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S treszczen ie

W opracowaniu przedstawiono wybrane aspekty związane z rolą władz samorządowych 
w kontekście rynkowej koncepcji zarządzania jednostką terytorialną. Na tle rozważań teoretycz­
nych, wskazujących na konieczność przyjęcia przez władze samorządowe przedsiębiorczej orien­
tacji, ukierunkowanej na specyficzne potrzeby rynków docelowych, przedstawiono wyniki badań 
ankietowych. Badania przeprowadzone w 2010 r. na próbie 371 mieszkańców woj. podkarpac­
kiego pozwoliły na ocenę wybranych cech władz samorządowych w kontekście zarządzania 
jednostką terytorialną. W opinii mieszkańców, najważniejszą cechą osób zarządzaj ących ich 
gminą jest uczciwość, przedsiębiorcza postawa i profesjonalizm. Cechy te w odniesieniu do lo­
kalnych władz kształtują się na ogólnie dobrym, aczkolwiek niższym od oczekiwań poziomie.

W stę p

Jednym  z m iern ików  efektyw ności zarządzania  jed n o stk ą  sam orządu te ry to ­
rialnego je s t  stopień, w  jak im  u ła tw ia  ona  życie obyw atelom , zaspokajając ich 
po trzeby  i pragnienia. W ażnym  elem entem  oceny jak o śc i w ładz sam orządo­
w ych je s t  także aktyw ność w  zakresie stym ulow ania rozw oju  lokalnego, p o ­
p rzez stosow anie ak tyw nych form  zarządzania, czyli w ykorzystanie w  szerszym  
zakresie now oczesnych  m etod  zarządzania, stanow iących instrum enty  w sp iera­
n ia  rozw oju  lokalnego. N atom iast stosow anie p rzez organizację w yłącznie ad ­
m inistrow ania, będącego p asyw ną  fo rm ą zarządzania, oznacza brak  uk ierun ­
kow ania  działań  n a  w spieranie rozw oju.

W ażn ą  rolę w e w drażaniu  zasad rynkow ej orientacji zarządzania  jed n o stk ą  
te ry to ria ln ą  pełn i w ysoka jak o ść  czynnika ludzkiego, której efektem  je s t  p o d ­
noszenie  stopnia satysfakcji rynków  docelow ych, w  tym  zw łaszcza m ieszkań-
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ców  oraz tw orzenie atm osfery  bazującej n a  zaufaniu  i w zajem nej akceptacji. 
W yrazem  rynkow ej koncepcji zarządzania  jed n o s tk ą  tery to ria lną  je s t  w drażanie 
zasad orientacji m arketingow ej w  relacjach  w ładze -  in teresanci, której efektem  
je s t  trak tow anie ich w  sposób podm iotow y, a  nie p rzedm iotow y oraz dostoso ­
w anie procesu  św iadczenia usług i do w ygody petentów , a  nie urzędników . Od 
postaw y i aktyw ności w ładz sam orządow ych w  dużej m ierze zależy  tw orzenie 
w arunków  do stym ulow ania lokalnej p rzedsięb iorczości, w  kontekście  jej 
w szechstronnego oddziaływ ania n a  przem iany  strukturalne.

C elem  opracow ania  je s t  przedstaw ienie w ybranych  aspektów  m arketingo­
wej orientacji w ładz sam orządow ych oraz określenie oczekiw ań m ieszkańców  
w zględem  przedstaw icieli sam orządów  w  kontekście relacji z g łów nym i „k lien ­
tam i” oferty  te ry to ria lne j. N a  tle  rozw ażań teo retycznych  zaprezentow ano w y ­
nik i badań  ankietow ych przeprow adzonych  w śród  371 m ieszkańców  w oj. p o d ­
karpackiego n a  tem at oceny postaw  i zachow ań w ładz sam orządow ych w  zak re­
sie w ybranych  cech  orientacji m arketingow ej. B adania  z w ykorzystan iem  kw e­
stionariusza ankietow ego przeprow adzono w  drugim  kw artale 2010 r. R espon­
dentów  dobrano do próby n a  zasadzie doboru  n ielosow ego kw otow ego, 
z uw zględnien iem  ich płci, w ieku  i m ie jsca  zam ieszkania, reprezentuj ących 
gm iny  w iejsk ie  i m iejsko-w iejskie w ojew ództw a podkarpackiego.

