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Jednostki samorzadu terytorialnego stanowia szczegélny przypadek
podmiotéw publicznych, realizuja bowiem zaréwno funkcje zwia-
zane z kreowaniem polityki publicznej na poziomie regionalnym czy
lokalnym, jak i $wiadczg publiczne ustugi kierowane do mieszkancow
i innych uzytkownikow terytoriéow. Jednoczes$nie samorzady te pelnig
coraz wazniejsze funkcje w strukturach panstwa, otrzymujac zgodnie
z zasadg subsydiarnosci coraz szersze zadania i kompetencje. Coraz
wieksze sg tez $rodki publiczne bedace w ich dyspozycji. Dzieje sie tak
m.in. dzigki wlgczaniu tych jednostek, a zwlaszcza samorzadow woje-
wddzkich, w procesy planowania, implementacji oraz kontroli polityki
spdjnosci Unii Europejskiej. Szczeblem, ktory posiada przewage funkcji
zwigzanych z kreowaniem i wdrazaniem polityki publicznej nad dostar-
czaniem ustug publicznych jest samorzadowy region, ktérego organiza-
cyjny wymiar (urzad marszatkowski wraz z jego kierownictwem) be-
dziemy nazywac w niniejszej monografii organizacja terytorialng (OT)
na szczeblu regionu.

Procesy globalizacji i regionalizacji zachodzace w Europie i na $wie-
cie sprawily, ze miasta i regiony musza coraz intensywniej rywalizowaé
miedzy soba o mobilne zasoby - czynniki wzrostu. Nawet zmiana pa-
radygmatu rozwoju terytorium i oparcie go na czynnikach endogenicz-
nych nie zmniejszyla potrzeby przyciggania zasoboéw spoza regionu
- zewnetrznych czynnikéw wzrostu (kapitalu, sily roboczej, wiedzy itp.).
Zmienily si¢ natomiast warto$ci, wokodt ktérych zaczeto budowac prze-
wagi terytoriéw, oraz techniki skutecznego oddzialywania na potencjal-
nych zewnetrznych uzytkownikéw, bedacych w posiadaniu cennych dla
rozwoju terytorium zasobow.

Praca zostala poswiecona budowaniu relacji migdzyorganizacyjnych
przez samorzady terytorialne w obszarze ich dzialan marketingowych,
zorientowanych na pozyskiwanie mobilnych zasobéw rozwojowych
z rynkéw: inwestoréw, turystéw oraz studentéw. Autor podjal probe



10

Wstep

odnalezienia teoretycznych punktéw odniesienia dla koncepcji marke-
tingu interesariuszy, adaptowanej z sektora przedsi¢biorstw, do jednostek
samorzadu terytorialnego w obszarze dziatan strategicznych, zwigzanych
z budowaniem przewagi konkurencyjnej na rynkach potencjalnych uzyt-
kownikéw (inwestordw, turystow i studentow).

Analiza literatury naukowej z zakresu wykorzystywania koncepcji
marketingu w odniesieniu do terytorium pozwala na wyodrebnienie
dwoéch charakterystycznych nurtéw. Pierwszy, reprezentowany przez
geografow spoleczno-ekonomicznych, planistéw przestrzennych, specja-
listéw od polityki rozwoju, jest nacechowany przestrzennym wymiarem
marketingu terytorialnego'. Punktem wyjscia jest tu przestrzen zamknie-
ta w administracyjnych granicach (miasto, wojewddztwo) lub, rzadziej,
przekraczajaca je (krainy geograficzne czy obszary gospodarcze). W nur-
cie tym znajda si¢ zatem wszelkie studia zwigzane z rozwojem lokalnym
i regionalnym, a zwlaszcza z kreowaniem konkurencyjnosci przestrzen-
nej poprzez dazenie do delokalizacji (przyciggania) czynnikéw rozwoju
czy uspolecznieniem proceséw planowania przestrzennego. Autorzy ci
upraszczajg istote marketingu w odniesieniu do terytorium, zas w swoich
badaniach koncentruja si¢ na czynnikach rozwoju terytorium, na zna-
czeniu i efektach spektakularnych miejskich projektéw oraz na promoc;ji
terytorium opartej zwlaszcza na zasobach fizycznych danej przestrzeni®.

Drugi nurt jest reprezentowany przez specjalistow z zakresu marketin-
gu przedsiebiorstw oraz zarzadzania marketingowego. Autorzy staraja sie
tu aplikowa¢ koncepcj¢ marketingu podmiotéw gospodarczych zaréwno
na poziomie strategicznym, jak i operacyjnym do proceséw planowania,
a takze realizacji polityki rozwoju terytorialnego. Jedni postrzegaja mar-
keting jako element procesu zarzadzania marketingowego’, inni nato-
miast jako sposéb lepszego zaspakajania potrzeb lokalnej spotecznosci.
Tzw. background tych autoréw jest zwigzany z marketingiem i zarzadza-
niem (w sektorze przedsigbiorstw). Wigkszo$¢ z nich koncentruje sie jed-
nak na rozwijaniu marketingu terytorialnego (MT), w kierunku budo-
wania marki terytorialnej, ktéra traktuje sie tu jako element zarzadzania
strategicznego terytorium. Marka terytorialna staje si¢ niewatpliwie tym
elementem nurtu, ktérego popularnos¢, zwlaszcza w ostatnich latach,

1 Elementy tego rodzaju marketingu znalez¢ mozna w pracach takich autorow, jak:
Ashworth, Voogd [1988, s. 65-79], Ashworth, Voogd [1990], Ashworth, Kavaratzis
[2008, s. 150-165], Olsson, Berglund [2009].

2 Do publikacji poswieconych tej problematyce mozna zaliczy¢: Gold, Ward [1994],
Eisinger [2000], Markowski [1997b, s. 50-58].

3 Marketing jako element zarzadzania dominuje m.in. w publikacjach takich bada-
czy, jak: Kotler et al. [1993, 1999, 2002], Rainisto [2003], Domanski [1997], Szrom-
nik [2008].
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szybko ro$nie. Utozsamianie marketingu terytorialnego tylko z procesem
budowania marki byloby jednak nieuzasadnionym zawezeniem tej kon-
cepcji w zarzadzaniu strategicznym terytorium.

Autor niniejszej monografii zdecydowal si¢ wpisa¢ swe rozwazania
w rozwdj obu nurtéw réwnoczesnie. Przyjmuje tu kotlerowskie rozumie-
nie marketingu terytorialnego, jednak stara si¢ rozwingé perspektywe
relacyjng, ktéra w dzietach Ph. Kotlera odnoszacych si¢ do marketingu
terytorialnego [1993, 1999, 2002] zostala tylko zasygnalizowana. Jedno-
cze$nie staral si¢ uwzgledni¢ bardziej niz przedstawiciele tego nurtu spe-
cyficzng role regionu w prowadzeniu polityki rozwoju oraz jego relacje ze
stolica wojewodztwa.

Dotychczasowa koncepcja marketingu terytorialnego stanowi probe
wykorzystania klasycznego marketingu w zarzadzaniu organizacjami te-
rytorialnymi. Opiera si¢ na marketingu transakcyjnym, uksztattowanym
w latach 60. i 70. XX w. w sektorze przedsiebiorstw. Zgodnie z tg koncep-
cja gléwnym zadaniem jednostek samorzadu terytorialnego (JST) ma by¢
zaspakajanie potrzeb lokalnych mieszkancow oraz innych uzytkownikow
terytoriow. Jednak, zdaniem autora, ograniczona mobilnos¢ mieszkan-
cow sprawia, ze traktowanie ich jako docelowych klientéw moze budzi¢
kontrowersje, nie wystepuje tu bowiem sytuacja w petni konkurencyj-
na. Przecigtny mieszkaniec nie ma realnej mozliwosci zmiany miejsca
zamieszkania w sytuacji, kiedy nie spodoba mu si¢ sposéb zarzadzania
przez lokalne wladze i menedzeréw im podlegtych. O jego mobilnosci,
bedacej warunkiem wykorzystania koncepcji marketingu w odniesie-
niu do terytoriéw, decyduja warunki ekonomiczne, kulturowe, ale takze
prawne czy administracyjne.

Dotychczasowe pismiennictwo z zakresu MT koncentruje si¢ glow-
nie, jak wspominano, na budowaniu marki miejsca oraz na skutecznym
komunikowaniu si¢, co mialo pozytywnie wplywac na zainteresowanie
potencjalnych uzytkownikéw danym terytorium. Pomimo pojawienia si¢
kilku opracowan, gdzie MT definiowany byl szeroko, jako filozofia za-
rzadzania miastem czy regionem, w ich $lad nie poszly szersze badania
prowadzone na ten temat. Powstata luka badawcza, zwlaszcza w zakre-
sie traktowania marketingu terytorialnego jako koncepcji strategicznego
ksztaltowania relacji terytorium z jego instytucjonalnymi interesariusza-
mi. Obszar ten jest natomiast dobrze opisany, ale w odniesieniu do sek-
tora przedsigbiorstw (zarzadzanie strategiczne). Jedna z bazowych teo-
rii jest tu teoria interesariuszy, ktéra mimo uptywu lat, nadal si¢ rozwija
i znajduje zastosowanie w opisie nowych obszaréw czy zjawisk [Freeman
et al. 2010, Palmar 2010, s. 403-445]. Przyktadowym obszarem moze by¢
sektor publiczny, a przede wszystkim samorzady terytorialne, gdzie moz-
na jg wykorzystaé, zwlaszcza w zakresie marketingu strategicznego.

