenie miasta. Ten drugi rodzaj wspotpracy
jest poszerzeniem koncepcji orientacji marketingowej w kierunku marketingu
relacji, bowiem, w przekonaniu autoréw, otwarcie organizacji na otoczenie jest
podstawowa cecha modelu wspotrzadzenia. Wymiar trzeci — responsywnos¢, od-
powiada czwartemu etapowi marketingowemu, czyli kontroli. Bedzie to szukanie
odpowiedzi na pytanie: na ile dzialania miasta spetniaja oczekiwania uzytkowni-
kéw, tzn. inwestorow, turystow, potencjalnych studentéw oraz lokalnych przed-
sigbiorcow.

5.1.1. Pozyskiwanie wiedzy o potrzebach uzytkownikow

Pozyskiwanie wiedzy, ktora w dalszych etapach umozliwi optymalizacje
dziatan zorientowanych na zaspokajanie potrzeb uzytkownikow terytorium, wy-
maga zarowno wchodzenia w bezposrednie relacje z docelowymi grupami, jak
1 wykorzystywania posrednikow (tu: interesariuszy instytucjonalnych), ktorzy
dysponuja potrzebna wiedza. Warto doda¢, ze niekiedy specyfika poszczegolnych
rynkoéw: inwestorow, turystow, studentow czy lokalnych przedsigbiorcow, deter-
minuje charakter dzialan podejmowanych dla pozyskiwania wiedzy, co poszerza
game¢ mozliwych do stosowania instrumentéw marketingowych.

Respondenci dostarczyli wielu informacji na temat pozyskania wiedzy o in-
westorach. We wszystkich badanych osrodkach metropolitarnych w momencie
zbierania danych funkcjonowaty Centra Obshlugi Inwestora (COI), ktére obok
swojej podstawowej funkcji — realizacji procesu przyciagania nowych przedsig-
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biorstw do miasta (opisanej w kolejnej czgsci rozdziatu), mogty pozyskiwac i gro-
madzi¢ informacje o swoich klientach (inwestorach). Z punktu widzenia orienta-
cji marketingowej i budowania oferty inwestycyjnej miasta ma to fundamentalne
znaczenie. Faktycznie, w poszukiwaniu mozliwosci realizacji pierwszego etapu
procesu marketingowego (analiza) na specyficznym rynku inwestorow, wspo-
mniana wyzej funkcja Centrow Obstugi Inwestora wydaje si¢ mie¢ strategiczne
znaczenie. Jej realizacja nie musi oznacza¢ prowadzenia przez miasto szeroko
zakrojonych badan, a powinna polega¢ na poznawaniu potrzeb inwestorow po-
przez uwazng ich obserwacje przez pracownikéw COI, co ilustruja nastepujace
wypowiedzi:

Informacje uzyskuje si¢ od nich samych — kiedy (inwestorzy) kontaktujq sie
COl przeprowadza sie z nimi rozmowe — nie ma sensu robi¢ badan, bo top mana-
gement nie ma na to czasu [MKT7].

Marketing, w przypadku COI, opiera sie przede wszystkim na bezposrednim
kontakcie z inwestorami tak w Krakowie, jak i w trakcie targow inwestycyjnych.
Wielkie kampanie reklamowe znacznie trudniej przebijajq sie do wysoko posta-
wionych cztonkow rad zarzqdzajqcych i nadzorczych niz bezposrednie spotkania
czy korespondencja [MKG6].

Chyba nie trzeba robi¢ specjalnego narzedzia, bo inwestor przychodzi z kon-
kretnq potrzebq i jq komunikuje, czym jest zainteresowany, czego mu brakuje
[MKS5].

Respondenci z pozostatych miast metropolitarnych rowniez zwracali uwage
na rolg relacji bezposrednich z inwestorami w procesie poznawania ich opinii,
cho¢ nieco rzadziej wskazywali na ten sposob pozyskiwania informacji. Na przy-
ktad wypowiedz z Poznania: Najlepsze sq bezposrednie rozmowy z firmami juz
dziatajqcymi na miejscu oraz z potencjalnymi inwestorami [MP2].

Natomiast w wypowiedziach menedzeréw publicznych z osrodkow regional-
nych nie odnotowano takiej funkcji COI, jak zbieranie i gromadzenie informacji.
Na taka rolg tej struktury, pozostajacej w bezposredniej relacji z inwestorami,
zwracali uwagg tylko respondenci z Kielc. W innych osrodkach jedynie wska-
zywano na istnienie COI, lecz nie opisywano jej roli ani dotychczasowych osia-
gni¢¢. Ogdlnie, w osrodkach regionalnych odnotowano deficyt dziatan dotycza-
cych gromadzenia wiedzy o inwestorach. Jedna z przyczyn takiego stanu rzeczy
moze stanowi¢ fakt, ze wspomniane COIl w przypadku o$rodkow regionalnych
to niewielkie struktury organizacyjne, ktorym trudno realizowa¢ dodatkowe za-
dania (np. gromadzenie informacji) przy danym sktadzie osobowym. Po drugie,
fakt relatywnie mniejszego zainteresowania inwestoréw tymi osrodkami skutkuje
mniejsza liczba ich bezposrednich wizyt. Sytuacja ta w wymiarze teoretycznym
jest opisana poprzez teori¢ zaleznosci od zasobow. Miasta posiadajace rozbudo-
wane zasoby wlasne (tu: kadrowe w ramach BOI) bazuja na nich przy rozpo-
znawaniu potrzeb inwestorow, natomiast osrodki mniejsze musza opierac si¢ na
wsparciu zewngtrznym w tym zakresie.
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Do bezposrednich kontaktéw z inwestorami dochodzi zarowno w miescie,
w czasie sktadanych przez nich wizyt, jak i w czasie wyjazdow przedstawicieli
miasta na duze imprezy branzowe (np. mi¢dzynarodowe targi nieruchomosci)
czy na zagraniczne misje gospodarcze. W przypadku tych narzedzi marketingu
zewngetrznego doceniana metoda badan stala sig¢ obserwacja uczestniczaca, choc¢
jej skuteczno$¢ zalezy od kompetencji i cech osobowych przedstawicieli miast
uczestniczacych w wyjazdach [MK6]. Respondenci duzych miast wymieniali
udzial w targach nieruchomosci w Cannes i Monachium [MKS5], ale takze udziat
w seminariach branzowych z udziatem inwestorow [ML1]. Respondenci z osrod-
kéw regionalnych wskazali na podobne formy pozyskiwania wiedzy o oczeki-
waniach uzytkownikow. Z relacji badanych wynika, ze szereg z takich inicjatyw
(wyjazdy studyjne, zagraniczne misje gospodarcze, czy udziat w targach krajo-
wych i zagranicznych) jest dofinansowanych z funduszy unijnych w formie pro-
jektow realizowanych m.in. w ramach Programu Operacyjnego Rozwoj Polski
Wschodniej. W ten sposob fundusze europejskie, czy szerzej, polityka spdjnosci
UE przyczynia sig do tagodzenia nierownosci w konkurowaniu o inwestorow czy
turystow, miedzy mniejszymi osrodkami i metropoliami.