W y z w a n ia  w obec  w ład z  sa m o rząd o w y ch  w  z a k re s ie  ry n k o w e j k o n cep c ji 
z a rz ą d z a n ia  je d n o s tk ą  te ry to r ia ln ą

U zyskane kom petencje w ładz sam orządow ych, w  w yniku  decentralizacji 
w ładzy  w  Polsce odegrały  znaczący  w pływ  n a  now oczesną, rynkow ą koncepcję 
zarządzania  jed n o stk ą  tery toria lną, w  której coraz w iększy  w pływ  maj ą  nie 
ty lko  przedstaw iciele  lokalnych  w ładz, ale rów nież m ieszkańcy  oraz ca ła  lokal­
n a  społeczność. O dnosząc to  zagadnienie do poziom u gm iny, m ożna zatem  
stw ierdzić, że rozwój jed n o stek  gospodarczych  w chodzących  w  skład gm innego 
układu je s t  w ypadkow ą ukierunkow anych działań  i harm onijnej w spółpracy 
w szystk ich  uczestn ików  życia  społeczno-gospodarczego gm iny. K oordynato ­
rem  tej w spółpracy, także w  obszarze m arketingu  gm iny, pow inien  być, będący 
reprezentan tem  społeczeństw a -  lokalny  sam orząd, pełn iąc nadzór nad  m echa­
nizm am i sterow ania rozw ojem , zapew niaj ąc ciągłość i spójność realizow anych  
działań  oraz system atycznie m onitoruj ąc o toczenie i odpow iednio  dostosow u­
ją c  p rzy ję tą  strategię do zm iennych w arunków .

W  literaturze p rzedm iotu  m ożna znaleźć p rezentację różnych  aspektów  ak ­
tyw ności w ładz sam orządow ych, odnoszących  się do ich roli w  podnoszeniu
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konkurencyjności reg ionów 1, k reow aniu  ich kapita łu  in telek tualnego1 2, partner­
stw a w  reg ionie3, je g o  prom ocji4 czy też  podnoszen ia  a trakcyjności w ybranych 
subproduktów  tery to ria lnych5.

W ychodząc naprzeciw  now ym  w yzw aniom , w spółczesne założenia  i k ie ­
runki rozw oju  sam orządu tery toria lnego  w skazu ją  n a  przesuw anie się sterow a­
n ia  rozw ojem  z tradycyjn ie  pojm ow anego adm inistrow ania w  stronę zarządza­
n ia  opartego na  różnorodnych form ach posiadających  duży poziom  społecznej 
akceptacji. P odstaw ą zarządzania  gospodarką  sam orządu tery toria lnego  je s t 
dob ra  stra teg ia  rozw oju , k tó rą  należy  trak tow ać rów nież jak o  narzędzie osiąga­
n ia  określonych  celów  długo- i średnioterm inow ych. A dm in istrac ja  sam orzą­
dow a, w drażaj ąc określone strategie, pow inna się skoncentrow ać n a  m etodach 
n iew ładczych, o charakterze k reatyw nym 6. W ażna  je s t  w  tym  w zględzie um ie­
j ętność organizow ania, m obilizow ania, stym ulow ania oraz negocjow ania w  o d ­
n iesien iu  do partnerów  społeczno-gospodarczych, działaj ących n a  obszarze da­
nej jednostk i te ry to ria ln e j.

W drożenie  system u zarządzania  strategicznego p rzez adm inistracje sam o­
rządow e w iąże się z podjęciem  szeregu działań  organizacyjnych, w  tym  także 
w  sferze m arketingu. N ależy  do n ich  zaliczyć m .in.: stw orzenie i w drożenie 
system u kom unikacji zarów no z otoczeniem , ja k  i w  ram ach sam orządu czy też  
pow ołanie zespołu  pozw alającego precyzyjnie sform ułow ać m isję, cele strate­
giczne, strategię i zadania7. Podm iotem  zarządzania  strategicznego n a  poziom ie 
gm iny  je s t  gm inna w spó lno ta  sam orządow a, posiadaj ąca:

a) autonom ię decyzyjną, rozum ianą jak o  sw oboda decyzji i w yboru  au to ­
nom icznych  w artości i celów  rozw oju , inicjow anie procesu p lanow ania

1 E. Zeman-Miszewska, Kreowanie konkurencyjności regionów przez samorządy terytorialne, 
w: Marketing terytorialny. Możliwości aplikacji, kierunki rozwoju, red. H. Szulce, M. Florek, 
Wyd. Akademii Ekonomicznej, Poznań 2005, s. 135.

2 A. Szromnik, Regiony wiedzy -  marketingowa koncepcja międzyregionalnych przepływów 
wiedzy jako współczesnego czynnika rozwojowego, „Samorząd Terytorialny” 2010, nr 10, s. 5.

3 W. Rudolf, Partnerstwo podstawą marketingu regionu, w: Marketing w realiach współcze­
snego rynku. Strategie i działania marketingowe, red. Sz. Figiel, PWE, Warszawa 2010, s. 325­
330.

4 M. Florek, Podstawy marketingu terytorialnego, Wyd. Akademii Ekonomicznej w Poznaniu, 
Poznań 2006, s. 143-164.

5 A. Niezgoda, Współpraca i komunikacja władz lokalnych z mieszkańcami -  przypadek 3 gmin 
turystycznych, w: Marketing terytorialny. Studia przypadków, red. M. Florek, K. Janiszewska, 
Wyd. Akademii Ekonomicznej, Poznań 2008, s. 93-102.

