Jacek Zbikowski

Orientacja marketingowa
zarzgdzania jako nowe wyzwanie dla
jednostek samorzadu terytorialnego

Ekonomiczne Problemy Ustug nr 61, 575-585

2010

Artykut zostat opracowany do udostepnienia w internecie przez
Muzeum Historii Polski w ramach prac podejmowanych na rzecz
zapewnienia otwartego, powszechnego i trwatego dostepu do
polskiego dorobku naukowego i kulturalnego. Artykut jest umieszczony
w kolekcji cyfrowej bazhum.muzhp.pl, gromadzacej zawartos¢ polskich
czasopism humanistycznych i spotecznych.

Tekst jest udostepniony do wykorzystania w ramach
dozwolonego uzytku.

Hpe

MUZEUM HISTORII POLSKI



ZESZYTY NAUKOWE UNIWERSYTETU SZCZECINSKIEGO

NR 620 EKONOMICZNE PROBLEMY USLUG NR 61 2010

JACEK ZBIKOWSKI
Uniwersytet Kazimierza Wielkiego w Bydgoszczy
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TERYTORIALNEGO

W artykule tym przedstawiono wybrane aspekty problematyki zwigzane;j
z marketingiem terytorialnym. Zamierzeniem Autora byto zwrocenie uwagi
na role orientacji marketingowej zarzadzania w funkcjonowaniu jednostek
samorzadu terytorialnego (jst). Poruszane w artykule zagadnienia sa istotne
z uwagi na ich stabg praktyke w polskim sektorze samorzadu terytorialnego.

Zarzadzanie marketingowe definiujemy jako analizg, planowanie, wdraza-
nie i nadzorowanie programéw zmierzajacych do tworzenia, rozbudowywania
i utrzymania korzystnej wymiany z docelowymi nabywcami, a w jej wyniku —
osiggnigcia celow organizacji. Zarzadzanie marketingowe obejmuje wigc zarza-
dzanie popytem, co z kolei zawiera w sobie zarzadzanie relacjami z klientami'.

Zarzadzanie marketingowe, w pewnym uproszczeniu, polega na zastoso-
waniu i wykorzystaniu narzedzi marketingu w warunkach konkretnego przed-
sigbiorstwa. Proces zarzadzania marketingowego musi uwzgledniac¢ otoczenie,
w ktorym dziata przedsiebiorstwo, gdyz tylko przedsigbiorstwa zorientowane
na otoczenie majg szanse na osiagnigcie sukcesu w warunkach konkurencji?.
Modelowy schemat zarzadzania marketingowego przedstawia si¢ nastepujaco:

' P. Kotler, G. Armstrong, J. Sounders, V. Wong, Marketing — podrecznik europejski, Pol-
skie Wydawnictwa Ekonomiczne, Warszawa 2002, s. 47.

2 J. Altkorn (red.), Podstawy marketingu, Instytut Marketingu, Krakow 1992, s. 29.
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1) Analiza sytuacji.
2) Prognozy — identyfikacja szans i zagrozen.
3) Ustalanie celow i strategii marketingowej.
4) Ustalenie celow krotkookresowych.
5) Realizacja i kontrola.
Miasto — gming, czyli jednostke samorzadowa, ktdra jest organizacja typu

non profit, mozna traktowac jako jednostke gospodarcza, ktora ma osiagnac
okreslone efekty przy mozliwie niskich naktadach, natomiast podstawowa roz-

nicg migdzy jednostka samorzadowa a organizacjg o charakterze produkcyj-

no-ushugowym jest to, ze ma ona ustawowo przypisang funkcje organu shuzeb-

nego — uzytecznosci publicznej w stosunku do mieszancow swojego regionu.

Produkt marketingowy jednostek administracji publicznej powstaje

na podstawie $wiadomego i umiegjgtnego operowania wieloma czynnikami
pozwalajacymi zaspokoi¢ rozpoznane potrzeby, wymagania i interesy ryn-
kéw docelowych. Moze on przybraé postaé:

ustugi—zaspokajajacej potrzeby konsumentoéw — zréznicowanej ze wzgledu
na:

a) przedmiot zaspokajanych potrzeb,

b) proces swiadczenia (indywidualny, zbiorowy),

c) udziat konsumenta w procesie uslugowym (bezposredni, posredni),
d) stopien indywidualizacji cech ustug,