Wiedzg o uzytkownikach mozna rowniez pozyskiwac od interesariuszy in-
stytucjonalnych miasta. Respondenci z o$rodkéw metropolitarnych wymieniali
tu podmioty o zasiggu ogélnokrajowym, takie jak: Polska Agencja Informacji
i Inwestycji Zagranicznych [ML1], Business Center Club [MP1], jak i partneréw
o zasiggu regionalnym: Urzad Marszatkowski, Specjalna Strefa Ekonomiczna,
uniwersytety [ML1] czy izby gospodarcze [MP1]. Dzieje si¢ tak w przypadku
pozyskiwania wiedzy o rynku studentéw, co potwierdza respondent z Krakowa:
Istnieje platforma wymiany informacji pomiedzy miastem a uczelniami krakow-
skimi dzieki podpisanemu porozumieniu o wspolpracy, w ramach ktorego dziata
projekt Study in Krakow [MK6] i podejscie takie nalezy uznac za dojrzate.

W Lodzi inicjatorem badan dotyczacych studentow sa struktury urzedu miasta.
Sa one tez zwiazane z realizowaniem projektu Mtodzi w Lodzi. Jego koordynator —
Biuro Przedsiebiorczosci i Rozwoju, co jakis czas przeprowadza badania, ktore nam
wyraznie mowiq ilu jest studentow, co ich skionito do studiowania w Lodzi itd. [ML3].
Wymieniano rowniez dzielenie si¢ doswiadczeniami, jako metode pozyskiwania in-
formacji na temat rynku inwestycyjnego. W jednym z wywiadéw wymieniono Zwia-
zek Miast Polskich jako podmiot tworzacy platform¢ wymiany wiedzy pomigdzy
samorzadami miast [MP1]. Respondenci wspominali rowniez o pojawiajacych si¢
opracowaniach czy raportach dotyczacych inwestycji w miastach czy regionach (np.
Deloitte, PWC), ktére wykorzystuja do oceny sytuacji i potrzeb inwestorow.

Respondenci z o$rodkow regionalnych, czgsciej niz przedstawiciele metro-
polii, wymieniali partneréw — interesariuszy instytucjonalnych miasta, ktorzy sa
liderami w pozyskiwaniu informacji o danej grupie docelowej (np. Regionalna
Organizacja Turystyczna wobec turystow) lub reprezentuja srodowisko zwiazane
z danym rynkiem docelowym (organizacje samorzadu gospodarczego, uczelnie
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wyzsze). Twierdzili rowniez, ze rzadko zlecaja prowadzenie badan firmom ko-
mercyjnym. Mozna to tlumaczy¢ relatywnie mniejszymi budzetami tych miast.
Podejscie takie wydaje si¢ bardzo dojrzate i adekwatne do ograniczonych zaso-
bow pozostajacych w gestii miejskich struktur. Wyjatkiem jest tu Szczecin, ktore-
go przedstawiciele deklarowali bliska wspotprace z firmami doradczymi i konsul-
tacyjnymi w zakresie badan. Warto dodac¢, Zze Szczecin nie odbiega pod wzgledem
potencjatu ludnosciowego od pozostatych badanych osrodkow regionalnych.

Nalezy podkresli¢, ze respondenci z osrodkow regionalnych takze wymienia-
li przyklady dziatan zorientowanych na systematyczne pozyskiwanie informacji
o potrzebach grup docelowych. W kilku przypadkach przywolywano istniejace
w miescie wyzsze uczelnie, jako zleceniobiorcow przy projektach badawczych
lub partneréw proces6w ukierunkowanych na lepsze poznanie grup docelowych
(np. Lublin, Kielce, Rzeszow). W niektorych badanych osrodkach (Szczecin, Lu-
blin) wskazywano Rady Konsultacyjne przy prezydencie, jako formy pozyskiwa-
nia informacji. Sa one ztozone z przedstawicieli r6znych §rodowisk i ich gtos jest
uwzgledniany w tworzeniu i wdrazaniu miejskich polityk [MS4].

Badane miasta podejmuja rowniez dziatania ukierunkowane na lepsze po-
znanie lokalnych przedsigbiorcow, aby moc realizowac odpowiednio dopasowana
polityke rozwoju przedsigbiorczosci czy lepiej dopasowywac poszczegdlne ushu-
gi kierowane do przedsigbiorcow (np. w ramach systemu doradztwa i szkolen
w Lodzi). [lustruja to nastgpujace wypowiedzi:

Co 2 lata lub (jak pozwala na to budzet) co rok wysylane sq zapytania do 0sob,
w jakich dziedzinach chcq sie szkoli¢. Takie szkolenia odbywajq sie 3—4 razy w mie-
siqcu, w zaleznosci od zapotrzebowania, tematyka jest roznorodna (gtownie wskaza-
na przez przedsiebiorstwa). Szkolenia sq kierowane do 0sob planujqcych rozpoczaé
dziatlalnos¢ gospodarczq bqdz takich, ktore juz jq prowadzq. Szkolenia sq bezplatne.
Nie kazda firma moze by¢ w systemie, musi najpierw przeprowadzi¢ dwa szkolenia
testowe i uzyskac¢ dobre wyniki, przez osoby uczestniczqce w szkoleniu [ME4].

Na biezqco prowadzone sq ankiety (wypetniane przez przedsiebiorcow), ba-
dania, prowadzona jest korespondencja mailowa, zlecane sq badania na UAM,
ktore majq na celu ocene obecnych dziatan urzedu i przyszlych potrzeb przedsie-
biorcow. Sq one powtarzane cyklicznie raz na 2-3 lata [MP4].