6 Zarządzanie rozwojem regionalnym i lokalnym, red. W. Kosiedowski, Wyd. TNOIK, Toruń 
2001, s. 147.

7 M. Romanowska, Strategie rozwoju i konkurencji, Agencja Wydawnicza Placet, Warszawa 
2000, s. 24-25.
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rozw oju , poszukiw ania  efektyw nych strategii rozw oju  i realizacyjnych 
program ów  oraz sw oboda w  realizacji p rzy jętych  ustaleń  p lan istycz­
nych;

b) kreatyw ność, rozum ianą jak : zdolność w ładzy  sam orządow ej do fo rm u­
łow ania  i rozw iązyw ania problem ów  oraz tw órcza  um iejętność w yko­
rzystyw ania m etod i techn ik  p lanow ania  oraz ich adaptacji do zm ien ia­
j ących się w arunków  zew nętrznych  funkcjonow ania i rozw oju  danej 
jedno stk i sam orządu tery to ria lnego8.

Fundam entalne znaczenie przypisyw ane je s t  tym  cechom  w ładz sam orzą­
dow ych, k tóre  decyduj ą  o zdolnościach  do in icjow ania p rocesów  w ew nętrznego 
(endogenicznego) rozw oju  danej jednostk i sam orządu tery toria lnego  i ich k o ja ­
rzen ia  z procesam i rozw oju  w ym uszanym i p rzez otoczenie. S trategiczne zarzą­
dzanie stanow i pew nego rodzaju  szansę zarów no d la  w ładz sam orządow ych, ja k  
rów nież d la  urzędników  sam orządow ych w  osw ojeniu  się i odnalezieniu  w  sy ­
tuacjach  n iepew nych oraz nieprzew idyw alnych.

W ażnym  celem  dzia łan ia  w ładz sam orządow ych je s t  tw orzenie  przyjaznego 
k lim atu  do rozw oju  przedsiębiorczości. Sam orządy gm inne dbające o rozwój 
lokalnej przedsięb iorczości to  gm iny aktyw nie zabiegaj ące o now e inw estycje, 
o tw arte n a  now e in icjatyw y gospodarcze, zapew niaj ące przy jazny  k lim at i p ro ­
fesjona lną  obsługę d la  inw estorów , a  także w spieraj ące przedsięb iorców  ju ż  
funkcjonujących. Tylko w ów czas nastąp i m obilizac ja  kapita łu  lokalnego i p rzy ­
p ływ  kap ita łu  zew nętrznego , gdy lokalnie działaj ące w ładze sam orządow e z a ­
p ew n ią  korzyści, k tóre um ożliw ią  przedsięb iorcom  osiąganie n a  danym  te ry to ­
rium  lepszych  w yników  gospodarow ania  niż n a  terenie innych gm in. W  ten  
sposób w ładze lokalne m o g ą  pośrednio  w pływ ać m .in. n a  kreacje m iejsc pracy 
i w zrost zatrudnien ia  w  gm in ie9.

W yrazem  m arketingow ej orientacji w  funkcjonow aniu  sam orządów  te ry to ­
ria lnych  je s t  pełn ienie roli służebnej w obec m ieszkańców . D latego głów nym  
zadaniem , jak ie  stoi p rzed  urzędam i sam orządow ym i je s t  skuteczne zarządzanie 
całym , szerokim  zakresem  zadań  publicznych, w  celu ja k  najlepszego zaspoka­
ja n ia  zbiorow ych potrzeb  w spó lno ty  sam orządow ej. Jest to  obligatory jny  obo­
w iązek  w ładz, n a  k tó rych  spoczyw a odpow iedzialność za  ilość i jak o ść  św iad­
czonych usług  publicznych. Skuteczność podejm ow anych  działań  w  tym

8 M. Ziółkowski, Zarządzanie strategiczne w polskim samorządzie terytorialnym, w: Nowe Za­
rządzanie publiczne w polskim samorządzie terytorialnym, red. A. Zalewski, Oficyna Wydawni­
cza SGH, Warszawa 2005, s. 104.

9 B. Słomińska, Gmina w procesach stymulowania przedsiębiorczości, „Samorząd Terytorial­
ny” 2007, nr 3, s. 21.
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w zględzie, a  także skala  i tem po rozw oju  danej jedn o stk i sam orządu tery to ria l­
nego są  ściśle zw iązane ze sp raw nością  i sku tecznością  zarządzania, rozum ia­
nego ja k o  w iedza  i um iejętności sterow ania zasobam i ludzkim i, a  także gosp o ­
darczym i, finansow ym i, p rzestrzennym i i przyrodniczym i.