€) sposob zaplaty;

osoby — gdy celem jednostek administracji publicznej jest eksponowanie
okreslonej osoby i rozbudzanie dla niej poparcia w §rodowisku lokalnym
(jest to szczegolnie wazny element w przypadku jednostek samorzado-
wych i wybieralnych organow panstwa);

idei — gdy dzialania jednostek administracji publicznej maja na celu pro-
pagowanie okreslonych wzoréw zachowan, postaw czy waznie spotecz-
nych potrzeb;

organizacji — gdy celem jednostek administracji publicznej jest uzyska-
nie akceptacji spoteczenstwa dla jej zamierzen, sktonienie do korzystania
z jej ustug, walordéw i ofert inwestycyjnych?®.

3 B. Iwankiewicz-Rak, Marketing organizacji niedochodowych. Wybrane problemy adapta-

¢ji w warunkach polskich, Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Wroctaw 1990, s. 98-99.
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Jednostki administracji publicznej, dziatajac na styku marketingu poli-
tycznego i gospodarczego, oferuja gtownie ustugi o charakterze publicznym.
Ta specyficzna forma produktu odznacza si¢ nastepujacymi cechami, pozwa-
lajacymi odrozni¢ je od produktow materialnych:

— niematerialnoscia,

— nieroztacznoscia,

— roznorodnoscia,

— brakiem mozliwosci sktadowania,

— cze$ciowym monopolem?,

Ustugi o charakterze publicznym, $§wiadczone przez jednostki admini-
stracji publicznej, najogoélniej mozna podzieli¢ na:

— ushugi administracyjne — okreslone prawem sankcjonujacym monopol
na $wiadczone ustugi administracyjne na okreslonym terenie,

— ushugi w sferze spolecznej — napotykajace konkurencje w postaci innych
organizacji non profit, a dzialajace w sferze nauki (utrzymywanie szkot,
przedszkoli), kultury (finansowanie dziatalno$ci muzedw, teatrow, oper,
bibliotek, sportu i turystyki), zdrowia (finansowanie pracy szpitali, przy-
chodni), opieki spoteczne;j,

— ustugi w sferze obstugi technicznej — majace na celu utrzymanie ogélno-
dostepnych obiektow i1 urzadzen (mostow, drog), dostawe energii i gazu,
utrzymanie czystosci i porzadku itp.,

— dziatalno$¢ komercyjng — polegajaca na aktywnym zarzadzaniu posiada-
nymi zasobami i tworzeniem spotek prawa handlowego w celu uzyska-
nia §rodkow niezbednych do zrealizowania zaplanowanych celow spo-
tecznych’.

W odréznieniu od produktéw materialnych, ustugi publiczne nie posiadaja
postaci fizycznej, dlatego jednostki administracji publicznej, opracowujac pro-
gramy marketingowe, powinny zadba¢ o stworzenie odpowiedniej kompozy-
cji elementoéw rzeczowych zwigzanych z procesem §wiadczenia ustug urealnia-
jacych oferte. W sktad takiej kompozycji powinny wchodzi¢ m.in.: aranzacja,
wystroj i wyposazenie techniczne miejsca $wiadczenia ushug (urzedy), kwalifika-