11
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W naukach o zarzadzaniu obserwujemy coraz szerszy trend wyko-
rzystywania istniejagcego dorobku wypracowanego na potrzeby sekto-
ra przedsiebiorstw do organizacji publicznych [Ferlie et al. 1996; Hood
1991]. Aby organizacje te mogty skutecznie realizowa¢ powierzone im
zadania w okreslonych zakresach, muszg dziala¢ na rynkach i rywalizo-
wa¢ z innymi organizacjami o zewngtrzne zasoby, ktorych pozyskanie
umozliwi pelniejsze wywiazywanie si¢ z powierzonych im zadan wobec
obywateli czy mieszkancow. W sektorze publicznym dokonuje si¢ zmiana
paradygmatu zarzadzania. O ile wczesniej, przez dekady, dominowat tzw.
klasyczny model administracji, ktérego wyréznikiem byla hierarchia, to
wspolczesnie nabiera znaczenia mechanizm rynkowy oraz budowanie
relacji dwustronnych badz sieciowych z podmiotami z otoczenia organi-
zacji publicznych [Ferlie, Lynn, Pollitt 2005].

Zaowocowalo to wyodrebnieniem sie takich modeli zarzadzania, jak
Nowe Zarzadzanie Publiczne czy Public Governance [Osborne 2010].
W rezultacie, w dyskursie naukowym zaréwno tematyka rynku, beda-
ca podstawa modelu Nowego Zarzadzania Publicznego, jak i tematyka
budowania relacji migdzyorganizacyjnych, bedaca podstawa modelu Pu-
blic Governance, systematycznie nabieraly znaczenia, chociaz ich zakres
jest zroznicowany w poszczegolnych krajach. Teorie, ktére do niedawna
wykorzystywane byly tylko do opisu zjawisk w sektorze przedsigbiorstw,
obecnie znajduja zastosowanie w sektorze publicznym. Dotyczy to
zwlaszcza takich obszaréw, gdzie obok sektora publicznego dziala sek-
tor prywatny, a podmioty z obu tych sektoréw rywalizujg ze soba (sektor
ochrony zdrowia, sektor edukacji itp.). Nalezy podkresli¢, ze chodzi tu
zwlaszcza o jeden z obszaréw sektora publicznego, jakim jest Swiadczenie
ustug publicznych.

Dynamika wspolczesnego otoczenia oraz zmiany na rynku przed-
siebiorstw tworza nowe warunki, stawiajac organizacjom publicznym
wyzwania w zakresie ich dazenia do wzrostu ich otwartosci na relacje
miedzyorganizacyjne. Autor postanowil podaza¢ tym tropem, szukajac
mozliwosci opisu dzialalnosci organizacji terytorialnych przy pomocy
teorii, ktdre tradycyjnie byly zwigzane z budowaniem relacji miedzyor-
ganizacyjnych podmiotéw zorientowanych na osiaganie zysku.

Formulowane nizej zardwno cel badawczy, jak i hipoteza gtéwna maja
charakter ogdlny i dotycza catej pracy. Szczegétowe cele oraz pytania czy
hipotezy badawcze zostaly zawarte w rozdziale metodologicznym i od-
nosza si¢ do poszczegoélnych etapéw badan empirycznych.

Celem glownym pracy jest proba wyjasnienia rozwoju koncepcji mar-
ketingu terytorialnego w oparciu o teorie wspétdziatania miedzyorgani-
zacyjnego. Cel ten realizowano zaréwno poprzez analizy o charakterze
teoretycznym, jak i szerokie badania empiryczne, prowadzone w kilku
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wojewddztwach. W badaniach tych poszukiwano motywoéw nawigzywa-
nia relacji przez menedzerdw publicznych z OT na szczeblu regionu z pu-
blicznymi i niepublicznymi interesariuszami instytucjonalnymi, w tym
przede wszystkim z przedstawicielami miasta — stolicy regionu. Relacje
te bedziemy bada¢ w kontekscie prowadzenia dzialann marketingowych
z wykorzystaniem teorii wspoldzialania miedzyorganizacyjnego.

W pracy podjeto tez probe weryfikacji glownej hipotezy badawczej:
realizacja koncepcji marketingu terytorialnego w ujeciu relacyjnym poprzez
dziatania OT na rzecz pozyskiwania zewnegtrznych uzytkownikow regionu
bedgcych nosnikami mobilnych czynnikow rozwoju (inwestorow, turystow,
studentow) opiera si¢ na wspotdziataniu miedzyorganizacyjnym i opisu-
jgcych je teoriach, uwzgledniajgcych posiadane bgdz kontrolowane przez
zewnetrznych interesariuszy instytucjonalnych zasoby. W ocenie autora
trudno wspolczesnie mowi¢ o dominacji modelu governance w polskich
samorzadach terytorialnych. Sg oczywiscie jego symptomy, ale w $wiado-
mosci badanych menedzeréw w zarzadzaniu publicznym nadal obecny
jest model biurokratyczny oraz rynkowy, przejawiajacy si¢ poprzez ich
postawy wobec wspotdziatania migdzyorganizacyjnego.

W niniejszej monografii przyjeto za R. Morganem [2007, s. 48-76]
$wiatopoglad pragmatyczny jako filozoficzna podbudowe dla wykorzy-
stywanych tu badan mieszanych. Otwiera on droge do oparcia badan na
réznorodnych metodach, zréznicowanych zalozeniach oraz wielu spo-
sobach gromadzenia i analizowania danych. W pracy przyjeto mieszana
strategie badawcza, charakteryzujaca si¢ sekwencyjnoscia. Pozwolilo to,
poprzez zastosowanie jednej metody, na uporzadkowanie i uogoélnienie
wynikow uzyskanych inng metoda. Rozpoczeto od badan eksploracyj-
nych, aby nastepnie bazujac na wynikach tych badan, podja¢ decyzje co
do zawezenia obszaru badawczego i skoncentrowaniu si¢ na wybranych
relacjach, przypadkach i jednostkach badawczych.

W pracy wykorzystano dwa rodzaje badan. Pierwsze to badanie eks-
ploracyjne, umozliwiajace blizsze poznanie roli wspoélpracy w kontek-
$cie prowadzonej na szczeblu regionu polityki rozwoju gospodarczego,
ukierunkowanej na podnoszenie przewagi konkurencyjnej regionu, ze
szczegdlnym uwzglednieniem dzialan podejmowanych przez jednostki
organizacyjne urzedu marszalkowskiego. Badania te miaty dostarczy¢ in-
formacji na temat elementéw otoczenia podmiotowego urzedu marszal-
kowskiego oraz wskazac¢ te podmioty publiczne i niepubliczne (spoleczne
i prywatne), z ktérymi wspoétpraca jest szczegélnie istotna dla prowadze-
nia polityki rozwoju, realizowanej na szczeblu wojewddztwa. Badania
miaty pomdc okresli¢ charakter i potencjal takiej wspoétpracy. Uwzgled-
niono w nich zasadniczg role menedzera publicznego, ktdra, zwlaszcza
w takich duzych organizacjach, jest kluczowa dla budowania potencjatu
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relacyjnego organizacji terytorialnej. Autor na podstawie wynikéw tych
badan formutuje model szesciu rynkow interesariuszy instytucjonalnych
dla organizacji terytorialnej na szczeblu regionu, w kontekscie prowadze-
nia polityki rozwoju. Nawigzuje przy tym do klasycznej teorii interesa-
riuszy. Dla tej eksploracyjnej czesci badan wybrano cztery wojewddztwa:
toédzkie, matopolskie, §wigtokrzyskie, wielkopolskie.

W ramach drugiego rodzaju badan dokonano wyboru jednej z szesciu
zidentyfikowanych relacji we wspomnianym modelu szesciu rynkow (re-
gion-lokalne JST). Natomiast na rynku lokalnych samorzadéw wybrano
miasto-stolice regionu jako ten podmiot, ktéry ma relatywnie najsilniej-
sz pozycje wobec regionu, posrdd wszystkich zidentyfikowanych intere-
sariuszy instytucjonalnych. Poczynione tu obserwacje dotyczyly dwoch
rodzajow relacji. Pierwszy to taki, gdzie stolica posiada relatywnie duze
zasoby wobec zasobdw calego regionu, oraz drugi, gdzie udzial stolicy
w zasobach regionu jest stosunkowo maly. W badaniu ostatecznie ziden-
tyfikowano cztery pary region-miasto i starano sie poprzez ich analize
weryfikowa¢ hipoteze zwigzang z teorig zaleznosci od zasobdw.

Wykorzystana w pracy metoda studium przypadku dobrze wpisuje
sie w przyjety w pracy $wiatopoglad pragmatyczny, a wiele technik ba-
dawczych w jej ramach pozwala na pelniejsze poznanie rzeczywistosci.
Za wyborem studium przypadku przemawia fakt niewielkiej liczby pod-
miotéw publicznych, np. urzedéw marszatkowskich bedacych przed-
miotem badan. W metodzie tej nie wykorzystuje si¢ do badan jednostek
wyselekcjonowanych w rezimie proby statystycznej, ale stosowane jest
podejscie replication approach [Yin 2009, s. 56]. Owa replikacja przypad-
kow i przygladanie sie¢ wycinkowi rzeczywistosci z réznych perspektyw
pozwala zidentyfikowaé problemy, ktdre inaczej nie bylyby mozliwe do
dostrzezenia. W kontekscie badania organizacji terytorialnych polskich
samorzgdowych wojewddztw, ktore w niniejszym badaniu sg utozsamia-
ne w urzedami marszatkowskimi, pelnigcymi wazna role zaréwno w kre-
owaniu, jak i realizacji polityki rozwoju na szczeblu wojewodztwa, me-
toda studium przypadku wydaje si¢ optymalna, co starano si¢ uzasadnic
w rozdziale czwartym.