Z naczenie czynnika ludzkiego w e w drażaniu  rynkow ej koncepcji zarządza­
n ia  jed n o stk ą  te ry to ria lną  znajduje sw oje odzw ierciedlenie w  koncepcji te ry to ­
rialnego m arketingu  m ix. W skazuje n a  n ią  m .in. Ph. K otler, k tóry  w śród  cz te­
rech  zasadniczych  instrum entów  w yróżn ia  czynnik  ludzki, p rzez k tóry  rozum ie 
m ieszkańców , liderów  oraz insty tucje i osoby, k tóre w sp ie ra ją  dz iałan ia  z za ­
k resu  m arketingu  tery toria lnego , w  ty m  zw łaszcza w ładze sam orządow e10 11. N a  
podkreślenie zasługuje fakt, że niektóre propozycje w yodrębniaj ą  urzędników  
i lokalny  system  po lityczny  jak o  narzędzia  m arketingu  tery to ria lnego11. F unk­
cjonow anie urzędu, etyka urzędników , sposób obsługi in teresantów  w  urzędach, 
w ięź kom unikacy jna z m ieszkańcam i d o tyczą  głów nie sfery kontak tów  adm in i­
stracji z klientam i.

Szczególnie w ażnym  w yzw aniem  w ładz sam orządow ych z punk tu  w idzenia  
w drażan ia  rozw oju  m arketingu  tery toria lnego  je s t  kształtow anie pozytyw nego 
w izerunku jednostk i, zarów no n a  w ew nętrznym , ja k  i zew nętrznym  rynku doce­
low ym . W ykształcen ie  pozytyw nego w izerunku w śród  m ieszkańców  danej 
jednostk i, k tórzy  maj ą  dualny charakter, gdyż z jednej strony, stanow ią g łów ny 
rynek  docelow y, a  z drugiej strony, sam i maj ą  w pływ  n a  proces kreow ania 
w izerunku m oże korzystn ie oddziaływ ać n a  poziom  identyfikacji m ieszkańców  
z m iastem  bądź gm iną, poczucie satysfakcji, bezpieczeństw a. D zięki tem u 
kształtuj ą  się silne w ięzi z w łasnym  m iejscem  zam ieszkania, w zm acn ia  się za ­
angażow anie m ieszkańców  w  życie społeczne danej jednostk i, z k tó rą  w iążą 
swoj ą  przyszłość. Z  kolei kształtow anie w izerunku n a  zew nątrz zw iększa a trak ­
cyjność danej jednostk i, np. d la  po tencjalnych  inw estorów  czy turystów , stano­
w iąc przy  tym  w ażny e lem ent w alki konkurencyjnej. Pozytyw ny w izerunek 
staje się identyfikatorem  danej jednostk i n a  zew nątrz, um ożliw iaj ąc w yróżn ie­
nie je j spośród innych „m iejsc”, co uw idaczn ia  się w e w zroście zain teresow ania 
d an ą  jed n o s tk ą  i w e w zroście zaufan ia  do je j w ładz.

10 Ph. Kotler, D. Haider, I. Rein, Marketing Place 's -  Attracting Investment, Industry and Tour­
ism to Cities, States and Nations, The Free Press, New York 1993, s. 19.

11 T. Markowski, Zarządzanie rozwojem miast, Wyd. Naukowe PWN, Warszawa 1999, s. 221­
222.
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O cz e k iw a n ia  w zg lędem  p ra c o w n ik ó w  u rz ę d u  i ich  w p ływ  n a  ja k o ść  św iad ­
czonych  u s łu g

O rganizacje tw orzone p rzez ludzi nie m o g ą  spraw nie funkcjonow ać bez 
osób o odpow iednich  kom petencjach. P rocesy dobieran ia  pracow ników  przez 
sam orządy lokalne są  zatem  isto tnym , in tegralnym  składnikiem  istn ien ia  każdej 
jedno stk i tery toria lnej, a  ich postaw a w zględem  peten tów  je s t  w ażnym  elem en­
tem  w ykształconej orientacji m arketingow ej gm iny.

K luczem  do w ysokiej jak o śc i usług  św iadczonych p rzez jedn o stk i te ry to ­
rialne je s t  um iej ętność trafnego  dobrania  w spółpracow ników  oraz odpow iednie 
zarządzanie ludźm i. W  literaturze p rzedm iotu  w skazuje się n a  w ciąż w ystępuj ą- 
ce rozbieżności, czasem  w ręcz określane p rzepaśc ią  pom iędzy  zarządzaniem  
zasobam i ludzkim i w  sektorze pryw atnym  a adm inistracj ą  publiczną. K ażdy 
proces zarządzania  tym  zasobem  pow inien  prow adzić do lepszej jak o śc i całej 
organizacji. M ożna w skazać jed n ak  coraz liczniejsze sam orządy lokalne, które 
w drożyły  system y jak o śc i, dokonu ją  oceny kom petencji, s tosu ją  podejście p ro ­
cesow e do szkolenia pracow ników  i staraj ą  się oceniać skuteczność tych  szko­
leń. W ładze danej jednostk i tery torialnej pow inny zatem  zachęcać do w szelkich  
in icjatyw  pro jakościow ych i m otyw ow ać pracow ników , w prow adzać now e 
m etody  i technik i zarządzania  ludźm i, kontro low ać je , koordynow ać i dokony­
w ać w yboru  najbardziej sku tecznych12. Ponadto  p racow nicy  sam orządow i 
w yższych  szczebli pow inni stanow ić w zór postępow ania etycznego d la  n iż ­
szych rangą  urzędników . Ich  zadaniem  je s t  p rzejaw ianie życzliw ości, to lerancji, 
zachęcanie do innow acyjności, akceptow anie różnic, zapew nienie otw artej k o ­
m unikacji, bycie w rażliw ym  na  środow isko pracy  oraz życie rodzinne zatrud­
n ionych  p racow ników 13.