4 Z. Mazur, J. Zieziula, Marketing w administracji publicznej, Wyzsza Szkota Biznesu,
Nowy Sacz 1999, s. 122.

5 E. Wojciechowski, Samorzqd terytorialny w warunkach gospodarki rynkowej, PWN, War-
szawa 1997, s. 106.
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cje, fachowos¢ i prezencja personelu, symbol (godto, herb, znak, nazwa instytu-
cjiitp.) oraz cena (uwzgledniajagca mozliwosci poszczegolnych grup nabywcow).
W celu okreslenia prawidlowego zestawu elementow rzeczowych kazda
jednostka administracji publicznej powinna wyznaczy¢ stopien niematerial-
nosci $wiadczonych ustug. Mozna go wyznaczy¢ poprzez opracowanie listy
$wiadczonych ustug i zestawienie ich ze stwierdzeniami majacymi na celu
pomiar ich materialno$ci. Wyznaczenie stopnia materialnosci kazdej ushugi
pozwoli jednostkom administracyjnym skomponowa¢ odpowiedni zestaw
dowoddéw rzeczowych, umozliwiajacych klientom poréwnanie wiasnych
oczekiwan z rzeczywista ustuga przed jej nabyciem. Dowodami material-
nymi ustug $wiadczonych przez jednostki administracyjne sg np. dowody oso-
biste, rejestracyjne, metryki urodzenia, publikacje dotyczace budzetow itp.
Charakterystyczna dla ustug nieroztacznos¢ procesu $wiadczenia utrud-
nia tworzenie kanatow dystrybucji. Klient, uczestniczac w procesie §wiadczenia
ushugi, wraz z pracownikiem jednostki administracyjnej, ma duzy wptyw na osta-
teczny wynik ustugi. Jednostki administracyjne, chcac uzyska¢ pozytywna ocene,
powinny dba¢ o wysoki standard oraz profesjonalny poziom obstugi.
Konsekwencja nierozerwalnosci procesu §wiadczenia ustug publicz-
nych jest ich roznorodno$¢. Indywidualne podejscie pracownika administra-
cji i konsumenta decyduje o tym, ze §wiadczona ustuga moze za kazdym razem
by¢ wykonana lub odebrana inaczej. Proby ograniczenia zmiennosci $wiad-
czonych ustug publicznych powinny rozpocza¢ si¢ od okreslenia jej przy-
czyn, do ktérych nalezag m.in.: nieodpowiednie cechy osobowos$ci pracow-
nika, niski poziom szkolenia, nieodpowiedni nadzor, brak komunikacji¢. Nato-
miast w celu ujednolicenia §wiadczonych ustug jednostki administracyjne
mogg np.: zatrudnia¢ fachowcow, szkoli¢ personel oraz umiejetnie motywo-
wac go do dobrej pracy, opracowywac okreslone standardy obstugi klienta,
stale kontrolowa¢ stopien zadowolenia klientdéw oraz monitorowac proces
swiadczenia ustugi’.
Konsekwencja wymienionych wyzej cech jest brak mozliwo$ci sktado-
wania, wykluczaja one bowiem ewentualno$¢ wytwarzania na zapas.

¢ P. Mudie, A. Cottam, Uslugi. Zarzqdzanie i marketing, Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 1998, s. 21-22.

7 B. Iwankiewicz-Rak, op.cit., s. 74.
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Ustugi $wiadczone przez jednostki administracji publicznej wiagza si¢
takze z duzymi ograniczeniami konkurencyjnymi. Rejonizacja i przypisanie
konkretnych grup ludno$ci do okreslonych jednostek administracji publicz-
nych umozliwia stworzenie doktadniejszych planow wykorzystania posiada-
nych §rodkéw oraz zatrudnienia®.

Wszystkie produkty (ustugi), opracowywane i $wiadczone przez jed-
nostki administracji publicznej, powinny:

— zaspokaja¢ potrzeby konsumentéw w taki sposob, aby odczuwali oni
peina satysfakcje,

— poprawia¢ warunki bytowe ludnosci,

— dostarcza¢ mieszkancom odpowiedniej informacji o jednostkach admini-
stracji publicznej i jej funkcjonowaniu,

— wytwarzac korzystny wizerunek jednostek,

— umozliwia¢ mieszkancom wspoétudziat w funkcjonowaniu jednostek
administracji oraz podejmowaniu decyz;ji°.

Uwzgledniajac wszechobecng standaryzacje, stosowanie norm technicz-
nych, ustanawianie wymogow bezpieczenstwa itp., ,,jako$¢” mozna rozumiec
jako zdolnos¢ do spelniania oczekiwan i potrzeb odbiorcy!®.

Administracja nie cieszy si¢ w Polsce szczegdlnym zaufaniem obywa-
teli. Dos¢ powszechne jest przekonanie o niskiej jakosci $wiadczonych przez
nig ushug, niewlasciwym traktowaniu interesantow i braku dostatecznych infor-
macji. Taka administracja odzwierciedla funkcjonujacy od lat biurokratyczny
model instytucji publicznej, ktory w ograniczonym stopniu zapewnial spraw-
nos$¢ tych instytucji. Praktyka pokazata jego utomnos¢ w postaci takich zjawisk,
jak korupcja, swoista ,,samowystarczalno$¢” administracji, ktdra sama genero-
wala potrzeby kadrowe i infrastrukturalne w oderwaniu od potrzeb spotecznych.