Wyzej wymienionym celom podporzadkowano uklad pracy. Skfada
sie ona z sze$ciu rozdzialow. Trzy pierwsze majg charakter teoretyczny
i odnosza si¢ kolejno do: (1) proceséw ewolucji zarzadzania w sektorze
publicznym, (2) problematyki marketingu terytorialnego czy marketingu
relacji i interesariuszy oraz (3) relacji miedzyorganizacyjnych. Rozdzial
czwarty to czg$¢ metodyczna pracy, odnoszaca si¢ do badan empirycz-
nych. Rezultaty prowadzonych badan zostaly szeroko opisane w rozdzia-
tach piatym i szostym, z ktorych pierwszy poswiecono zagadnieniom re-
lacji OT z jej interesariuszami instytucjonalnymi w kontekscie budowania
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konkurencyjnosci regionu, drugi zas — jednej z wybranych relacji, bada-
nej w procedurze zbiorowego studium przypadku. Nizej zaprezentowano
krotka charakterystyke poszczegélnych rozdzialow pracy.

W rozdziale pierwszym ukazano proces ewolucji modeli zarzadza-
nia w sektorze publicznym, ze szczegélnym uwzglednieniem warunkéow
sprzyjajacych wykorzystywaniu w tym sektorze koncepcji marketingu.
Warto zauwazy¢, ze ewolucja ta dokonywata si¢ w duzej mierze pod wpty-
wem rozwigzan stosowanych w sektorze prywatnym. Zwrécono uwage na
réznice migdzy zarzadzaniem w sektorze publicznym i prywatnym, ale
wskazano tez na wiele wystepujacych miedzy nimi podobienstw. Wazne
miejsce w tej czesci pracy zajmuje ponadto tzw. partnerskie zarzadzanie
publiczne, do ktdérego rozwoju przyczynita si¢ zaréwno koncepcja gover-
nance, jak i istniejace w poszczegdlnych krajach instytucje nieformalne.

Proces rozwoju marketingu terytorialnego omoéwiono w rozdziale
drugim. Marketing zaczal by¢ uzyteczny dla sektora publicznego wraz
z pojawianiem si¢, omawianych w rozdziale pierwszym, modeli zarza-
dzania publicznego opartych na rynku (NPM) czy sieciach wspotpracy
(Public Governance). Popularyzacji marketingu w sektorze publicznym
sprzyjaly takie elementy, jak: tworzenie rynkéw wewnetrznych w sek-
torze publicznym, rozwéj wspotpracy z sektorem prywatnym w ramach
formuly partnerstwa publiczno-prywatnego czy rozwdj migdzyorgani-
zacyjnego wspoldziatania. Coraz szersze jego wykorzystywanie w jego
klasycznej, transakcyjnej postaci mialo na celu podniesienie efektyw-
nosci sektora publicznego i zmniejszenie w ten sposob dystansu do
sektora prywatnego. Jako alternatywne podejscie autor zaprezentowatl
koncepcje marketingu relacji w sektorze publicznym, poprzedzajac te
cze$¢ opisem koncepcji marketingu relacji w sektorze przedsigbiorstw
pod katem identyfikacji takiego ujecia, jakie moze by¢ przydatne do
zastosowania w sektorze publicznym. Dlatego nieco uwagi po$wiecono
réwniez wezszej koncepcji — marketingowi interesariuszy, ktéry moze
sta¢ sie bardzo przydatny w dzialaniach marketingowych organizacji
terytorialnych.

Rozdzial trzeci poswigcono rozwojowi relacji miedzyorganizacyjnych
w sektorze publicznym, nazywanych réwniez wspoldziataniem badz
partnerstwem. Odgrywaja one obecnie coraz wigksza role w zarzadzaniu
publicznym. Rozwdj partnerskich relacji stanowi w duzej mierze rezul-
tat zmian w poziomie wyksztalcenia czy szerzej — w poziomie dobrobytu
spolecznego. Jednak za gléwna przyczyne takiego rozwoju przyjmuje sie
tu koniecznos$¢ pozyskiwania przez organizacje publiczne zasobow nie-
zbednych do realizacji celéw tych organizacji. Teoretyczna podstawe dla
takiego rozwoju stanowig: szeroko omawiana teoria zaleznosci od zaso-
bow, a takze teoria wymiany relacyjnej czy teoria kosztéw transakcyjnych.
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Rozwdj relacji partnerskich w kontekscie prowadzenia polityki rozwoju,
szczegllnie w krajach postkomunistycznych, jest w duzej mierze inspiro-
wany przez struktury Unii Europejskiej. Dzieje sie tak za sprawa fundu-
szy unijnych, finansujgcych polityke spdjnosci UE, ktorych pozyskanie
jest czesto uwarunkowane zaistnieniem takiego partnerstwa na szcze-
blach: krajowym, regionalnym i lokalnym.

Czwarty rozdzial ma charakter metodologiczny. Ze wzgledu na cha-
rakter prowadzonych badan, z udzialem relatywnie niewielkiej liczby
respondentow, rowniez metoda badan musiata by¢ adekwatna do specy-
fiki podjetych problemoéw. Wykorzystano metode zbiorowego studium
przypadku. Badania przeprowadzono w trzech etapach, z ktérych dru-
gi i trzeci to odrgbne badania empiryczne. Dla kazdego z nich przygo-
towano odrebne cele badawcze, odrgbne pytania badawcze i hipotezy
badawcze. Ze wzgledu na wspomniang specyfike, w rozdziale znalazta
sie operacjonalizacja poje¢, a wigc opis terminéw wykorzystywanych
w badaniach. Wspomniana metoda wymaga precyzyjnego doboru przy-
padkow do badan, stad w rozdziale szczegétowo oméwiono procedure
takiego doboru.

W rozdziale pigtym zaprezentowano rezultaty pierwszej czesci badan
empirycznych. Przyjeto zalozenie, ze poszczegélne jednostki organiza-
cyjne OT wykazuja rézna zdolno$¢ zachowan kooperacyjnych w re-
lacjach migedzyorganizacyjnych. W zwigzku z tym dokonano podziatu
jednostek wchodzacych w sklad organizacji terytorialnej (urzedu mar-
szalkowskiego) na trzy rodzaje. Analiza rezultatéw prowadzonych badan
ujawnila, ze szczegolnie dla nas interesujace s3 postawy przedstawicieli
tzw. jednostek rynkowych, ktére utozsamia¢ mozna z jednostkami mar-
ketingowymi. W rozdziale tym przedstawiono wyniki badan dotyczace
otwartosci organizacji terytorialnej, czynnikéw wplywajacych na wspot-
prace, relacji samorzadu wojewddzkiego z lokalnymi jednostkami teryto-
rialnymi i szereg innych.

Rezultaty drugiej czedci badan empirycznych przedstawiono w roz-
dziale széstym. Skoncentrowano si¢ tu na relacji region-miasto (stolica).
Opisano te¢ relacje z perspektywy teorii zaleznosci od zasobéw, w kon-
tekscie realizacji przez region marketingowych proceséw pozyskiwania
inwestorow, turystow i studentéw. Zastosowano tu metode wielokrotne-
go studium przypadkéw, wyrdzniajac przypadek A, gdzie stolica posiada
wysoki udzial w zasobach catego regionu oraz przypadek B, gdzie stolica
posiada relatywnie mato zasob6éw na tle regionu. Przy czym wzigto pod
uwage te zasoby, ktdre sa wazne z punktu widzenia wspomnianych wyzej
trzech grup docelowych. Przyjeto mierniki wspoldziatania region-mia-
sto pozwalajagce na ocene poziomu wspoldziatania w zakresie dziatan
marketingowych i wyciagnigcie stosownych wnioskow.
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Monografia jest kierowana do oséb zainteresowanych poszerzaniem
koncepcji marketingu, prowadzacych badania naukowe w tym zakresie.
Zwlaszcza tych, ktorzy chcg poszerzy¢ wiedzg z zakresu marketingu te-
rytorialnego zaréwno z perspektywy naukowej, jak i praktycznej (lokalni
politycy i menedzerowie publiczni). Ze wzgledu na to, ze opracowanie
zawiera rozdzialy teoretyczne o szerokiej zawartosci — od rozwoju mode-
li zarzadzania publicznego, przez marketing w sektorze publicznym, po
wspoldziatanie miedzyorganizacyjne, rozbudowane watki metodyczne
oraz obszerne wyniki badan empirycznych moze okaza¢ si¢ ono przy-
datne w procesach dydaktycznych dla uczestnikéow studiow podyplomo-
wych i studentéw drugiego stopnia kierunkéw zwigzanych z zarzadza-
niem publicznym czy marketingiem terytorialnym.

Autor sklada podziekowania i przekazuje wyrazy szacunku Panu Pro-
tesorowi Tadeuszowi Markowskiemu, kierownikowi Katedry Zarzadza-
nia Miastem i Regionem na Wydziale Zarzadzania. Bez wsparcia Pana
Profesora, jego inspiracji do prowadzenia badan naukowych oraz zyczli-
wosci wspolpracownikéw monografia ta by nie powstala. Podzigkowania
autor kieruje réwniez do Profesora Tomasza Domanskiego, kierownika
Katedry Marketingu Miedzynarodowego i Dystrybucji, gdzie autor na-
bywal do$wiadczenie marketingowe i spedzil pierwsze inspirujace lata
jako doktorant i adiunkt Wydzialu Studiéw Miedzynarodowych i Poli-
tologicznych.
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Rozdziat 1

Ewolucja zarzadzania
publicznego w kierunku
relacyjnym

Rozdzial ma charakter wprowadzenia do badanej problematyki. Przed-
stawiono w nim specyfike zarzadzania w sektorze publicznym oraz jego
ewolucje w kierunku rosngcej roli relacji miedzyorganizacyjnych. Specy-
fika ta zostala pokazana na tle zarzadzania w sektorze prywatnym, ktéry
jest punktem odniesienia dla sektora publicznego. Rozwazania rozpocz-
niemy wiec od omdwienia réznic miedzy tymi sektorami. W tym celu
wybrano czynniki zwigzane z: (1) otoczeniem organizacji, (2) relacjami
miedzy organizacjg i jej otoczeniem, a takze (3) postawami i zachowa-
niami organizacyjnymi oraz motywowaniem. Przy prezentacji tych roz-
nic zwracano jednoczesnie uwage na liczne podobienstwa miedzy tymi
sektorami.