Gromadzone sa rowniez informacje dotyczace sektora MSP, ktore sa nastep-
nie wykorzystywane do tworzenia polityki lokalnej wobec tych przedsigbiorstw.
Ze wzgledu na skalg przedsigwzigcia badania na ten temat zlecane sa wyspecja-
lizowanym podmiotom: 70 jest normalne, zZe cos takiego si¢ zleca i to wychodzi
w formie ksiqzkowej [MP1]. Miasta czerpia rowniez informacje z nieodptatnych
raportow dostarczanych przez niezalezne podmioty, takie jak Zwiazek Liderow
Sektora Ustug Biznesowych w Polsce (ABSL) [MP2].

Wiele wskazuje na to, ze osrodki metropolitarne w sposob systemowy pozy-
skuja wiedze o turystach. Standardem polskich miast, bedacych stolicami woje-
wodztw, jest powierzenie Regionalnej Organizacji Turystycznej identyfikowanie
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specyficznych potrzeb turystow. Miasta realizujace funkcje turystyczne, jako uzu-
petiajace w stosunku do innych branz gospodarki (np. L6dz), traktuja ROT-y
jako naturalne zaplecze dla podejmowanych dziatan. Podkresla si¢ przy tym, ze
ROT-y to organizacje utrzymywane rowniez ze sktadek miejskich, co uzasadnia
$wiadczenie przez nie ustug dla miasta [ML3].

W innej sytuacji jest Krakow, ktory ze wzgledu na swoja pozycjg na rynku
turystycznym przywiazuje do tego rodzaju badan ogromna wage. Powtarzane co
roku badania pozwalaja na tatwiejsze zidentyfikowanie nowych zjawisk i trendéw
w naplywie turystow, jak i ich opinii na temat miejskiej oferty. Dlatego tez miasto
nie ogranicza si¢ do ustug Matopolskiej Organizacji Turystycznej, ale podejmuje
rowniez wspotpracg z innymi podmiotami funkcjonujacymi na jego terenie. Przy
tworzeniu strategii rozwoju turystyki powotano np. zespot, w sktad ktérego wcho-
dzili przedstawiciele Polskiej Izby Turystyki, tour operatoréw z Krakowa [MK3].
Miasto to podejmuje rowniez wlasne dzialania, majace na celu lepsze poznanie
przyjezdzajacych do Krakowa turystow. Dzialania takie w interesujacy sposéb
obrazuje jeden z menedzeréw Urzedu Miasta Krakowa:

Warto zwroci¢ uwage na role lokalnych uczelni wyzszych w prowadzeniu
tych badan. Jak wskazano MOT tworzy specjalny zespot ztozony z przedstawicieli
UEK, AWF czy UJ. Natomiast przedstawiciele tych uczelni prowadzq tez nieza-
lezne badania, wyniki ktorych sq udostepniane urzedowi. Urzqd Miasta Krakowa
nie poprzestaje jednak tylko na danych zbiorczych otrzymanych od zewnetrznych
organizacji. W ramach wspoipracy biezqcej stara si¢ monitorowac sytuacje na
rynku turystycznym. Jest dysponentem roznych materiatow promocyjnych, ktore
przekazuje do hoteli proszqc w zamian o pewne informacje np. dotyczqce struktu-
ry narodowosciowej przyjezdzajqcych gosci. Podstawq tej wspotpracy sq podpi-
sane umowy z krakowskq branzq turystycznq [MK1].

Interesujacg inicjatywa podjeta przez miasto wspolnie z interesariuszami in-
stytucjonalnymi z branzy turystycznej jest Poznanski Barometr Turystyczny. Jego
zatozenia opisuje nastgpujaca wypowiedz przedstawiciela jednego z branzowych
partneré6w miasta:

Wystartowalismy takze, z Poznanskim Barometrem Turystycznym, to jest do-
sy¢ nowa inicjatywa. To jest system komputerowy, ktory kreuje ankiety turystyczne
dla branzy turystycznej, ktore sq wypetniane i dzieki temu wiemy na przykiad,
Jakie jest srednie oblozenie hoteli poznanskich miesiqc po miesiqcu, jakie naro-
dowosci sq obstugiwane w punktach informacji turystycznej, ile 0sob, ile osob
przyleciato na lotnisko, ile 0sob skorzystalo z oferty muzealnej, z oferty hoteloweyj,
rekreacyjnej; mozemy to porownywac i mozemy wreszcie sprawdzac, ktore nasze
dziatania przynoszq efektywne korzysci, czyli moze sie zdarzy¢ tak, ze jezeli anga-
zZujemy sie w promocje na rynku hiszpanskim i nie widzimy wzrostu turystow przez
kolejnych kilka miesiecy, jestesmy w stanie zauwazy¢, ze by¢ moze, cos tu jest nie
tak, natomiast stuzy to takze, przygotowywaniu wersji jezykowych, my wiemy ile
procent danych turystow sie pojawia, przekazujemy t¢ informacje do urzedu mia-
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sta i urzqd przygotowuje mapki, w wersjach jezykowych takich, ktore sq faktycznie
potrzebne i realne, a nie na wyczucie [1P4].

Nawiazuje do tego inna wypowiedz respondenta z Poznania: Z jednej stro-
ny sq to badania, ktore maja powiedziec jak Poznan jest postrzegany z punktu
widzenia wizerunkowego i tez te badania odpowiadajq na pytania jak wyglada
Poznan na tle innych polskich miast, jaka jest konkurencyjnos¢ miasta Poznania.
Na razie dodam, ze metodologia, wedlug ktorej badania sq realizowane zostata
specjalnie przygotowana dla miasta Poznania uwzgledniajqc potrzeby strategii
wiasnie marki Poznan, a nie jest rozwiqzaniem gotowym, proponowanym przez
pracownie badawcze [MP3].

W przypadku osrodkow regionalnych nie wymieniono zadnych tego rodzaju
przyktadow, cho¢ jak podkreslono, istnieje potrzeba wspoldziatania z partnera-
mi. Respondenci z tych osrodkow wskazywali gtdwnie na wigkszych partneréw
(urzad marszatkowski czy krajowe agencje).