Dotychczasowy model administracji opartej na biurokratycznej racjonal-
nosci zostat w wigkszosci krajow europejskich zanegowany i zastapiony przez
model menedzerskiego zarzadzania publicznego, charakteryzujacy si¢ m.in.
zorientowaniem na obywatela, oddzieleniem funkcji strategicznych od funkcji

8 Z.Mazur, J. Zieziula, op.cit., s. 123.
® W. Sieminski, O marketingu gminy, ,,Wspolnota” 1996, nr 51-52.

10 K. Opolski, Strategia jakosci w nowoczesnym zarzgdzaniu bankiem, INW Olympus
CEiRB, Warszawa 1998, s. 25.
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operacyjnych, przekazywaniem wykonywania ustug publicznych konkuruja-
cym ze sobg organizacjom spoza administracji. Obywatele oczekuja od urzed-
nikow przychylnosci, usprawnienia pracy w celu skrocenia czasu zalatwiania
spraw, przejrzystosci procedur zalatwiania tych spraw, wyczerpujacej i zrozu-
miatej informacji. W Polsce to ostatnie wymaganie wzmocnila jeszcze debata
wokot uchwalonej Ustawy o dostepie do informacji publicznej!' i wprowa-
dzone wczesniej przepisy mowiagce o jawnosci dziatania organow jst. Najogol-
niej ujmujac, model ten opiera si¢ na kilku podstawowych zasadach:
1) Obywatel

W niektérych urzgdach tworzone sa biura obstugi obywateli oraz prowa-
dzone s3 dziatania informacyjne stuzace wyjasnianiu procedur obstugi i pozna-
waniu potrzeb mieszkancow. Jest takich przyktadow co najmniej kilkadzie-
sigt, m.in. biura w Szczecinie, w Urzgdzie Gminy Warszawa-Centrum, Urze-
dzie Miejskim w Gliwicach, system informacji wizualnej bedacy fragmentem
polityki informacyjnej Starostwa w Kamiennej Gorze, monitorowanie skarg
w Urzgdzie Gminy Warszawa-Wawer. Biura obstugi sa czesto pierwszym kro-
kiem w procesie wprowadzania innowacji organizacyjnych nakierowanych
na jakosc¢ obstugi mieszkancow. Innowacje te spaja w calo$¢ system zarzadza-
nia jako$cig zgodny z wymaganiami norm serii ISO 9000:2000. Takie dziata-
nia wymagaja statego podnoszenia kwalifikacji pracownikéw i prowadzenia
ciagtej oceny ich efektywnosci. Dzi$ juz nie wystarczy ocenia¢ pracownikow
z punktu widzenia ich wiedzy i zawodowych kwalifikacji. Niezwykle cenng
umiejetnoscia jest identyfikowane oczekiwan obywateli, partnerow instytucjo-
nalnych i adaptacja do tego sposobow dziatania wydziatu, biura czy tez urzedu.

2) Przejrzysty i sprawny urzad

Obywatele oczekuja, by urzad gminy byl przyjazny i przejrzysty. Chca
wiedzie¢, dlaczego podejmowane sg takie a nie inne decyzje dotyczace dota-
cji, pomocy socjalnej czy zagospodarowania terenu. Paradoksalnie, urzed-
nicy tez niejednokrotnie chca wiedzie¢, jak sa podejmowane decyzje i czy ist-
nieje zwigzek miedzy ich czynnos$ciami a dziataniami innych cze$ci urzedu.
Prawie kazdy urzad trapi ten sam problem — niedostateczna komunikacja
i koordynacja miedzy jego biurami. Jedng z przyczyn jest sztywny podzial

' Ustawa z dnia 6 wrzes$nia 2001 r. o dostepie do informacji publicznej, DzU 2001, nr 112,
poz. 1198.
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na komorki organizacyjne, sztuczne i ,,papierowe” mechanizmy koordynacji
zapisane w regulaminie organizacyjnym. Bywa, ze kazdy wydzial ma wlasne
metody uzgodnien i wymiany informacji. Urzedem zarzadza si¢ poprzez struk-
tury wydziatowe, a nie poprzez realizowane procesy, szczegdlnie te wykra-
czajace poza granice poszczegolnych wydziatow. Takie zarzadzanie zwane
jest zarzadzaniem procesowym. Inaczej mowigc, na organizacj¢ patrzymy
poprzez to, jakie procesy realizuje i jaki jest migdzy nimi zwigzek. Takiego
podejscia do organizacji wymaga nowa wersja norm serii [ISO 9000. Dlatego
tez system zarzadzania jako$cig oparty o wymagania normy ISO 9001:2000
pozwala organizacjom publicznym odej$¢ od sztywnego, strukturalnego kie-
rowania poszczegolnymi komorkami na rzecz zarzadzania procesami, jakie
sa w organizacji realizowane. Takie podej$cie pozwala na dostosowanie dzia-
tania organizacji do wymagan klientow, tym samym uzyskania swoistej ,,war-
tosci dodanej” do tradycyjnych, administracyjnych czynnosci. Taka warto$cig
dodang w urzedzie bedzie uzyskanie satysfakcji obywateli ze sposobu, w jaki
sa obstugiwani przy zwyktych czynnosciach administracyjnych.
3) Standardy jako$ciowe uslug