W rozdziale tym gléwny akcent polozono na procesy ewolucji zarza-
dzania publicznego. Problematyka ta ma charakter interdyscyplinarny
i poczatkowo byta bardziej zwigzana z naukami prawnymi, administra-
cyjnymi czy politologia, zas obecnie jest coraz czesciej przedmiotem
zainteresowania nauk ekonomicznych, w tym organizacji i zarzadzania.
Zarzadzanie publiczne ma charakter dynamiczny, musi bowiem uwzgled-
nia¢ zmiany w otoczeniu wspotczesnych organizacji publicznych. Podle-
galo ono w ostatnich dekadach znacznej ewolucji, szczegdlnie w krajach
o utrwalonych tradycjach demokratycznych i rynkowych zasadach funk-
cjonowania gospodarki. Proces ten przedstawiono, omawiajac kolejno
poszczegdlne modele zarzadzania publicznego. Koncowy czes¢ rozdzia-
tu poswigcono partnerskiemu zarzadzaniu publicznemu. Rozwdj relacji
partnerskich stal si¢ mozliwy dopiero na okreslonym etapie rozwoju za-
rzadzania publicznego.
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1. Ewolucja zarzadzania publicznego w kierunku relacyjnym

Roznice miedzy zarzadzaniem w sektorze
publicznym i prywatnym

Dokonujgace si¢ w ostatnich dekadach zmiany w otoczeniu organizacji pu-
blicznych wplynely w zasadniczym stopniu na zmiany w sposobach ich
zarzadzania. Tradycyjny, biurokratyczny model administracji publicznej
okazal si¢ malo efektywny, stad pojawity si¢ naciski na jego reformowa-
nie [Cooper, Brady 1998]. Wskazywano na potrzebe bardziej korzystnego
wydawania $rodkow publicznych, na poprawe jakosci ustug publicznych
oraz na zwiekszanie skutecznosci dzialan organizacji publicznych. Przy-
niosto to zwrdcenie uwagi na realizowany w sektorze prywatnym model
menedzerski i podjecie proby jego adaptacji do sektora publicznego [Hood
1991, s. 4-5]. Oczekiwano, ze reforma zarzadzania publicznego, polegajaca
na adaptacji metod i technik zarzadzania wykorzystywanych w sektorze
prywatnym, przyniesie poprawe efektywnosci realizowanych zadan.

Zdania na temat takiego reformowania systemu zarzadzania publicz-
nego byly jednak podzielone i cze$¢ autoréw wskazywala na liczne roz-
nice miedzy sektorem publicznym i prywatnym, ktére moga ograniczy¢
efektywnos$¢ rozwigzan adaptowanych z sektora prywatnego. Réznice
te, ktore przedstawimy ponizej, nie zahamowaly jednak procesu refor-
mowania sektora publicznego, na co wskazuje prowadzona dalej analiza
poszczegdlnych modeli zarzadzania publicznego. Prezentacja tych réznic
pozwoli lepiej zrozumie¢ napotykane trudnosci przy adaptacji rozwigzan
rynkowych do sektora publicznego.

Na roznice miedzy zarzadzaniem w sektorze publicznym i prywatnym
zwracajg uwage m.in. H. G. Rainey i Y. H. Chun [2005, s. 72-102], wy-
korzystujac wyniki badan wlasnych, a takze tych prowadzonych przez in-
nych autoréw. Roznice te zostang omoéwione w podziale na trzy nastepu-
jace obszary: (1) czynniki zwigzane z otoczeniem organizacji, (2) relacje
miedzy organizacja i jej otoczeniem, a takze (3) role w organizacji, jej
struktury i procesy.

Czynniki zwigzane z otoczeniem organizacji. Podstawowe w tym ob-
szarze roznice polegaja na tym, ze dobra wytwarzane w sektorze publicznym
czesto nie uczestniczg w grze rynkowej oraz ze wysokos¢ wydatkowanych
srodkéw finansowych jest zalezna od dostepnosci funduszy publicznych.
W konsekwencji tych réznic menedzerowie publiczni nie sa odpowied-
nio motywowani do podejmowania dziatan na rzecz redukcji kosztow czy
zwigkszania efektywnosci prowadzonych dzialan. Dodatkowo, charaktery-
zuje ich mniejsza efektywnos¢ alokacji Srodkéw (mniejsza potrzeba brania
pod uwage preferencji klientéw czy potrzeba dostosowywania podazy do
popytu). Nizsza efektywnos¢ menedzeréw publicznych wynika réwniez
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z tego, ze wykorzystuja mniej rynkowych wskaznikéw czy innych informa-
cji (ceny, udzial w rynku) w procesie podejmowania decyzji.

Inna réznica polega na sprawowaniu zewnetrznej kontroli przez orga-
ny wladzy. W sektorze publicznym istnieja skomplikowane, rygorystyczne
wymogi formalno-prawne, nakladane na menedzeréw publicznych. Pod-
legaja oni nadzorowi ze strony organéw stanowiacych i wykonawczych
wiadzy publicznej oraz agencji nadzorujacych i sadéw. Menedzerowie pu-
bliczni posiadaja mniejszg autonomie w podejmowaniu decyzji ze wzgle-
du na wieksze ograniczenia, a takze skomplikowane procedury zarzadcze.
Dzialajg pod wiekszym formalnym nadzorem administracji. Dodatkowa
réznice w stosunku do sektora prywatnego stanowi fakt, ze menedzerowie
publiczni dziatajg pod nadzorem niekiedy kilku réznych organéw, co zde-
cydowanie utrudnia im prace¢ i rozmywa odpowiedzialnos¢.

Wskaza¢ nalezy réwniez na obecnos$¢ w sektorze publicznym zewnetrz-
nych naciskéw o charakterze politycznym. Wynika to z wigkszej rézno-
rodnosci i intensywnosci zewnetrznych, czesto nieformalnych, wpltywow
politycznych na podejmowane decyzje. Wymieni¢ tu mozna uktady poli-
tyczne, lobbing, wplyw opinii publicznej czy grup intereséw, a takze presje
ze strony wyborcéw. Jednocze$nie menedzerowie publiczni czgsto potrze-
buja poparcia ze strony wladz samorzadowych, politykéw, wyborcéw dla
otrzymania funduszy czy akceptacji dla podejmowanych dzialan.

Relacje miedzy organizacja i jej otoczeniem. Organizacje publiczne
oraz ich menedzerowie s3 czesto angazowani w wytwarzanie dobr pu-
blicznych, luzno zwigzanych z ich dziatalno$cig, absorbujac czas przy
bardzo ograniczonych efektach, czgsto takich, ktérymi nie sg zaintereso-
wane organizacje prywatne. W odréznieniu od sektora prywatnego, wta-
dze publiczne majg niekiedy uprawnienia do dzialan wymuszajacych czy
monopolistycznych. Dysponuja unikalnymi srodkami przymusu i sank-
cji, czesto sg tez jedynym dostarczycielem pewnych débr i ustug. Party-
cypacja w konsumpcji i finansowaniu dzialan inicjowanych przez wladze
moze mie¢ bowiem charakter obowiazkowy.

Menedzerowie publiczni dzialajg zwykle pod wigksza publiczng kontro-
la ze strony mediéw, grup interesu czy organéw nadzorujacych niz mene-
dzerowie z sektora prywatnego. Wieksze sg rowniez oczekiwania spoteczne
w stosunku do menedzeréw publicznych w takich kwestiach, jak: sprawie-
dliwos¢, wrazliwos$¢, uczciwosé, otwarto$¢ czy publiczna odpowiedzial-
nos¢. W sektorze publicznym dzialania wladz maja zwykle szerszy zakres
oddzialywania niz w sektorze prywatnym i wieksze znaczenie symbolicz-
ne. Wynika to w duzej mierze z potrzeby kierowania si¢ w swoim postepo-
waniu kryterium interesu publicznego [Kozuch 2004, s. 89-104].

Warto zauwazy¢, ze w ostatnich latach relacje podmiotéw sektora pu-
blicznego z obywatelami czy mieszkaficami zostaly wzmocnione. Obok
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typowych instytucji demokratycznych, pozwalajacych na utrzymywanie
tych relacji i wywieranie wplywu na procesy rzadzenia czy $wiadczenia
ustug publicznych, pojawity sie dobrowolne instytucje poszerzajace par-
tycypacje obywateli czy mieszkancéw [Frederickson 2005, s. 282-304].
Nalezy w tym kontekscie podkresli¢, ze w sektorze przedsigbiorstw ana-
logiczne relacje z klientami s od dawna rozwijane m.in. w ramach kon-
cepcji marketingu relacji.

Role w organizacji, jej struktury i procesy. W obszarze tym na pod-
kreslenie zastuguja istotne réznice przy formulowaniu i realizacji celow.
Jesli w sektorze prywatnym cele te s3 na ogét jednoznaczne i precyzyjnie
zdefiniowane, to w sektorze publicznym sg one czesto rozmyte, wielora-
kie badz ogélne. Wymienmy tu przykladowo takie cele, jak: podnosze-
nie bezpieczenstwa publicznego, ochrona srodowiska, wyzszy standard
zycia, otwarto$¢, sprawiedliwos¢, rownosc¢ spoteczna itp. Zwykle trudno
oceni¢ realizacje takich celéw oraz sformulowac precyzyjne kryteria ich
oceny. Réznorodnos¢ celow zwieksza prawdopodobienstwo, ze cele te
beda ze sobg sprzeczne i mogg prowadzi¢ do konfliktéw badz do rozwia-
zan kompromisowych. Trudno bowiem pogodzic takie cele, jak: efektyw-
nos$¢ i nadmierna publiczna kontrola, efektywno$¢ ze sprawiedliwoscig
i réwnoscig spoteczng, sprzeczne zadania grup wyborcéw itp.