W ym ienione przykłady  oddziaływ ania n a  pracow ników  są  w yrazem  stoso­
w an ia  instrum entów  m arketingu  personalnego. Ich zakres i rodzaj determ inuje 
poziom  m arketingu  zew nętrznego -  jeg o  podstaw ow e ilościow e i jakościow e 
param etry  św iadczonych usług  adm inistracy jnych  i ksz tałtow ania w łaściw ych 
relacji pom iędzy  urzędnikam i a  ich k lientam i. M oże ono dotyczyć różnych 
w ym iarów  i obejm ow ać w iele zasad, które stanow ią isto tny elem ent w spom a­
gan ia  efektyw ności działań  oraz służą zgodności in teresu  publicznego z in tere­
sem  jednostk i. Z asady  dotyczące profesjonalizm u u rzędn ika  dotyczą:

12 M. Bugdol, Zarządzanie jakością w urzędach administracji publicznej, Difin, Warszawa 
2008, s. 270-273.

13 M. Żukowski, Problematyka wykształcenia urzędników państwowych i samorządowych, 
„Samorząd Terytorialny” 2010, nr 10, s. 39.
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-  obiektyw izm u,

-  odpow iedzialności,

-  neu tralności po litycznej,
-  p raw nych  um ocow ań działań  i decyzji,

-  racjonalności działań,

-  etyki postępow ania,

-  jaw n o śc i i o tw artości p rocedur i decyzji,
-  p recyzji i popraw ności sform ułow ań,

-  drożności kanałów  kom unikacji i ich kom pletności14.
Z w iększenie w ym agań w obec urzędników  w iąże się z coraz w yższym  p o ­

ziom em  w ykszta łcen ia  i kw alifikacji obyw ateli, k tórzy  są  św iadom i sw ych praw  
oraz są  coraz bardziej uw rażliw ien i n a  problem  w yw iązyw ania się w ładz 
i urzędników  ze swej służebnej roli w zględem  m ieszkańców . U rzędnik  m a za ­
tem  za  zadanie nie ty lko  inform ow ać o okolicznościach  praw nych i fak tycz­
nych, m ogących  m ieć w pływ  n a  ustalenie praw  i obow iązków , będących  
przedm iotem  postępow ania  adm inistracyjnego, ale rów nież pow inien  zadbać 
o odpow iednie relacje interpersonalne.

W ażnym  elem entem  w izerunku danej jedno stk i sam orządow ej je s t  ku ltura  
organizacji, w  tym  poziom  ku ltu ry  pracow ników . W  m ałych, gm innych  u rzę ­
dach ku ltu ra  urzędu je s t  najczęściej odzw ierciedleniem  ku ltu ry  danego terenu, 
bo najczęściej p racow nicy  w yw odzą się z danej gm iny  lub je j bezpośredniego 
otoczenia. W  doskonaleniu  i u trzym yw aniu  jak o śc i odgryw a dom inuj ącą  rolę 
etyka. Z  e ty k ą  zw iązane są  tak ie  w artości, ja k  spraw iedliw ość, zaufanie i lo ja l­
ność. Z aufanie je s t  częśc ią  kapita łu  społecznego. N ie u lega w ątpliw ości, że 
adm inistracja  pub liczna  m usi się cieszyć dużym  społecznym  zaufaniem . Z au fa­
nie je s t  w yznacznik iem  jak o śc i stosunków  m iędzyludzkich  i jak o śc i relacji, 
k tóre zachodzą m iędzy  usługobiorcam i, usługodaw cam i i innym i podm iotam i 
zaangażow anym i w  proces realizacji usługi. B rak zaufan ia  je s t  p rzyczyną obn i­
żen ia  poziom u zadow olen ia15.

O c e n a  w y b ra n y c h  cech osób z a rz ą d z a ją c y c h  g m in am i w o j. p o d k a rp a c k ie g o  
w  o p in ii m ieszk ań có w

Z zaprezentow anych  rozw ażań teoretycznych  w ynika, że o sukcesie danej 
jednostk i, poza  posiadanym i zasobam i, w  dużej m ierze d ecydu ją  ludzie. W  tej

14 A. Potoczek, S. Jachowicz, Administracja publiczna w procesie zarządzania rozwojem lokal­
nym i regionalnym, Wyd. Wyższej Szkoły Suwalsko-Mazurskiej, Toruń-Warszawa 2005, s. 88.