Kazda usluge, zadanie publiczne da si¢ opisa¢ w kategoriach stan-
dardu, czyli normy, wzorca. Wprowadzenie standardow ustug publicznych
wraz z systemem wskaznikow i metodami pomiaru stopnia realizacji ustalo-
nego standardu jest praktyczng realizacja konstytucyjnego prawa obywateli
do otrzymywania ogo6lnodostgpnych ustug publicznych o jednakowym pozio-
mie. W praktyce r6zne organy i jednostki administracji publicznej wykonuja
obecnie swoje zadania po skrajnie réznych kosztach i w bardzo zr6znico-
wanym zakresie. System zarzadzania urzedu administracji publicznej powi-
nien opiera¢ si¢ na kilku podstawowych zasadach. Oprocz przyjaznego nasta-
wienia do obywateli — klientow urzedu, rozwoju umiejetnosci pracownikow
zgodnie z wymogami klientow urzedu, przejrzystosci struktury i procedur
dziatania, wazne jest okreslenie, co i jak wplywa na jakos¢ ustug. Ta ostat-
nia zasada wymaga okres$lenia, jaki jest podstawowy standard tego, co urzad
wykonuje — standard wynikajacy z prawa, organizacji urzedu, jego mozliwo-
$ci. Potem konieczne jest state nadzorowanie, czy ustalony standard jest reali-
zowany i czy organizacja potrafi skutecznie reagowacé, gdy tak si¢ nie dzieje.
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Gwarancje, ze ten zestaw dzialan bedzie stuzyt doskonaleniu jakosci ushug,

daje wdrozenie systemu zarzadzania jakoscig'?.

Jednostki administracji publicznej, dziatajac na specyficznym rynku
ushug, napotykaja w swej pracy wiele przeszkod, utrudniajacych utrzymanie
jakos$ci oferowanych ustug na zadowalajacym poziomie. Do najczgstszych
przyczyn niskiej jakosci §wiadczonych ushug nalezy zaliczyc¢:

— nierozdzielno$¢ procesow produkcji i konsumpcji oraz wpltyw intensyw-
nos$ci zaangazowania poszczegolnych pracownikéw w proces §wiadcze-
nia ushug,

— zle rozwiazania organizacyjne (zbyt mate wsparcie ze strony zaplecza),

— btedy popehiane w komunikacji z otoczeniem,

— zly system oceny zarzadéw i pracownikéw jednostek administracji
publicznej,

— zbyt niski stopien zindywidualizowania ustug publicznych.

Uczestnictwo konsumentow w procesie $wiadczenia ustug oraz subiek-
tywny system oceny jako$ci powoduja, ze umiejetnosci pracownikow, sposob
ich zachowania i ubierania si¢, wyglad pomieszczen sa czynnikami wpltywa-
jacymi na ostateczng ocene. Zazwyczaj zachwianie rOwnowagi miedzy ocze-
kiwaniami klientow a mozliwos$ciami jednostek administracji publicznej sta-
nowi przyczyne probleméw jakosciowych.

Odpowiednio dobrany i przygotowany personel wymaga odpowiedniego
wsparcia ze strony pracownikow zaplecza, odpowiedzialnych za prawidlowe
ksztaltowanie:

— wyposazenia technicznego i materialowego,

— wiedzy i umiejetnosci pracownikow §wiadczacych ustugi,

— serwisu informacyjnego.

Wszelkie niedoktadnosci oraz niedociagnigcia, powstate w strefie zaplecza,
przenoszone sa natychmiast na stanowiska bezposredniego §wiadczenia ustug.