Roznice dotycza takze zachowan menedzerskich, chociaz zaréwno w sek-
torze publicznym, jak i prywatnym mozna wskaza¢ wiele ich cech wspol-
nych. Menedzeréw publicznych, w odréznieniu od prywatnych, cechuje to,
ze: ich rola jest bardziej polityczna, s eksponowani ze wzgledu na autorytet
spoteczny, odbywaja wigcej spotkan, sa przedmiotem interwencji ze strony
grup interesow oraz wladz, stojg przed nimi wieksze wyzwania zwigzane
z zachowaniem réwnowagi pomiedzy zewnetrznymi organizacjami po-
litycznymi a wewnetrznymi funkcjami zarzadczymi. Maja oni mniejsza
wladze nad swoimi podwladnymi tak ze wzgledu na ograniczenia natury
instytucjonalnej (np. systemy kadrowe stuzby cywilnej i pracownikow sa-
morzadowych, systemy zakupéw i zaméwien publicznych), jak i zewnetrz-
ne sojusze polityczne. Menedzerowie publiczni na wyzszych stanowiskach
niezbyt chetnie dzielg si¢ posiadanymi uprawnieniami z podwladnymi oraz
maja tendencje do ustanawiania wigkszej liczby pozioméw kontroli i za-
twierdzania decyzji. Cechuje ich wieksza rotacja w zwigzku z wyborami
i politycznymi nadaniami. Niesie to ze soba wigksza trudno$¢ we wdrazaniu
przygotowanych wczesniej planéw oraz rozwigzan innowacyjnych.

Menedzerowie oraz pracownicy organizacji publicznych dostrzegaja
stabszy zwigzek pomigdzy wynikami swojej pracy a wynagrodzeniami,
awansem zawodowym czy poczuciem bezpieczenstwa pracy niz pracow-
nicy w sektorze prywatnym. Badania wykazaly, ze nie wptywa to w istotny
sposob na poziom ich zaangazowania i wydajnos¢ pracy. Wystepuje tu bo-
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wiem efekt kompensacji innych motywéw i bodzcéw, takich jak: potrzeba
stuzby, motywy altruistyczne, poczucie wykonywania waznej pracy oraz
inne niematerialne czynniki motywujace pracownikéw publicznych. Ogra-
niczone bodzce motywacyjne w organizacjach publicznych moga wynika¢
z wigkszej biurokracji i biurokratycznych struktur. Badania empiryczne nie
daja na ten temat jednoznacznej odpowiedzi — cz¢$¢ z nich wskazuje na
nadmierng biurokracje, podczas gdy inne tego nie potwierdzaja.

Z badan wynika [Rainey, Chun 2005, s. 72-102], Ze menedzerowie
i pracownicy publiczni, w poréwnaniu z zatrudnionymi w sektorze pry-
watnym, niZej oceniaja bodzce materialne, wyzej cenig natomiast fakt
zatrudnienia w stuzbie publicznej oraz poczucie wpltywu na wazne decy-
zje dotyczace spraw publicznych. Te réznice pomigdzy sektorem publicz-
nym i prywatnym poglebiaja sie na wyzszych poziomach w strukturze
zarzadzania. Wiele analiz wykazalo poréwnywalny poziom zadowolenia
menedzeréw i pracownikéw w obu sektorach. Sg jednak i takie dane, ze
respondenci z sektora publicznego skarza si¢ na ograniczony zakres au-
tonomii czy nie najlepsze stosunki ze zwierzchnikami. Badania nie daly
réwniez jednoznacznej odpowiedzi na temat réznic w indywidualnej wy-
dajnosci pracy w obu analizowanych sektorach, chociaz w publicznym
obiegu czesciej mozna spotkac opinie o niskiej efektywnosci w swiadcze-
niu ustug i niskiej innowacyjnosci pracownikéw sektora publicznego.

Reasumujgc powyzsze rozwazania, mozna ogdlnie stwierdzi¢, ze za-
rzadzanie w sektorze publicznym i prywatnym charakteryzuje pewna
specyfika, ale nie na tyle odmienna, zeby nie mozna bylo transferowa¢
miedzy nimi doswiadczen. Podobne stanowisko reprezentuje H. Fayol,
ktérego zdaniem réznice miedzy analizowanymi sektorami nie s3 na tyle
istotne, by uniemozliwi¢ wykorzystywanie zasad zarzadzania z sektora
prywatnego w sektorze publicznym. Stoi on na stanowisku, ze klasyczne
zasady zarzadzania sa do pogodzenia z dziatalno$cig samorzadow teryto-
rialnych, realizujacych funkcje panstwa [Zimniewicz 2004, s. 5-13].

Ewolucja zarzadzania publicznego
w kierunku otwartosci organizacji

Ocena sektora publicznego, w tym administracji rzadowej i samorza-
dowej, najczesciej jest dokonywana pod katem sprawnosci i efektywno-
$ci jej funkcjonowania. Efektywnosc¢ ta, jak sie powszechnie uwaza, jest
tradycyjnie nizsza niz w sektorze prywatnym, stad podejmowane proby
modernizacji sektora publicznego, polegajace najogélniej na adaptacji
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rozwigzan szeroko wykorzystywanych w biznesie do tego sektora. Mialo
to przynies¢ poprawe skutecznosci w sektorze publicznym i zmniejszy¢
pod tym wzgledem dystans do sektora prywatnego. Za przyczyng zmian
nalezy uznac¢ takze dokonujacy sie w ostatnich latach wzmozony wptyw
postepu technicznego i technologicznego (gtéwnie informatyki) na za-
rzadzanie organizacjami zaréwno prywatnymi, jak i publicznymi oraz
oddzialywanie tzw. rewolucji menedzerskiej.

Nalezy si¢ zgodzi¢ z A. Zalewskim, Ze zmiana modelu zarzadzania pu-
blicznego nie jest sprawg prosta i fatwo popelni¢ bledy przy jej realizacji.
Zaleca on przestrzeganie ponizszych zasad [Zalewski 2005, s. 68]:

 nie ma gwarancji, ze rozwigzania, ktore sprawdzily sie w warun-
kach jednego kraju, beda odpowiednie dla innego, dlatego nalezy
podchodzi¢ bardzo ostroznie do ich adaptacji;

« zmiany modelu zarzadzania w sektorze publicznym powinny by¢
dostosowane do uwarunkowan spotecznych, politycznych, gospo-
darczych i kulturowych wystepujacych w danym kraju,

o realizowane zmiany powinny by¢ efektywne ekonomicznie i ko-
rzystne spolecznie, a zatem ich wprowadzanie powinno by¢ poprze-
dzone szczegdétowy analizg spotecznych kosztéw oraz korzysci.

Zmiana modelu zarzadzania publicznego moze przynies¢ wymier-
ne efekty ekonomiczne. Warto w tym kontekscie zacytowaé wypowiedz
P. Druckera, ktérego przewidywania dla sektora publicznego sa bardzo
obiecujgce. Jego zdaniem

w XXI wieku sektor wzrostu w krajach rozwinietych nie bedzie zwiazany ze
sferg biznesu. Najprawdopodobniej bedzie nim nienastawiony na zysk sektor
publiczny, w ktérym obecnie niezwykle potrzebne jest przeprowadzenie sys-
tematycznych, konkretnych dzialan, bedacych praktycznym zastosowaniem
zasad zarzadzania, co w efekcie moze przynies¢ w ciagu krotkiego okresu bar-
dzo dobre rezultaty [Drucker 2000, s. 8-9].

Dotychczasowe doswiadczenia pokazuja, ze sprawne i efektywne
funkcjonowanie sektora publicznego odgrywa istotng role w budowaniu
dobrobytu spotecznego. Mozna jedynie mie¢ obawy, dotyczace tempa
realizowanych w tym sektorze zmian. Napotykaja one zwykle na spore
trudnodci i jesli nawet zostang dokonane zmiany tzw. instytucji formal-
nych, to proces dostosowywania do nich instytucji nieformalnych moze
przebiegac¢ bardzo powoli. Oznacza to, Ze osiggnigcie tzw. rOwnowagi in-
stytucjonalnej' moze wymagac wigcej czasu.

1 Réwnowage instytucjonalng nalezy rozumiec jako dazenie do takiego zbioru
instytucji oraz istniejacych miedzy nimi powiazan, ktore stwarzaja mozliwosc
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Nizej przedstawiono w ujeciu chronologicznym najwazniejsze modele
zarzadzania w organizacjach publicznych, ktére ulegaty zmianie w od-
powiedzi na wyzwania stawiane przed sektorem publicznym. Wyzwania
te uruchamialy procesy reformowania zarzadzania publicznego i przy-
nosily nowe zadania dla administracji publicznej. W procesie rozwoju
zarzadzania publicznego wyodrebniono trzy modele [Osborne 2010,
s. 1-7]: biurokratyczny, nowe zarzadzanie publiczne oraz wspo6lrzadzenie
publiczne’. Ze wzgledu na tematyke monografii, skupimy sie gtéwnie na
prezentacji drugiego i trzeciego.

Model biurokratyczny (Public Administration - PA)

Problematyka zarzadzania organizacjami publicznymi od wielu lat sta-
nowi przedmiot rozwazan wielu autoréw i rozwazania takie maja cha-
rakter zaréwno teoretyczny, jak i koncepcyjny. Z reguly, dla oddania
charakteru wspoétczesnych przemian w zakresie zawiadywania sprawami
publicznymi, autorzy nawigzuja do tzw. modelu weberowskiego, nazy-
wanego modelem idealnej biurokracji [Hausner 2008, s. 60-94], ktory
dalej bedziemy nazywa¢ modelem biurokratycznym. Przewyzsza on inne
formy organizacyjne pod wzgledem precyzji dzialania, stabilnosci, $cistej
dyscypliny i lojalnosci. Model weberowski, z punktu widzenia zwierzch-
nikéw organizacji, zapewnia najwyzszy stopien przewidywalnosci wyni-
kow oraz gwarantuje wysoki poziom efektywnosci.