15 M. Bugdol, Zarządzanie jakością..., s. 297.
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kategorii należy  w yeksponow ać rolę bezpośrednich  k lien tów  produktu  te ry to ­
rialnego, tj. m ieszkańców , k tórych  charakteryzuje dualność, tzn. z jednej strony, 
s tanow ią  g łów ny  rynek docelow y w  m arketingu  tery torialnym , a  z drugiej stro­
ny, m a ją  w spółudział w  tw orzeniu  oferty  tery toria lnej. Z asadn icza  różn ica  m ię ­
dzy klientam i k lasycznych  podm iotów  usługow ych, k tórych  działalność u k ie ­
runkow ana je s t  n a  zysk a  „k lien tam i” oferty  tery torialnej po lega  n a  tym , że 
„k lienci” danej jednostk i pow inni czuć się je j w spółw łaścicielam i, stąd też  
„k lien t” w  jednostce  sam orządu lokalnego pow inien  być trak tow any  ja k  partner. 
M oże on, poprzez zaangażow anie w  życie społeczne i p rzedsięb io rczą  postaw ę 
m ieć w pływ  n a  k ierunki rozw oju  danej jednostk i. W yrazem  zaangażow ania 
g łów nych „k lien tów ” oferty  terytorialnej w  zarządzanie swoj ą  g m in ą  je s t  za in ­
teresow anie b ieżącym i i p lanow anym i działaniam i, a  także rozliczanie w ładz 
lokalnych  z w yw iązyw ania się ze sw oich obietn ic i p lanów . W  literaturze 
p rzedm iotu  często staw ia się pytanie, czy sam orząd lokalny  je s t  instytucj ą, k tó ra  
przyciąga  uw agę m ieszkańców , czy uważaj ą  oni, że działan ia  sam orządów  są  
w ażne i de term inu ją  rozwój lokalny, bądź też  czego m ieszkańcy  o czek u ją  od 
sw oich w ładz lokalnych. N ajbardziej pożądane cechy w ójtów /burm istrzów  b a ­
danych  gm in, w  opinii m ieszkańców , przedstaw iono w  tabeli 1.

Tabela 1

Pożądane cechy osoby zarządzającej gminą w opinii mieszkańców (w skali od 1-5, 
gdzie 1 oznacza ocenę najniższą, a 5 -  najwyższą)

Wyszczególnienie Średnia
ocena

Ocena w skali 1-5
1 2 3 4 5

1. Profesjonalizm 4,49 1,1 4,3 5,4 23,2 66,0
2. Przedsiębiorcza postawa 4,50 0,5 1,9 8,1 26,2 63,3
3. Komunikatywność 4,46 0,3 2,7 8,1 29,1 59,8
4. Uczciwość 4,66 0,8 1,6 4,6 17,5 75,5
5. Relacje partnerskie z lokal­
ną społecznością

4,27 0,8 3,5 12,9 32,5 50,3

6. Doświadczenie w zarzą­
dzaniu jednostką

4,16 1,1 3,5 15,9 32,7 46,8

7. Przynależność partyjna 2,18 43,9 20,8 15,9 12,4 7,0

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych.

Z badań  w ynika, że najbardziej pożąd an ą  cech ą  osób reprezentu jących  lo ­
kalne w ładze je s t  uczciw ość, w  odniesien iu  do której trzech  n a  czterech  bada­
nych  w skazało  n ajw yższą  -  p ięc iopunk tow ą w agę, n ieco m niejsze znaczenie 
odgryw a przedsięb io rcza  postaw a, p rofesjonalizm  i kom unikatyw ność. Z decy ­
dow anie n iew ielk ie znaczenie m a d la  badanych  respondentów  przynależność 
party jna  osób spraw ujących w ładzę.
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W  dalszym  etapie badań dokonano w śród  m ieszkańców  oceny lokalnych 
w ładz z zakresu  w yw iązyw ania  się z w ybranych, poddanych  w eryfikacji cech, 
co pozw oliło  w skazać n a  w ystępujące rozbieżności pom iędzy  oczekiw anym i 
a  rzeczyw istym i cecham i badanych  podm iotów . Z agadnien ie to  przedstaw iono 
w  tabeli 2.

Tabela 2

Ocena wybranych cech władz gminy wpływających na jakość zarządzania jednostką w opinii 
mieszkańców (w skali od 1-5, gdzie 1 oznacza ocenę najniższą, a 5 -  najwyższą)

Wyszczególnienie Średnia ocena Ocena w skali 1-5
1 2 3 4 5

1. Profesjonalizm 3,41 5,7 14,8 28,8 34,5 16,2
2. Przedsiębiorcza postawa 3,45 5,9 15,1 26,7 32,9 19,4
3. Komunikatywność 3,54 3,5 14,0 28,6 33,2 20,7
4. Uczciwość 3,27 7,6 18,3 31,3 25,6 17,2
5. Relacje partnerskie z lokalną 
społecznością

3,30 7,0 15,4 33,2 29,6 14,8

6. Doświadczenie w zarządza­
niu jednostką

3,50 6,7 10,5 31,3 29,4 22,1

7. Przynależność partyjna 2,73 18,6 23,2 31,8 19,1 7,3

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych.