Podsumowujac t¢ cze¢s¢ badan dotyczaca pozyskiwania wiedzy o potrzebach
uzytkownikow z uwzglednieniem obu kategorii miast, warto zwrdci¢ uwage na
prawidlowos$ci zaobserwowane w wypowiedziach respondentow. Rozmow-
cy z osrodkow metropolitarnych szeroko opisali sposoby pozyskiwania wiedzy
o grupach docelowych, co $wiadczy o duzym zakresie prowadzonych przez nich
dziatan w tym obszarze oraz o pehiejszym doswiadczeniu osobistym. Respon-
denci z o$rodkéw regionalnych wskazali, ze w celu pozyskiwania informacji
o uzytkownikach wykorzystali struktury konsultacyjne, takie jak np. Rada Go-
spodarcza przy Prezydencie. Zasiadaja w nich przedstawiciele lokalnych intere-
sariuszy instytucjonalnych miasta. Natomiast metropolie staraja si¢ pozyskiwac
wiedzg o potrzebach uzytkownikow z wykorzystaniem wielu metod, w tym badan
realizowanych przez firmy zewngtrzne.

5.1.2. Koordynacja wspoélpracy z interesariuszami instytucjonalnymi

Koordynacje wspotpracy z interesariuszami instytucjonalnymi osadzono
w analizie dwoch etapéw procesu marketingowego, tj. planowania i wdrazania.
W dalszych rozwazaniach skoncentrowano si¢ na zewngtrznym wymiarze koor-
dynacji w upowszechnianiu wiedzy, co znalazto swoje odzwierciedlenie w do-
borze przyktadow. Respondenci zaré6wno z osrodkéw metropolitarnych, jak i re-
gionalnych wielokrotnie przytaczali argumenty przemawiajace za angazowaniem
interesariuszy instytucjonalnych w proces rozwoju oferty dla uzytkownikow.
[lustrowali je przyktadami branz, z ktérymi byli zwiazani. W obszarze turystyki
padly nastgpujace wypowiedzi:

Dwa razy w roku robimy duze spotkania [z przedstawicielami branzy tury-
stycznej Krakowa] przed rozpoczeciem sezonu turystycznego i na podsumowanie
sezonu, gdzie prezentujemy podsumowania, nasze plany, jezeli sq jakies nowe
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tematy, inwestycje, takie rzeczy na ktore nalezy na biezqco reagowac. Np. ze bedq
jakies utrudnienia w ruchu w sezonie, czyli o sprawach bardzo powaznych, jak
i roboczych. No i staramy sie dyskutowacé [MK1].

Respondenci proszeni o przywotanie przyktadow partnerskiej wspotpracy nie-
mal zawsze wskazywali na przedsigwzigcia, projekty wspotfinansowane z funduszy
unijnych, gdzie partnerstwo jest niemal warunkiem koniecznym ich realizacji:

Teraz przy realizacji projektow unijnych mamy np. ten projekt z zakresu tu-
rystyki biznesowej, zostato powolane takie ciato, w sklad ktorego wchodzq przed-
stawiciele sektora zwiqzanego z turystykq. I to jest kwestia wspolnej dyskusji na
temat kreacji materiatow promocyjnych czy jakichs wydarzen. Przy wczesniej-
szym projekcie byta Rada Programowa, ktora opiniowata kampanie i zakres me-
rytoryczny konferencji [MK1].

Potwierdza to pozytywna rolg europejskiej polityki spojnosci w budowaniu
kultury wspotpracy. Partnerskie postawy w zakresie inicjowania i realizacji pro-
jektow waznych dla rozwoju lokalnego/regionalnego to jej warto$¢ dodana. Po
kilku czy kilkunastu latach wspotpracy pomigdzy urzedami pojawiaja si¢ sygna-
ty, ze nie musi ona skutkowa¢ konkretnym projektem, ale po prostu si¢ odbywa.
Swiadczy o tym wypowiedz respondenta urzedu marszatkowskiego w wojewodz-
twie zachodniopomorskim: Promujemy caly region i silq rzeczy tez i Szczecin, na-
wet gdy nie jest zaangazowany bezposrednio. Np. jesli Szczecin nie jedzie z nami
na targi, to staramy sie pozyskac¢ materialy promocyjne po to, aby je zaprezento-
wad [1S2]. Stwierdzenie takie potwierdza tezg, ze w przypadku partnerstw dtugo-
okresowych partnerzy wzajemnie si¢ wspieraja.

Takze respondenci z osrodkow regionalnych zdaja si¢ rozumie¢, dlaczego
podejmowanie wspolnych przedsiewzig¢ marketingowych jest korzystne dla obu
stron: Razem od kilku lat promujemy siebie nawzajem podczas wyjazdow na targi
inwestycyjne lub misje, ktore wspotorganizowane sq przez Ministerstwo Gospo-
darki czy Centrum Obstugi Inwestorow 1 Eksporterow w Lublinie. Wspolpracujqc
z BOI w miescie, mamy wiekszq site przebicia co wida¢ w rosnqcym zaintereso-
waniu inwestorami [IL2].

Respondenci z Krakowa kilkakrotnie podkre$lali potrzebe otwartosci proce-
su przygotowywania strategii na innych interesariuszy. Strategia jest dostepna
on-line. Na stronach BIP-u regularnie pojawiajq sie tez roczne raporty z wykona-
nia strategii. Interesariusze instytucjonalni z branzy turystycznej sq uczestnikami
Forum Turystycznego organizowanego przez miasto [MK1].

Jak tworzylismy strategie rozwoju turystyki, to byly spotkania konsulta-
cyjne, i to byly nie tylko stowarzyszenia. Zapraszani byli takze gestorzy atrak-
cji turystycznych, stuzby miejskie. Odbyty sie trzy fora dyskusyjne, po kazdym
zbieralismy wnioski. W Urzedzie Miasta Krakowa jednostkq koordynujqcq
realizacje Strategii Rozwoju Turystyki jest wltasnie Wydzial Turystyki. Jego
zadania w tym zakresie, jak i funkcje koordynacyjne zostaly doprecyzowane
w tym dokumencie [MK1].
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My zbieramy wszelkiego rodzaju informacje, czy tez wystepujemy z roznymi
inicjatywami do innych jednostek miejskich, bo turystyka jest dziedzing interdy-
scyplinarnq. Mamy wspoilprace z Zarzqdem Infrastruktury Komunalnej, Trans-
portu, tam sq kwestie transportu miejskiego, kwestie czystosci, kwestie drog,
z Wydziatem Spraw Administracyjnych, ktory w swojej gestii ma pozwolenia ad-
ministracyjne na gastronomie, na alkohole, z Wydzialem Strategii wspolpracuje-
my w zakresie analiz. My takq funkcje petnimy, gdzie te wszystkie nitki sie zbiegajq
[MK1].