Zdaniem M. Webera o racjonalnodci organizacji przesadzaja wy-
dzielone prawnie obszary kompetencji, w ktérych ciaglo$¢ organizacyj-
na i kierowanie opieraja si¢ na bezosobowych, pisanych dokumentach,
a takze na ludziach, ktorzy przestrzegaja istniejacych przepisow. Wazna
role odgrywa w tym hierarchia, wymuszajaca postuszenstwo podwtad-
nych. W modelu hierarchicznym wazng funkcje petni kontrola - nizsze
szczeble w strukturze organizacyjnej urzedu sa kontrolowane przez wyz-
sze. Wladza urzednikéw wynika z zajmowanego przez nich stanowiska
w hierarchii stuzbowej. To ono jest zasadniczym, czesto jedynym zro-
dfem dochodéw urzednikéw. Ich role organizacyjne s3 dopasowane do

realizacji podstawowych funkcji systemu instytucjonalnego oraz zapewniaja mu
wzgledna trwatos¢. Dla uzyskania rownowagi instytucjonalnej niezbedna jest we-
wnetrzna zgodnos$¢ zespotu instytucji formalnych oraz nieformalnych [Zateczna
2010, s. 32-33].

2 W literaturze mozna spotkac réwniez inne, wyodrebnione przez autoréw modele
zarzadzania w sektorze publicznym. Dokonuja oni podziatu na starg (klasyczna,
tradycyjna) administracje publiczna (old public administration) oraz zarzadzanie
publiczne (public management) [Izdebski 2007, s. 7-19; Wojciechowski 2007].
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wykonywanych zadan. Kwalifikacje pracownika stanowig podstawowy
warunek jego zatrudnienia i awansu zawodowego. Solidne wypelnianie
obowigzkow zapewnia awans oraz kariere [Samier 2005, s. 60-94].

O ile Weber zajmowal si¢ organizacjami administracyjnymi, to
E. W. Taylor badat organizacje przemystowe. Ten ostatni, probujac uczy-
ni¢ fabryke bardziej efektywng zaréwno pod wzgledem organizacyjnym,
jak i ekonomicznym dochodzit do podobnych wnioskéw, co Weber.
Obaj postrzegali organizacje formalne jako wcielenie racjonalnosci, kto-
rag mozna zwigksza¢ poprzez traktowanie ludzi i samych organizacji jak
maszyny. Jak twierdzi J. Hausner, model weberowski znalazt dodatkowe
uzasadnienie w teorii E W. Taylora, zgodnie z ktérg racjonalno$¢ orga-
nizacji miala zapewni¢ maksymalne uproszczenie i standaryzacje dzia-
tan [Hausner 2008, s. 14-15]. Dla W. Morawskiego [2012] biurokracja
jest specyficznym typem wladzy i dominacji, ré6znigcym si¢ korzystnie
od wiladzy tradycyjnej i charyzmatycznej, poniewaz jest nastawiona na
osigganie jasno sformulowanych celow oraz efektywnos¢. Zdaniem tego
autora organizacja biurokratyczna nie stanowita dla Webera uogélnienia
rzeczywistosci spotecznej, bylta konstrukeja analityczno-teoretyczna, ty-
pem idealnym.

Jak model taylorowski w organizacjach gospodarczych, tak model
weberowski w administracji publicznej z czasem stawal si¢ przestarzaly
i w coraz mniejszym stopniu przystawal do istniejacej rzeczywistosci. Juz
Weber dostrzegal slabe strony organizacji biurokratycznej, okreslajac ja
jako ,,dom niewoli” czy ,zelazng klatke”, w ktorej rezyduja ,specjalisci
bez ducha” Za najwigksze zagrozenie uwazal sytuacje, gdy dojdzie do
powigzania biurokracji z socjalizmem, co zreszta si¢ ziscilo (socjalizm
biurokratyczny) [Morawski 2012].

Wisrod wad modelu weberowskiego warto wymieni¢ takie m.in., jak
[Dupuy 2002, s. 219-220]:

o rozproszenie wladzy i odpowiedzialnosci, wynikajace z waskiej
specjalizacji i indywidualizacji zadan;

» powstanie wewnatrzorganizacyjnych monopoli, co czyni organiza-
cje malo przejrzysta;

o brak wspolpracy pomiedzy komoérkami organizacyjnymi, co powo-
duje dodatkowe koszty i opoznienia decyzyjne;

« samoobstugiwanie si¢ biurokracji, ktéra kieruje si¢ wtasnymi kryte-
riami oceny wynikéw pracy;

« eksternalizacja kosztow i brak spolecznej kontroli nad dzialaniami
biurokragji.

Te i inne wady sprawily, ze w potowie XX w. administracja publicz-
na nie byta przystosowana do coraz bardziej zlozonych proceséw, jakie
zachodzily w rozwinigtych krajach $wiata. Mialo to zwigzek z szybkim



1.2.2

1.2. Ewolucja zarzadzania publicznego w kierunku otwartosci organizacji

rozwojem rynku ustug w sektorze prywatnym i wzrostem ich jakosci,
ze wzgledu na nasilajacg si¢ w tym obszarze konkurencje. Przynosito
to wzrost oczekiwan konsumentdéw, ktérzy zaczeli formutowacé podob-
ne oczekiwania wobec administracji publicznej. Zmiany dokonywaly
sie rowniez w samym sektorze publicznym. Powstawaly nowe organiza-
cje i stowarzyszenia, upowszechnial si¢ dostep obywateli do informacji,
gléwnie za sprawg nowych $rodkéw przekazu, rosta swiadomos¢ poli-
tyczna, co w konsekwencji prowadzilo do poszerzenia udziatu obywateli
w sprawowaniu wladzy publiczne;j.

Pewien wplyw na zmiany w administracji publicznej mial réwniez
wzrost popularnosci liberalnych koncepcji ekonomicznych i szeroka
krytyka ekonomii keynesowskiej. Krytykowano wiec nadmierng role
panstwa w gospodarce, w tym rozbudowany sektor panstwowy z olbrzy-
mimi wydatkami publicznymi i wysokim zatrudnieniem w administracji
publicznej. Postulowano jednoczesnie ograniczenie tego sektora i doko-
nanie w nim gtebokich reform.

Wszystkie te wady, jak réwniez nowe uwarunkowania, sprawity, ze
zarzadzanie w administracji publicznej ulegalo zmianie. Mozna to bylo
zaobserwowac juz od zakonczenia IT wojny $wiatowej, kiedy w wielu kra-
jach zachodnich zmienialy si¢ warunki funkcjonowania. Wprowadzany
tam nowy fad spoleczny implikowal konieczno$¢ dostosowania do niego
struktur administracyjnych. Gléwne jego cechy to decentralizacja pan-
stwa, ktora warunkowala rozwdj samorzadnosci terytorialnej. Zjawi-
ska te zdecydowaly o zmianie podejscia do wspolczesnego zarzadzania
w sektorze publicznym i pojawieniu sie¢ nowego jego modelu.

Nowe zarzadzanie publiczne (New Public Management - NPM)

Szybki wzrost gospodarczy, jaki realizowano w krajach gospodarki ryn-
kowej po II wojnie $wiatowej, przyczynit si¢ niewatpliwie do uksztat-
towania si¢ nowego modelu zarzadzania w sektorze publicznym, ktéry
powszechnie jest nazywany nowym zarzadzaniem publicznym. Jest to
model administrowania publicznego, wykorzystujacy szeroko zasady go-
spodarki rynkowej, dlatego mozna spotka¢ w literaturze [Zawicki 2002,
s. 78] takie jego okreslenia, jak: menedzeryzm, rynkowa administracja
publiczna, menedzeryzm publiczny itp. Nie chodzi tu o pelne urynko-
wienie sektora publicznego, ale o stopniowa adaptacje podejscia mene-
dzerskiego do zarzadzania w sektorze publicznym. Sektor publiczny, jak
to pokazano wczesniej, rozni sie od sektora prywatnego, stad mozliwosci
adaptacji metod i technik zarzadzania menedzerskiego w sektorze pu-
blicznym beda zawsze ograniczone.
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Charakterystyki nowego zarzadzania publicznego dokonamy, pre-
zentujac najwazniejsze jego cechy [Hood 1991, s. 4-5]. Nalezy do nich
z pewnoscig zaliczy¢ profesjonalizacje zarzadzania w sektorze publicz-
nym. Niezbedne jest do tego nie tylko odpowiednie przygotowanie mene-
dzerdw, lecz przede wszystkim wytworzenie warunkow dla efektywnego
zarzadzania, wyrazajacych si¢ w jasnym podziale zadan i odpowiedzial-
nodci oraz przekazywaniu uprawnien do swobodnego podejmowania
decyzji. W modelu tym, w odréznieniu od poprzedniego, odchodzi sie
od kontroli zgodnosci realizowanych dziatan z obowiagzujacymi procedu-
rami, na rzecz kontroli osigganych rezultatéw. Znajduje to zastosowanie
m.in. w procesie zarzadzania personelem, gdzie wysokos¢ wynagrodzen
jest powigzana z rezultatami pracy.

NPM zaleca podziat duzych organizacji publicznych na mniejsze jed-
nostki organizacyjne, z oddzielnym finansowaniem, pogrupowanie ich
wedtug petnionych funkeji lub §wiadczonych ustug. Powinny one by¢ bar-
dziej operatywne zaréwno w relacjach wewnetrznych, jak i na zewnetrz
oraz wspoétpracowaé na zasadach komercyjnych. W modelu tym kfadzie
sie nacisk na zwigkszanie konkurencji w sektorze publicznym. Ma to sig¢
przejawia¢ m.in. w zawieraniu kontraktéw terminowych i wprowadza-
niu obowiagzkowych procedur zaméwien publicznych, czyli przetargéw
na dostarczanie doébr i ustug dla sektora publicznego. Wszystko to po-
winno prowadzi¢ do obnizenia kosztéw oraz podniesienia jakosci ustug
publicznych.