B adania  w ykazały , że respondenci raczej pozytyw nie ocenili sw oich w ój- 
tów /burm istrzów , aczkolw iek oceny nie zaw sze by ły  proporcjonaln ie w ysokie 
do znaczenia  poszczególnych  cech. N ajw iększa  różn ica  (luka) pom iędzy  o cze­
k iw an ą  a  postrzeganą  ja k o śc ią  odnosi się do uczciw ości (1,39), n ieco  m n ie j­
sza do profesjonalizm u (1,08).

O gólnie jed n ak  postaw a w ładz lokalnych  w  opinii badanych  osób nie budzi 
w iększych  zastrzeżeń. O dnosząc uzyskane w yniki do w skazyw anych  przez 
F. B acona czterech „grzechów  g łów nych” osób spraw ujących w ładzę: op iesza­
łość, p rzekupstw o, opryskliw ość i nadm ierna  u leg łość16, m ożna stw ierdzić, że 
w drażanie  zasad orientacji m arketingow ej n a  poziom ie gm iny  stopniow o elim i­
nuje negatyw ne postaw y i zachow ania przedstaw icieli lokalnego sam orządu. 
W  celu  określen ia  stopnia iden tyfikow ania się lokalnych w ładz z m ieszkańca­
m i, ich  po trzebam i i opiniam i oraz zaangażow ania w  rozwój orientacji m arke­
tingow ej n a  poziom ie gm iny  dokonano oceny w ybranych  postaw  i zachow ań 
w  tym  zakresie (tab. 3).

16 Etyczne aspekty działalności samorządu terytorialnego, red. J. Filek, Małopolska Szkoła 
Administracji Publicznej Akademii Ekonomicznej w Krakowie, Kraków 2004, s. 40-41.



550 Wiesława Kuźniar

Tabela 3

Ocena wybranych cech władz gminy charakteryzujących orientację na główne rynki docelowe 
(w skali od 1-5, gdzie 1 oznacza ocenę najniższą, a 5 -  najwyższą)

Wyszczególnienie
Średnia 
ocena 

w skali 1-7

Odsetek ocen
najniż­
szych

najwyż­
szych

Systematycznie i profesjonalnie kształtowany jest 
przez władze lokalne pozytywny wizerunek gminy

4,35 11,1 19,1

Dostrzega się szczególną troskę władz o młodych 
i wykształconych ludzi, zachęcając ich do nowych 
inicjatyw i pozostania (powrotu do gminy)

3,43 27,5 7,3

Władze gminy cechuje profesjonalizm i wysoka 
kultura, co budzi duże zaufanie mieszkańców

4,07 18,3 16,7

Zarówno władze, jak i pracownicy urzędu gminy 
bardzo dobrze wywiązują się ze swej służebnej roli 
względem społeczności lokalnej

4,00 16,2 12,1

Źródło: opracowanie własne na podstawie badań ankietowych.

D ane zaw arte w  tabeli w ykazują, że ocena postaw  i konkretnych  działań 
w ładz sam orządow ych je s t  podzielona. N ajsłabiej postrzegana je s t  tro ska  o m ło ­
dych i w ykształconych  ludzi, w yrazem  czego je s t  zachęcanie ich do now ych 
in icjatyw  i pozostan ia  w  gm inie (pow rotu  do gm iny). W ójtow ie/burm istrzow ie 
są  sam i św iadom i tak iego  stanu, jed n ak  podkreślają, że podstaw ow ym  p ro b le ­
m em  je s t  brak  atrakcyjnych  m iejsc  pracy, a ich pom oc sprow adza się n a jczę­
ściej do przy jm ow ania studentów  n a  praktyki bądź staże absolw enckie. S łabą 
stroną  w  kontekście rozw oju  m arketingu  terytorialnego na  poziom ie gm iny  je s t 
n isk a  aktyw ność w ładz w  zakresie system atycznego kszta łtow an ia  w izerunku, 
a  aktyw ność m arketingow a sprow adza się często do p rostych  i n iestety  p rzy ­
padkow ych działań  prom ocyjnych. N ieco w yższe, n ieznacznie  przekraczające 
średn ią  ocenę uzyskały  tak ie  cechy, ja k  profesjonalizm  i w ysoka kultura, co 
budzi duże zaufanie m ieszkańców . Podobny poziom  cechuje stw ierdzenie, że 
w ładze lokalne dobrze w yw iązuj ą  się ze swej służebnej roli w zględem  społecz­
ności lokalnej, co na  przestrzeni ostatn ich  k ilkunastu  la t je s t  bez w ątp ien ia  b a r­
dzo zauw ażalnym , a jednocześn ie  n iezw ykle pożądanym  k ierunkiem  zm ian.