Przyczyng obnizania oceny jakosci ushug moze by¢ takze przyjety system
rozliczania, a takze oceny zarzadow oraz pracownikow jednostki administracji
publicznej. Rozliczanie w systemie kadencyjnym powoduje postrzeganie pro-
cesu $wiadczenia ushug przez pryzmat oceny realizacji celow w okreslonym

12 S. Wysocki, Przyjazny i sprawny urzqd — ustugi publiczne dobrej jakosci, ,,Gazeta Samo-
rzadu i Administracji” 12.04.2004.
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czasie. Dla pracownikow tak ocenianych jednostek swoistg obsesja staje si¢
konieczno$¢ minimalizacji kosztow i zwiekszanie wydajnosci pracy w celu
osiggnigcia zaplanowanych zamierzen. Takie postepowanie owocuje krotko-
trwalg pozytywna oceng przetozonych, jednak w dtuzszej perspektywie — sys-
tematycznym pogarszaniem si¢ tej oceny.

W warunkach polskich poprawa jakosci ustug oferowanych przez jed-
nostki administracji publicznej jest trudna, poniewaz jest $cisle zwigzana
z obowigzujacym prawem i kultura wszystkich organé6w administracyjnych.
Jednak jednostki administracji publicznej, pozostajac pod kontrolg publiczna,
sa zobligowane do stalego monitorowania i pomiaru jako$ci $wiadczonych
ustug. Stata kontrola jako$ci pozwala w pore wychwycic i usunagé ewentualne
btedy, stuzy réwniez prewencji i usuwaniu podstaw zlego funkcjonowania
w przysztosci. Kazda jednostka powinna ustala¢ wlasny system oceny jako-
$ci $wiadczonych ustug, z uwzglednieniem kluczowych kryteriéw ich oceny.
Przedmiotem zainteresowania osob opracowujacych systemy oceny jakosci
ushug administracyjnych powinny by¢ systemy oceny stosowane przez klien-
tow, bazujace na takich kryteriach, jak:

— materialno$¢ — wyglad zewnetrzny siedziby jednostki, wyposazenie,

— niezawodnos$¢ — zdolnos$¢ jednostki do wykonywania obiecanych ustug
rzetelnie 1 doktadnie,

— reagowanie — pragnienie udzielania klientom szybkiej i fachowej pomocy,

— kompetencja — wymagane umiejetnosci i wiedza pracownikéw jednostki,

— uprzejmos¢, grzeczno$é, nienaganny wyglad'.

Jednostki administracji publicznej, dazac do poprawienia jako$ci ofero-
wanych ustug, powinny podja¢ dziatania zmierzajace do podnoszenia jako-
$ci w calej jednostce.

Ze wzgledu na specyficzne cechy ustug oraz subiektywne kryteria ich
oceny, waznym czynnikiem decydujacym o jako$ci ustug jest sposob obstugi
klienta. Dlatego jednostki administracji publicznej powinny dazy¢ do stworze-
nia pozytywnego wizerunku jednostki, budzacego w klientach i kontrahentach
poczucie bezpieczenstwa i zaufanie. Taki stan jest silnie uzalezniony od profesjo-
nalizmu pracownikdéw utrzymujacych bezposredni kontakt z klientami. Sposdb
obstugi klienta przez pracownikéw jednostki jest wynikiem ich predyspozycji

13 P. Mudie, A. Cottam, op.cit., s. 119.
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osobowosciowych lub efektem $wiadomego wyboru, opartego na zatozeniu,
ze okreslony sposob dziatania jest w danej sytuacji najbardziej odpowiedni'*.
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MARKETING MANAGEMENT ORIENTATION AS ANEW CHALLENGE
FOR SELF - GOVERNMENT ENTITIES

Summary

Author of the article introduce the qualification of the part of marketing and
his influence on functioning of the territorial council. He explains the essence of the

orientation of the marketing management. Next problemss introduced in the article are:

'4 R. Blaut, Skuteczne negocjacje: techniki, komunikacja interpersonalna, komunikacja nie-
werbalna, dialogi, Centrum Informacji Menedzera, Warszawa 1995, s. 6.



Orientacja marketingowa zarzqdzania jako nowe wyzwanie dla jednostek... 585

— the specific of services testified the quality of the marketing product of the public
administration,
— the general model quality of administrative services introduced principles on
which the activity of the public administration should base.
In the final part of the article author shows the most popular problems relating
to services in the public administration and qualifies the ways of the improvement of
the quality of services by the the territorial council.

Translated by Jacek Zbikowski