W modelu tym eksponowana jest potrzeba wykorzystywania w sek-
torze publicznym sprawdzonych narzedzi zarzadzania z sektora prywat-
nego. Moze to polega¢ na wprowadzaniu bardziej elastycznych metod
dzialania, zwlaszcza przy zatrudnianiu i wynagradzaniu pracownikow.
Postuluje si¢ rowniez podejmowanie dziatan zorientowanych na kreowa-
nie pozytywnego wizerunku organizacji publicznych w spoleczenstwie,
co wymaga zintegrowanego komunikowania sie ze spoteczenstwem. Inng
cechg tego modelu jest bardziej efektywne wykorzystywanie zasobéw or-
ganizacji. Szczegdlnie preferowany jest wzrost racjonalnosci podejmowa-
nych dzialan, co pozwoli na osiagniecie zaplanowanych celéw przy niz-
szych kosztach. Chodzi tu m.in. o redukcje tzw. kosztow transakcyjnych,
szczegOlnie wysokich w sektorze publicznym.

Powyzsza analiza gtéwnych elementéw NPM nie pozostawia watpli-
wosci, Ze jest to, przynajmniej w pewnym zakresie, model rynkowy. Jego
zakres jest zréznicowany w poszczegdlnych krajach, za§ poczynione ob-
serwacje pozwalaja na sformulowanie ogdlnej tezy, ze im bardziej jest
w nich rozwinieta gospodarka rynkowa, tym wigcej metod i technik ryn-
kowych mozna wykorzysta¢ w sektorze uzytecznosci publicznej. W sek-
torze tym funkcjonuja niezalezne podmioty, takie jak przedsigbiorstwa,
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organizacje publiczne czy spoleczne. Relacje migdzy nimi s regulowa-
ne na zasadach rynkowych. Coraz szerzej wykorzystywane s3 elementy
konkurencji, chociaz trzeba przyzna¢, ze nie wszedzie si¢ ona sprawdza,
dlatego zmiany w tym sektorze rozpoczynane s3 czegsto od testowania
rozwigzan rynkowych i jesli zdadza egzamin, to przyjmuje sie je za obo-
wigzujacg regule [Czaputowicz 2005].

Powyzsze rozwazania wskazujg wyraznie na istotne réznice miedzy
NPM a modelem biurokratycznym. Najwazniejsza z nich to obecnos¢
zasad gospodarki rynkowej w NPM oraz ich brak w modelu biurokra-
tycznym. Glebokie zmiany wida¢ réwniez w sposobie finansowania oraz
orientacji na wyniki. Tradycyjnie organizacje sektora publicznego nie
musialy zajmowac si¢ pozyskiwaniem zewnetrznych srodkéw na swoja
dziatalno$¢. Mialy zagwarantowany budzet, adekwatny do powierzo-
nych zadan. Model NPM odpowiada sytuacji, w ktérej zasoby bedace do
dyspozycji organizacji publicznych s3 niedostateczne, szczegélnie w sto-
sunku do potrzeb, ktére rosng w sposob lawinowy, wiec muszg by¢ one
wykorzystywane bardziej racjonalnie. Organizacje te maja czesto moz-
liwo$¢ pozyskiwania zasobéw na swoja dziatalno$¢ z innych zrédet niz
budzet panistwa, co wymaga dostepnosci zewnetrznej i wchodzenia w re-
lacje z innymi podmiotami, ktére posiadajg lub kontroluja takie zasoby.
W modelu NPM organizacje publiczne powinny mie¢ jasno okreslone
cele swojej dziatalnosci, podczas gdy w organizacjach tradycyjnych cele
takie nie byly formutowane badz byty, ale w sposob ogdlny [van Helden
2000, s. 84; cyt. za: Opolski, Modzelewski 2004, s. 35].

Podsumowujac te czes¢ rozwazan, mozna stwierdzié, ze prezentowa-
ne wyzej zmiany w zarzadzaniu publicznym przyniosly wzrost elastycz-
nosci w dziatalnosci organizacji publicznych, co zaowocowalo lepszym
ich dostosowaniem do potrzeb obywateli. Umozliwily réwniez poprawe
efektywnosci prowadzonych dziatan, do czego przyczynily sie w znacz-
nym stopniu procesy decentralizacji oraz pobudzanie konkurencji mie-
dzy ustugodawcami. Funkcjonowanie organizacji publicznych na rynku
wymagalo wiekszej ich otwarto$ci, gromadzenia informacji o innych
uzytkownikach rynku, ich przetwarzania i wykorzystywania w biezacej
dzialalnosci. Te i inne zmiany nalezy wigc oceni¢ bardzo pozytywnie,
poniewaz przyblizyly sektor publiczny do bardziej efektywnego sektora
prywatnego. Nie oznaczalo to oczywiscie petnej niwelacji istniejacych
miedzy nimi réznic, ale réznice te ulegly wyraznej redukji.

Dokonujaca si¢ zmiana uwarunkowan sprawila, ze jesli poczatkowo
zauwazano gltéwnie korzystne rezultaty modelu NPM, to z czasem za-
czeto dostrzegaé coraz wiecej jego wad czy niedoskonalosci, ktdre sta-
ly si¢ przedmiotem jego krytyki [Ferlie, Hartley, Martin 2003, s. 1-14].
Zwracano m.in. uwage, ze wykorzystywanie mechanizméw rynkowych

29



30

1.2.3

1. Ewolucja zarzadzania publicznego w kierunku relacyjnym

przynosito co prawda zwigkszenie sprawnosci organizacji publicznych
oraz redukcje kosztow ich dziatalnosci, ale nie zawsze prowadzilo do po-
prawy efektywnosci organizacyjnej, rozumianej jako zdolnos¢ do zaspa-
kajania potrzeb spolecznych.

Wsrod wad NPM wymienia si¢ tez wystepowanie nieréwnosci w do-
stepie do ustug publicznych. Moze to stanowié rezultat zréznicowanej
jakosci takich ustug, bedacy efektem ich dekoncentracji [Peters 2001,
s. 330]. Krytyka NPM dotyczy takze zasobow kadrowych administra-
cji publicznej. Zauwazono, ze adaptacja zasad zarzadzania personelem
z sektora prywatnego do administracji publicznej moze wptywac na mo-
rale pracownikow administracji, ktorzy traktuja swoja prace jako stuzbe.
Bodzce materialne mogg okaza¢ sie niewystarczajace. Szczegdlnie moze
to dotyczy¢ pracownikéw funkcyjnych wyzszego szczebla, ktorzy moga
przyréwnywac swoje zarobki do tych z sektora prywatnego i w rezultacie
odchodzi¢ z sektora publicznego [Meier, Toole 2006, s. 143].

Ponadto autorzy wskazuja, Ze nie zawsze mechanizmy rynkowe sg od-
powiednie dla sektora publicznego. Moze to mie¢ zwigzek ze skompliko-
wanymi relacjami miedzy podmiotami sektora publicznego, ktdérych ce-
lem nie jest osiagganie zysku, ale zaspokajanie potrzeb obywateli [Musialik
2011, s. 500]. Mechanizmy rynkowe moga prowadzi¢ takze do wzrostu
postaw roszczeniowych obywateli. Istnieje obawa, ze beda si¢ oni stawac
bardziej konsumentami niz obywatelami. Przestang si¢ dla nich liczy¢
wartosci dobra wspolnego czy zanika¢ beda postawy obywatelskie.

Wymienione niedoskonatosci NPM sprawily, ze w ostatnich latach
zyskiwal popularnos¢ nowy model zarzadzania publicznego nazywany
wspolrzadzeniem publicznym.

Wspotrzadzenie publiczne (Public Governance - PG)?

Dynamiczne otoczenie organizacji publicznych wywiera na nie coraz
wiekszy wplyw. Dla podnoszenia efektywnos$ci organizacje te musza
coraz bardziej otwiera¢ si¢ na interakcje z podmiotami zewnetrznymi.

3 Genezy koncepcji Public Governance autorzy upatruja w teorii reziméw miedzyna-
rodowych [Frederickson 2005, s. 293]. Dotyczy ona politycznych aspektow stosun-
kéw miedzynarodowych, gdzie podmiotami sg poszczeg6lne panstwa prowadza-
ce okreslong polityke [Stone 1989]. Obserwowana w ostatnich dziesiecioleciach
rosnagca roznorodnos$¢ uczestnikow stosunkdéw miedzynarodowych i ich statuséw
sprawia jednak, ze instytucjonalizacji zaczynaja podlegac interakcje miedzy pod-
miotami niepanstwowymi lub relacje na styku panstwo-inne podmioty publiczne
i podmioty niepubliczne. Przyniosto to w rezultacie powstanie nowych form insty-
tucji miedzynarodowych w postaci powigzan sieciowych (networks).
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Muszg nauczy¢ sie zarzadzania relacjami z partnerami publicznymi, spo-
fecznymi i prywatnymi, dazac do wykorzystywania posiadanych przez
nie zasobow na rzecz spoleczenstwa. Podmioty te maja jaki$§ wplyw na
rozwdj miasta czy regionu, za$ wladza terytorialna moze aktywnie wy-
korzystywa¢ potencjal tych podmiotéw na rzecz rozwoju calego obszaru
(strategie mobilizowania) [Rudolf, Karpinska 2005, s. 694].

Takie spojrzenie na organizacje, szczegdlnie za$ na jej otwartos¢ i po-
trzebe wspotdzialania, stanowi kluczowy element modelu Public Gover-
nance. Model ten, nazywany przez A. Rogut territorial governance,

jest procesem pionowej i poziomej koordynacji catoksztaltu interakcji decy-
dentdw politycznych, aparatu administracyjnego i szerszego otoczenia spotecz-
nego, odzwierciedlajgcym glebsza restrukturyzacje pafistwa, jako konsekwen-
cje: denacjonalizacji, prywatyzacji systemu politycznego i internacjonalizacji
systemow politycznych [Rogut 2009, s. 6].