Powyzsze wypowiedzi respondenta z Krakowa dowodza, ze mozna by¢ row-
noczesnie otwartym na otoczenie instytucjonalne, inicjowac ze znajdujacymi si¢
tam podmiotami rdézne przedsigwzigcia korzystne dla obu stron, jak i prowadzi¢
zorganizowana wspolprace pomigdzy jednostkami organizacyjnymi wewnatrz
urz¢du. Wypracowanie odpowiednich standardow w zakresie planowania i wdra-
zania dzialan z udziatem interesariuszy instytucjonalnych wydaje si¢ szczegodlnie
wazne w duzych organizacjach oraz w przypadku takiego otoczenia podmioto-
wego, ktore charakteryzuje si¢ bardzo liczna grupa uczestnikow (tu: krakowska
branza turystyczna).

5.1.3. Responsywnos$¢ — kontrola rezultatéw procesow przyciagania
uzytkownikow

Jak wspomniano wczes$niej, responsywnos¢, jako przejaw orientacji mar-
ketingowej, utozsamiono z ostatnim etapem procesu marketingowego — kontro-
la. Responsywnos¢ odnosi si¢ zatem do kontroli efektywnosci poszczegolnych
dziatan i projektow marketingowych. Z perspektywy organizacyjnej dziatania
kontrolne sa typowa procedura, ktora w urzedach samorzadowych prowadzona
jest obligatoryjnie z uwagi na zapisy ustawy o finansach publicznych. Obrazowo
przedstawia to jeden z respondentéw z Krakowa:

Urzqd, jak zresztq kazda instytucja finansow publicznych w tym panstwie,
realizuje tzw. kontrole zarzqdczq. Jest to formula wypracowana na najwyzszym
szczeblu, tzn. na szczeblu ministerialnym, obowiqzujqca obligatoryjnie we wszyst-
kich jednostkach finansow publicznych, ktora opiera sie na dokumentach, przede
wszystkim na dokumentach ustawowych o finansach publicznych. Dla gospodaro-
wania finansami publicznymi sq bardzo Scisle okreslone przepisy, a w przypadku
Jednostek samorzqdu terytorialnego sq to budzety. W naszym przypadku jest to
budzet zadaniowy, czyli oparty o cele. Cele wynikajq ze strategii i mogq by¢ krot-
kookresowe, diugookresowe, operacyjne itp. Kazda strategia zabudowana jest
programami operacyjnymi i w ramach tych programow my si¢ tu poruszamy....
Najwazniejszym jednak dokumentem jest budzet, poza budzetem nie ma Zycia. Co
nie istnieje w budzecie, nie istnieje w dzialaniach. Kontrola zarzqdcza prowadzo-
na jest zgodnie z wytycznymi ministerstwa finansow... Ciekawym rozwiqzaniem



Rozdzial 6

OPERACJONALIZACJA ZASAD DOBREGO
WSPOLRZADZENIA W BADANYCH MIASTACH

W rozdziale tym gléwna osia rozwazan sq zagadnienia zwiazane z realizacja
zasad dobrego wspotrzadzenia w badanych miastach. Przedstawienie stanu dys-
kursu wokot wspotrzadzenia w dokumentach strategicznych i znaczenia samego
pojecia wsrod menedzerow miejskich, a takze omowienie praktyk organizacyj-
nych na kolejnych etapach procesu marketingowego pozwoli na ukazanie stopnia
realizacji zasad otwarto$ci, partycypacji, efektywnosci i spdjnosci w praktykach
analizowanych miast.

6.1. Dobre wspolrzadzenie w dokumentach strategicznych badanych
oSrodkow

Analiza dokumentow strategicznych pod katem wystgpowania w nich sfor-
mutowan dotyczacych wybranych zasad dobrego wspotrzadzenia oraz samego
poje¢cia ukazata, ze w oficjalnym dyskursie nie ma wielu przyktaddéw systematycz-
nego ujmowania badanych zjawisk. Prawidtowosci, jakie mozna zauwazy¢, doty-
cza przewagi watkow opisujacych konieczno$¢ efektywnego realizowania polityk
publicznych i gospodarowania srodkami nad watkami dotyczacymi partycypacji.
W badaniu celowo wyodrgbniono termin ,,partnerstwo”, biorac pod uwagg, ze jest
to jedna z zasad wdrazania polityki spdjnosci UE oraz pojawia si¢ czgsto tacz-
nie z zasada partycypacji w kontekstach dotyczacych dobrego wspotrzadzenia.
Wyniki analizy tresci pokazuja, ze stowo ,,partnerstwo” w wigkszosci przypad-
kéw w sposob bardzo istotny goruje ilosciowo nad stowem ,,partycypacja”, jak
rowniez nad terminami odnoszacymi si¢ do efektywnosci. Jedyny wyjatek stano-
wi dokument strategiczny f.odzi, w ktorym pojgcie ,,partycypacja” zostato uzyte
siedmiokrotnie, natomiast ,,partnerstwo” pigciokrotnie. Rowniez w przypadku
Lodzi, ale tez Kielc terminy dotyczace efektywno$ci pojawiaja si¢ liczniej niz
terminy dotyczace partnerstwa. W grupie o§rodkow metropolitarnych Poznan jest
przyktadem miasta, ktore szczeg6lnie czgsto — tacznie 114 razy — stosuje pojecie
,partnerstwo” w dokumentach strategicznych. Wsréd osrodkéw regionalnych wy-
roznia si¢ pod tym wzgledem Szczecin. W tym przypadku terminu ,,partnerstwo”
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uzyto 37 razy. Wystgpowanie wprost takich poje¢, jak: dobre rzadzenie, wspot-
rzadzenie, good governance, jest sporadyczne. Wyodrebniono jedynie po 3 odnie-
sienia wprost w badanych dokumentach strategicznych Lodzi i Poznania w grupie
osrodkéw metropolitarnych oraz po 2 — w dokumentach strategicznych Rzeszowa
i Szczecina. Wérdd analizowanych dokumentdéw znalazly si¢ trzy strategie doty-
czace zarzadzania marka lub promocji miasta. W zadnym z tych z przypadkéw
nie odnotowano wystapienia terminu ,,partycypacja” (Lo6dz, Olsztyn, Rzeszow)
(tabele 6.1-6.2).