P o d su m o w a n ie

A by w drażanie  koncepcji m arketingu  tery toria lnego  n a  poziom ie gm iny 
przyniosło  określone efekty, konieczny  je s t  p rofesjonalizm  i p rzekonanie do 
celow ości stosow ania m arketingu  przede w szystk im  sam ych przedstaw icieli 
w ładz, ale także w szystk ich  w spółpracuj ących osób. Przypisuje się im  zarów no 
rolę inicju jącą, ja k  i koo rdynu jącą  oraz w sp iera jącą  działan ia  m ające n a  celu
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pokonyw anie barie r rozw oju  regionalnego i lokalnego. Stąd też  należy  m ocno 
zaakcentow ać rolę czynnika ludzkiego, gdyż ty lko  um iejętne i w łaściw e stoso­
w anie m arketingu  tery toria lnego  p rzez ludzi o w łaściw ym  przygotow aniu  m ery ­
to rycznym  zaow ocuje w  przyszłości sukcesem  -  licznym i korzyściam i d la  je d ­
nostk i sam orządu terytorialnego. Jak  w skazuje D. W aldziński, jed n y m  z zag ro ­
żeń rozw oju  regionalnego i lokalnego je s t  ilościow y i jakośc iow y  n iedostatek  
kadr, k tóre są  n iezbędne w  p lanow aniu  i realizacji polityki regionalnej, co 
w  rów nym  stopniu  dotyczy poziom u krajow ego, regionalnego oraz lokalnego17. 
T ym czasem  w ysoka jak o ść  czynnika ludzkiego, w  tym  zw łaszcza osób zarzą­
dzających  jed n o stk ą  te ry to ria lną  w pływ a n a  podniesienie poziom u zadow olenia  
m ieszkańców  jednostk i, stw orzenie przy jaznego  k lim atu  d la  p rzedsięb iorców  
czy inw estorów , stym uluj ąc rozwój lokalny i konsekw entnie kształtuj ąc jej 
pozytyw ny w izerunek.

W ażna  ro la  czynnika ludzkiego znajduje sw oje odzw ierciedlenie rów nież 
w  koncepcji tery toria lnego  m arketingu  m ix, w  k tó rych  podkreśla  się, że p ow o­
dzenie procesów  w  jednostce  tery torialnej m ożliw e je s t  ty lko  i w yłącznie  przy 
odpow iedniej koordynacji i w spółpracy  podm iotów  z n im  zw iązanych. A by 
m ożna było  w ykorzystać zasoby ludzkie w  charakterze narzędzia, zdaniem  
M . F lorek należałoby  potrak tow ać je  jak o  zm ienną, k tó ra  m oże być regulow ana 
i kontro low ana18.

R easum ując, z punktu  w idzen ia  m arketingu  tery toria lnego , postaw a w ładz 
sam orządow ych, ja k  też  p racow ników  urzędu  je s t  niezw ykle isto tna w  ksz ta ł­
tow an iu  w izerunku jednostk i sam orządu tery toria lnego  i je s t  w yrazem  przyj ętej 
orientacji m arketingow ej n a  k lientów . P racow nik  sam orządow y m usi być w raż­
liw y n a  potrzeby  społeczne, w łaściw ie je  oceniać, analizow ać, a  w niosk i w yko­
rzystyw ać w  podejm ow anych  działaniach. Fachow y, uczciw y i charakteryzuj ą- 
cy  się em patią  p racow nik  sam orządow y je s t  źródłem  bezp ieczeństw a i p ozy ­
tyw nych  em ocji. Stąd też  konieczne je s t  rozw ijanie i u trw alanie zasad etyki 
i w artości etycznych, zarów no w śród  osób zarządzaj ących gm iną czy m iastem , 
ja k  i w śród  kadry  urzędniczej. O kreślenie odpow iednich  p rocedur obsługi k lien ­
ta , m otyw ow anie do szkoleń, podnoszenie kultury  i p ropagow anie norm  etycz­
nych  w pływ aj ą  n a  odbiór usług  adm inistracy jnych  i w ysoką ocenę ich  jakośc i, 
ja k  rów nież stanow ią w ażny krok  w  k ierunku tw orzen ia  gospodark i opartej na  
w iedzy.

17 D. Waldziński, Polityka regionalna w Polsce w procesie przemian kulturowo-cywi- 
lizacyjnych. Zarys problemu, Wyd. Uniwersytetu Warmińsko-Mazurskiego, Olsztyn 2005, s. 204.

18 M. Florek, Podstawy marketingu terytorialnego..., s. 172.
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A T T IT U D E S  A N D  E X P E C T A T IO N S  F O R  S E L F -G O V E R N M E N T  
A U T H O R IT IE S  A N D  O F F IC E  W O R K E R S  IN  T H E  C O N T E X T  

O F  M A R K E T IN G  R E O R IE N T A T IO N  O F  T E R R IT O R IA L  U N IT S

S um m ary

The study presents selected aspects connected with role of self-government authorities in the 
market management of a territorial unit. On the basis of theoretical considerations, indicating the 
necessity of assuming enterprising orientation by self-government authorities, survey research 
results were presented. The research was conducted in 2010 on the sample of 371 dwellers from 
the Podkarpackie voivodeship, which allowed assessing the selected qualities of self government 
authorities in the context of management of a territorial unit. In the dwellers’ opinion, the most 
important quality of the persons managing their commune is honesty, enterprising attitude and 
professionalism. These qualities, in relation to local authorities are at a generally good, yet lower 
than expected level.