Mozna wnioskowaé, ze w oficjalnym dyskursie tematyka wspotrzadzenia
pojawia si¢ sporadycznie w kontekstach narzuconych przez zasadeg partnerstwa
polityki spdjnosci UE i inne przepisy krajowe. Opisane w kolejnej czg$ci tego
rozdziatu badania prowadzone wsrod menedzeréw jednostek odpowiedzialnych
za procesy przyciagania mobilnych uzytkownikow miasta dowodza, ze ta zaob-
serwowana w systematycznej analizie nieobecnosc¢ jest tez dostrzegana przez sa-
mych urzednikow.

6.2. Znaczenie pojecia ,,dobre wspoélrzadzenie” wSrod menedzerow
miejskich

Cze$¢ dyspozycji wywiadu dotyczyta zagadnien zwiazanych z modelami za-
rzadzania publicznego i ich ocena w opinii rozmowcow zajmujacych kierownicze
stanowiska w jednostkach organizacyjnych, ktérych zadaniem byto koordynowa-
nie procesOw przyciagania mobilnych uzytkownikéw miasta. Celem badania byto
uzyskanie odpowiedzi na pytanie, jaki jest obecny stan $wiadomosci i zakres sto-
sowania rozwigzan wpisujacych si¢ w paradygmaty nowego zarzadzania publicz-
nego oraz nowego wspotrzadzenia publicznego, opisane szczegdétowo w rozdziale
1. Przeprowadzone analizy miaty da¢ odpowiedzie¢ na kwesti¢ dotyczaca oceny
przystawalnos$ci zasad dobrego wspotrzadzenia do realiéw funkcjonowania bada-
nych jednostek organizacyjnych.

Kierujac si¢ postulatami z nurtu NZP zmierzajacymi do upodmiotowienia
menedzeréw publicznych (pozwolmy kierownikom zarzqdzac), zapytano rozmow-
cow o zakres swobody w trzech kluczowych obszarach decyzyjnych: doborze pra-
cownikow, doborze metod realizacji zadan jednostki organizacyjnej oraz doborze
sposobu wydatkowania $rodkow finansowych. Uzyskano $rednie odpowiedzi na
poziomie pomigdzy 4 a 5,89 w skali siedmiostopniowej, gdzie 1 oznacza brak
swobody, za$ 7 catkowita swobodg, co wskazuje na niepetna swobodg decyzyjna.
Swoboda ta jest najmniejsza w przypadku doboru sposobu gospodarowania bu-
dzetem jednostki, gdzie rozméwcy wskazywali najczgsciej na ograniczenia zwia-
zane z prawem zamowien publicznych, niedostateczna wielko$cia zasobow pozo-
stajacych do dyspozycji jednostki oraz — w jednostkowych przypadkach — proby
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ingerencji ze strony skarbnika i radnych. Poréwnujac odpowiedzi rozmoéwcow
z o$rodkdéw metropolitarnych i regionalnych, mozna postawic tezg, ze w osrod-
kach metropolitarnych swoboda decyzyjna menedzerdw jest wigksza (tabela 6.3.),
co dowodzi, ze dostep do zasobow odgrywatby tu istotna rolg. Moze to wynikaé
roOwniez z rozmiardw organizacji, ktore wymuszaja delegacje zadan oraz wigksza
profesjonalizacj¢ funkcji kierowniczej dyrektora departamentu/wydziatu.

Tabela 6.3. Zakres swobody podejmowania decyzji przez menedzerow miejskich
— §rednia ocena w skali 1-7*

Obszar decyzji/miasto | Dobdr pracownikow Dobor m'et-od reahz@cp Sposob,wydattkowama
zadan jednostki srodkow
Osrodki metropolitarne 5,5 5,89 5
Osrodki regionalne 4,75 5,8 4

* Skala od 1 — brak swobody do 7 — catkowita swoboda.

Zrédlo: opracowanie whasne na podstawie wynikéw badan.

Pytano tez rozmowcow o opini¢ na temat przydatnosci wybranych narzedzi
zarzadzania publicznego w praktyce jednostek, ktorymi kieruja. Wsréd analizowa-
nych narzedzi znalazly si¢: metoda zarzadzania przez cele, uzaleznienie ptacy od
wynikow, stosowanie outsourcingu, badanie potrzeb i satysfakcji uzytkownikow,
zarzadzanie jakoscia i stosowanie budzetu zadaniowego. Srednia ocena w skali 1-7
wynosita dla wymienionych narzedzi ponad 5 z wyjatkiem oceny przydatnosci sys-
temow zarzadzania jako$cia w opinii kierownikow z o$rodkéw metropolitarnych
(4,44). Najwyzej oceniono przydatno$s¢ wprowadzenia zasady wynagradzania za
wyniki (6,22 — o$rodki metropolitarne i 6,45 — osrodki regionalne) i badanie potrzeb
uzytkownikow (6,06 — osrodki metropolitarne i 6,4 — osrodki regionalne). Mene-
dzerowie z osrodkow regionalnych oceniali przydatnos$¢ analizowanych narzgdzi
wyzej niz ich odpowiednicy z osrodkéw metropolitarnych. Dotyczyto to w sposob
znaczacy systemow zarzadzania jako$cia (r6znica w ocenie na korzy$¢ w osrodkach
regionalnych 1,26), zarzadzania przez cele (r6znica w ocenie 0,74) oraz badania sa-
tysfakcji uzytkownikéw (réznica w ocenie 0,47). Wysoka §wiadomos¢ teoretycznej
przydatnosci narzedzia czgsto taczyta sig z prze§wiadczeniem o braku mozliwosci
jego zastosowania. W komentarzach do odpowiedzi pojawialy sig opinie o koniecz-
nosci powigzania wynagrodzen z wynikami przy przeswiadczeniu o braku mozli-
wosci wprowadzenia tej zmiany. W powszechnej opinii przedstawicieli urzedow
metoda zarzadzania przez cele oraz §wiadomos¢ tego, jakie potrzeby funkcjonuja na
rynkach inwestorow, turystow, studentéw czy przedsigbiorcow lokalnych byty klu-
czowe dla dobrego realizowania zadan jednostek i nie podlegaly dyskusji. W przy-
padku o$rodkéw metropolitarnych w wypowiedziach menedzeréw miejskich po-
jawiaty sie¢ pozytywne odniesienia do wprowadzenia budzetu zadaniowego, jako
narzedzia porzadkujacego i nadajacego okreslony kierunek podejmowanym w jed-
nostce dzialaniom (tabela 6.4).
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Tabela 6.4. Opinia menedzeréw miejskich na temat przydatnosci wybranych narzedzi
zarzadzania publicznego — $rednia ocena w skali 1-7*

Outsour- . Badanie
. Badanie Zarzadza- .
. Placa | cing, kon- satys- .. Budzety
. . | Zarzadzanie potrzeb .. nie jako- .
Osrodki za trakto- . fakcji . zadanio-
przez cele . . uzytkow- | . Scig ISO/
wyniki | wanie na i uzytkow- we
nikow o CAF
zewnatrz nikow
Metropoli-
P 5,56 6,22 5,94 6,06 5,83 4,44 5,83
tarne
Regionalne 6,30 6,45 6,05 6,40 6,30 5,70 6,15

* Skala od 1 — zupelnie nieprzydatne do 7 — bardzo przydatne.
Zrodto: opracowanie wlasne na podstawie wynikow badan.

Rozmoéwcy zapytani o to, jak definiuja dobry urzad najczesciej na pierwszym
miejscu wymienili otwarto$¢ i transparentno$¢ (tacznie we wszystkich badanych
jednostkach urzedow 21 wypowiedzi). Kolejno wskazywali te cechy, ktore decy-
duja o efektywnosci: sprawno$¢, szybkos¢ i terminowos¢ (tacznie 20 wypowie-
dzi), a nastgpnie przyjazne nastawienie do obywateli (12 wypowiedzi).

Na potrzeby analizy pogrupowano wypowiedzi swobodne rozmowcow we-
dtug kategorii dotyczacych zasad dobrego wspotrzadzenia oraz modeli zarzadza-
nia publicznego. W wyniku procedury uzyskano nastgpujace rezultaty:

1. Wsrod wszystkich wypowiedzi najwigcej jest tych, ktore odnosza si¢
do zasady efektywnos$ci (24 wypowiedzi menedzerow z osrodkdéw metropoli-
tarnych i 10 wypowiedzi menedzerow z o$rodkow regionalnych). W osrodkach
metropolitarnych wymiar efektywnosci byt ujmowany szczegotowo, stad po-
jawily si¢ watki dotyczace realizacji zamierzonych celow, nastawienia na re-
zultaty dtugookresowe, racjonalnego gospodarowania $rodkami, proaktywno-
sci, funkcjonowania przy minimalnych procedurach. W przypadku osrodkéw
regionalnych gtowny nacisk potozono na sprawnos¢, szybkos¢ i terminowos¢
realizacji zadan.

2. W osrodkach regionalnych czg$ciej przytaczano otwartos$c¢ i przejrzystosé
urzedu jako cechg pozytywna i pozadana. Mimo ze tacznie we wszystkich ba-
danych miastach wypowiedzi odnoszace si¢ do zasady efektywnosci byty licz-
niejsze, jednak w osrodkach regionalnych otwarto$¢ urzedu wspominano czgsciej
jako ceche dobrego urzedu niz efektywnos¢.

3. Zasady partnerstwa i spojnosci nie pojawiaty si¢ jako spontaniczna re-
fleksja rozméwcodw odnosnie do cech dobrego urzgdu. Jedynie w 3 przypadkach
w osrodkach metropolitarnych i w 1 przypadku w os$rodkach regionalnych roz-
moéwcy jako ceche dobrego urzedu podali gotowo$¢ do podejmowania dialogu
z interesariuszami. W odniesieniu do zasady spojnosci pojawity si¢ pojedyncze
wypowiedzi o funkcji koordynacyjnej i integracyjnej urzedu w stosunku do poli-
tyki lokalnej i konieczno$ci zapewnienia dobrej komunikacji wewngtrzne;j.
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4. Lacznie w 3 wypowiedziach mozna byto zdiagnozowac¢ nawiazanie do
klasycznego modelu administracji z urzegdem dziatajacym w granicach obowiazu-
jacego prawa, gdzie miernikiem jakosci jest niska zaskarzalno$¢ decyzji.

5. Bardzo licznie pojawialy si¢ na tym tle wypowiedzi wpisujace si¢ w ryn-
kowe rozumienie dziatan podejmowanych przez miasto w procesach przyciagania
turystow, inwestorow i studentow. Rozmowcy definiowali dobry urzad jako ba-
dajacy i zaspokajajacy potrzeby obywateli, przyjazny, majacy na uwadze dobro
klienta, elastyczny, wspierajacy i inkluzywny. Pojawila si¢ wigc spontanicznie
kategoria klienta. Odpowiedzi byly spojne z weze$niejszymi wypowiedziami roz-
mowcow odnosnie do przydatnosci badania potrzeb i satysfakcji uzytkownikow.
Nie odnotowano istotnej réznicy pomigdzy percepcja dobrego urzedu przez pry-
zmat orientacji rynkowej pomigdzy o$rodkami metropolitarnymi a regionalnymi.

6. Wsérdéd odpowiedzi niewpisujacych si¢ w powyzsze kategorie uwage
zwracaja wypowiedzi kierownikow z osrodkow regionalnych dotyczace tych
aspektéw funkcjonowania urzedu, ktore dotycza jego pracownikéw. Dobry urzad
jest innowacyjny, oferuje rozwijajace srodowisko pracy, w ktorym urzednik utoz-
samia si¢ z celami miasta (tabela 6.5).

Tabela 6.5. Znaczenie pojgcia ,,dobry urzad” — wypowiedzi swobodne menedzeréw miejskich

Liczba wypowiedzi | Liczba wypowiedzi
menedzerow miej- | menedzeréw miej-
Dobry urzad to urzad... skich w o$rodkach | skich w o$rodkach
metropolitarnych regionalnych
Odniesienie do zasady dobrego wspotrzadzenia
Otwarto$¢ otwarty 9 13
Lacznie odniesien do zasady otwartosci 9 13
Partnerstwo wch.odza[cy' . . 3 1
w dialog z interesariuszami
Lacznie odniesien do zasady partnerstwa 3 1
sprawny, szybki, terminowy 12 8
przyczyniajacy si¢ do rozwoju | 1
miasta
racjonalnie gospodaruje srodkami 2 0
nastawiony na efekty dlugookresowe 2 0
majacy jasne cele 1 0
Efektywno$¢ nastawiony na rozwiazywanie pro- ) 0
blemow i proaktywny
posiadajacy minimalne procedury
obejmujace caty zakres dziatan 3 0
urzedu
nastawiony na osiaganie wymier- 0 1
nych celow
decyzyjny 1 0
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Liczba wypowiedzi | Liczba wypowiedzi
menedzerow miej- | menedzeréw miej-
Dobry urzad to urzad... skich w oérodkacil skich w os'rodkacil
metropolitarnych regionalnych
Lacznie odniesien do zasady efektywnosci 24 10
integrator/sternik 2 1
skoordynowany i prowadzacy dzia-
Spojnosé tania w sposob komplementarny do 0 1
innych podmiotéw
posiadajacy dobra komunikacja ) 0
wewnetrzna
Lacznie odniesien do zasady spojnosci 4 2
Odniesienia do modelu klasycznej administracji
Dziatajacy zgodnie z prawem/niska zaskarzalnosé ) )
decyzji
Kompetentny/profesjonalny 0 2
Lacznie odniesienia do paradygmatu klasycznej ) 3
administracji
Odniesienia do orientacji na uzytkownika
Zaspokajajacy potrzeby obywateli 3 1
Przyjazny dla ludzi 6 6
Badajacy potrzeby mieszkancow 0 2
Majacy na uwadze dobro klienta 1 0
Nie petent a klient 1 1
Elastyczny 3 1
Stuzebny/pomocny/wspierajacy 1 3
Inkluzyjny 1 1
Lacznie odniesienia do orientacji na uzytkownika 16 15
Inne ujgcia
Oferujacy rozwijajace srodowisko pracy 0 1
Ktorego pracownik utozsamia si¢ z celami miasta 0 2
Realnie oceniajacy rzeczywistos$¢ 1 0
Innowacyjny 1 2
tacznie inne 2 5

Zrédlo: opracowanie wiasne na podstawie wynikéw badan.

Chcac zestawi¢ wyniki analizy tresci dokumentdéw strategicznych (por. pod-
rozdziat 6.1) z percepcja menedzerdw, poproszono rozmowcoOw o ujawnienie 0so-
bistych obserwacji odnos$nie do wystepowania w dyskursie samorzadowym pojec,
takich jak dobre rzadzenie, wspotrzadzenie, good governance. Pytano zar6wno
o odbior dokumentow oficjalnych, jak 1 wypowiedzi zaobserwowane w §rodowi-
sku pracy — w codziennych rozmowach, na spotkaniach, w relacjach z lokalnymi
politykami. W przypadku osrodkow metropolitarnych odpowiedzi podzielity si¢
symetrycznie pomigdzy tak i nie. W osrodkach regionalnych stosunek odpowiedzi
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tak do nie wynidst w przyblizeniu 2:1. Rozméwcy we wszystkich przypadkach
zastrzegali jednak, ze terminy te, o ile wystepuja, pojawiaja si¢ bardzo rzadko,
raczej w odniesieniu do polityki spdjnosci czy w zwiazku z dokumentami Mini-
sterstwa Rozwoju Regionalnego (tabela 6.6).

Tabela 6.6. Obserwacje menedzeroéw miejskich odnosnie do wystgpowania
w dyskursie pojgc: dobre rzadzenie, wspotrzadzenie, good governance

Odpowiedz/ Osrodki Tak Nie Sporadycznie
Metropolitarne 8 8 2
Regionalne 11 6 3

Zrbdto: opracowanie wlasne na podstawie wynikéw badan.

Zapytani o przydatnos¢ zasad dobrego wspodtrzadzenia w zarzadzaniu urze-
dem rozmowcy w wigkszo$ci wskazywali na bardzo wysoka przydatnos¢ anali-
zowanych zasad.

Rozméwcow proszono o odniesienie sig¢ do zasad zdefiniowanych w naste-
pujacy sposob:

* zasada otwartos$ci — szerokie udostgpnianie informacji na temat dziatan pla-
nowanych przez samorzad i wynikoéw podejmowanych dziatan;

* zasada partycypacji/partnerstwa — szeroki udzial spoteczenstwa w pracach
administracyjnych na wszystkich gtownych etapach realizacji polityk publicznych
(analiza, planowanie, wdrazanie , kontrola) z uwzglednieniem udziatu organizacji
spotecznych, pozarzadowych oraz przedstawicieli pracodawcow;

 zasada efektywnoS$ci — osiaganie celow polityk publicznych w mozliwie
krotkim czasie i przy optymalizacji naktadow;

* zasada spojnosci — koordynacja dziatan podejmowanych przez administra-
cje przejawiajaca si¢ w komplementarnosci realizowanych polityk oraz wysokiej
kulturze wspotpracy pomigdzy jednostkami wewnatrz urzgdéw samorzadowych
oraz pomigdzy urzedem a prezydentem i rada miasta.

Z wyjatkiem zasady partycypacji pozostate uzyskaty $rednia oceng¢ powy-
zej 6. Najwyzsza oceng uzyskala zasada spdjnosci, zardwno w osrodkach metro-
politarnych, jak i regionalnych (tabela 6.7).

Tabela 6.7. Postrzeganie przydatnosci zasad dobrego wspotrzadzenia dla
zarzadzania urzedem w opinii menedzeréw miejskich — $rednia ocena w skali 1-7*

Zasada o . 2 L
Oérodki Otwarto$¢ Partycypacja Efektywnos¢ Spojnosé
Metropolitarne 6,28 5,28 6,33 6,44
Regionalne 6,05 5,95 6,65 6,85

* Skala od 1 — zupelnie nieprzydatne do 7 — bardzo przydatne.

Zrodto: opracowanie wlasne.
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