Denacjonalizacje autorka rozumie jako przesuwanie wladzy w gore
- do instytucji ponadnarodowych oraz w dét - do regiondéw, a takze
w bok - do innych organizacji. Prywatyzacja systemu politycznego to
przesuwanie wladzy do réznych pozioméw terytorialnych i funkcjonal-
nych. Internacjonalizacja systeméw politycznych rozumiana jest tu jako
wlaczanie zagranicznych ekspertéw i instytucji do ksztaltowania badz
wdrazania okreslonych polityk.

Powyzsza definicja wskazuje na nowe zadania dla administracji pu-
blicznej, ktéra w coraz wigkszym stopniu zaczyna dostrzega¢ miesz-
kanca, obywatela, przedsiebiorce, czyli te podmioty, do stuzenia kto-
rym zostala powolana, ktorych interesy reprezentuje i o ktérych dobro
powinna dba¢. Wsrod jej zasadniczych celow wymieni¢ mozna: roz-
wdj kapitatu spotecznego, budowe spoteczenstwa obywatelskiego czy
szerokie zaangazowanie spoleczenstwa w przygotowywanie strategii
rozwoju, a nastepnie w jej wdrazanie. W podobny sposéb definiuje go-
vernance L. O’Toole. Jego zdaniem koncepcja ta sprzyja nawigzywaniu
wspolpracy osrodkéw wladzy z interesariuszami oraz zarzadzaniu sie-
ciami [O’Toole 2003].

Elementy koncepcji governance znalez¢ mozna na réznych szczeblach
zarzadzania publicznego. W dalszych rozwazaniach przyjrzyjmy sie spo-
sobom oraz zakresowi jej wykorzystywania w funkcjonowaniu sektora
publicznego na szczeblu mi¢dzynarodowym, krajowym, a takze regio-
nalnym i lokalnym.

Szczebel miedzynarodowy. Termin governance zaczal si¢ pojawiac
juz w latach 70. XX w., ale koncepcja ta nabrala znaczenia dopiero w la-
tach 90. Warto zauwazy¢, ze w tym pierwszym okresie wymieniana
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byta gtéwnie w kontekscie dziatalno$ci organizacji migdzynarodowych.
Uwazany za jednego z prekursoréw modelu PG - Bank Swiatowy, de-
finiuje termin good governance jako ,rozsadne zarzadzanie rozwojem
poprzez dzialania priorytetowe: budowe potencjatu sektora publicz-
nego, umacnianie rozliczalnosci w zakresie zarzadzania finansami pu-
blicznymi, poprawe otoczenia prawnego, wspieranie przejrzystosci’
[Boerzel, Pamuk, Stahn 2008]. Bank ten charakteryzuje governance
w kategoriach procesu wyboréw i wymiany rzadéw, zdolnosci admi-
nistracyjnej do formufowania i implementowania polityk publicznych
i zapewniania dobrej jakosci ustug publicznych oraz udzialu obywateli
w pracach instytucji administracji publicznej, ktore zarzadzajg polity-
kami spotecznymi i gospodarczymi.

Zashugg Banku Swiatowego jest wprowadzanie zasady governance do
dzialan praktycznych, ktére nazwano dobrym wspdtrzadzeniem (good
governance). Pierwsze proby ich implementacji byly zwigzane z prowa-
dzonymi przez Bank programami wsparcia dla krajow rozwijajacych sie
i mialy stuzy¢ poprawie skutecznosci ich funkcjonowania. Z czasem za-
sady good governance uznano nie tylko za podstawowy mechanizm po-
prawy skutecznosci funkcjonowania tych krajow, lecz takze za warunek
otrzymania przez nie pomocy.

Koncepcja governance jest szeroko wykorzystywana w realizacji Pro-
gramu Narodéw Zjednoczonych ds. Rozwoju (UNDP), gdzie terminem
tym okreslana jest koncepcja sprawowania wladzy w sprawach gospo-
darczych, politycznych i administracyjnych na wszystkich szczeblach
administracyjnych [www.undp.org]. Obejmuje mechanizmy, procesy,
instytucje, poprzez ktére obywatele i ich grupy moga artykutowac wta-
sne poglady, egzekwowac prawa i realizowa¢ obowigzki czy mediowac
w kwestiach spornych. Agencja Standéw Zjednoczonych na rzecz Roz-
woju Miedzynarodowego (US AID) takze popularyzuje governance,
rozumiejac ten termin jako zdolno$¢ rzadu do efektywnego i wydaj-
nego procesu zarzadzania politykami publicznymi, ktéry zmierza do
wzmocnienia systemu demokratycznego m.in. poprzez partycypacje
obywateli.

W upowszechnianiu koncepcji governance wazna role odegraly insty-
tucje Unii Europejskiej, ktore upatruja w niej szans¢ na poprawe spraw-
nosci dzialania swoich struktur. Przede wszystkim jednak oczekuje si¢
wigkszego zaangazowania spofeczenstwa oraz réznych jego organizacji
i instytucji w funkcjonowanie tego ugrupowania. Koncepcja ta jest coraz
szerzej wykorzystywana w polityce Unii Europejskiej i poktada si¢ w niej
spore nadzieje na wewnetrzne wzmocnienie Unii i samego procesu in-
tegracji. Wyrazne znaki, $wiadczace o faworyzowaniu tej teorii rzadze-
nia mozna dostrzec od poczatku XXI w. Byly przewodniczacy Komisji
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Europejskiej Romano Prodi, ktéry w 2000 r. prezentowal swoj program
na forum Parlamentu Europejskiego, wymienil cztery strategiczne cele
swojej kadencji. Wsérdd nich znalazta sie réwniez promocja nowych form
governance.

Warto wspomnie¢, ze 25 lipca 2001 r. Komisja Europejska przyje-
ta Biala Ksiege European Governance [Commission of the European
Communities 2001]. W dokumencie tym postuluje si¢ otwarcie proce-
su ksztattowania polityki Unii Europejskiej na opinie ludzi i organiza-
cji wspoltworzacych oraz wdrazajacych polityki. Proponuje sie wigksza
otwartos¢ i odpowiedzialno$¢ wszystkich zaangazowanych podmio-
tow. Powinno to umocni¢ przekonanie, ze kraje cztonkowskie, dziatajac
wspOlnie, sa zdolne efektywniej rozwigzywaé pojawiajace si¢ problemy.
Dokument ten spotkat sie z duzym zainteresowaniem w krajach Unii Eu-
ropejskiej i wywotat ozywiona dyskusje. Formuluje si¢ w nim pie¢ zasad
tzw. dobrego rzadzenia. Sg to: otwartos¢ (openness), partycypacja (parti-
cipation), odpowiedzialnos¢ (accountability), efektywnos¢ (effectiveness),
spojnos¢ (coherence).

Wymienione zasady wyraznie nawiazuja do tych, przyjetych wcze-
$niej przez Bank Swiatowy. Jakos$¢, odpowiednioéé i efektywno$é polityk
Unii Europejskiej zalezy od zapewnienia szerokiej partycypacji w catym
tancuchu dzialan prowadzonych w ramach wspomnianych polityk - od
pierwszego pomystu do konicowego rezultatu. Partycypacja ta w ogrom-
nej mierze zalezy od rzagdéw narodowych, ktdre przeciez same wspot-
tworzg i pdzniej wdrazaja polityki unijne na terenie swojego kraju. Biata
Ksiega zaleca dalsze odchodzenie od metody hierarchicznego sprawowa-
nia rzad6éw oraz uzupelnianie stosowanego zestawu narzedzi zarzadzania
o te z zakresu tzw. prawa miekkiego.

Popularyzacja koncepcji governance przyniosta w rezultacie wzrost
aktywnosci miast i regionéw na arenie miedzynarodowej. Coraz od-
wazniej wilaczaja si¢ one w sieci wspolpracy, nawigzujac kontakty
z miastami i regionami partnerskimi z calego $wiata. Wspolpraca ta,
oprécz problemoéw o zasadniczym znaczeniu, coraz czgsciej dotyczy
kwestii istotnych dla wezszych grup interesariuszy, z zakresu gospodar-
ki, kultury czy edukacji. Zauwazy¢ mozna rosnace uczestnictwo miast
i regioné6w w miedzynarodowych zrzeszeniach, gdzie moga oddzialy-
waé na decyzje dotyczace calych ugrupowan integracyjnych [Rudolf
2010a, s. 373-384]. Tworza one ponadto wlasne sieci zagranicznych
biur Iacznikowych, co wskazuje na docenianie tego kierunku dzialan.
Jako przyklad wskaza¢ tu mozna przedstawicielstwa polskich regionéw
w Brukseli.

Szczebel krajowy. Koncepcja governance jest stopniowo dostrzegana
i rozwijana przez struktury rzadowe poszczegdlnych krajoéw. Przykladem
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moze tu by¢ polskie Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, gdzie w do-
kumencie pt. Koncepcja good governance - refleksje do dyskusji zapisano:

tematyka good governance to zagadnienie o ogromnym znaczeniu dla jako$ci
rzadzenia, rozumiane jako sposéb i efekty sprawowania wladzy, co zasadni-
czo sprowadza sie do dziatan administracji. Czynnik ten decyduje w znaczne;j
mierze o szansach rozwoju spoleczno-gospodarczego poszczegdlnych panstw.
Wysoki stopien realizacji tej koncepcji przyczynia sie do budowy zaufania spo-
tecznego dla dziatan podejmowanych przez administracje. Skuteczna realizacja
zasad koncepcji good governance moze si¢ okaza¢ kluczowa dla wzmocnienia
potencjatu panstwa, w kierunku tworzenia przyjaznych warunkéw dla rozwoju
spoleczenstwa obywatelskiego [Ministerstwo Rozwoju Regionalnego 2008, s. 3].

Za pozytywne symptomy mozna uznac zlecanie przez organy rzagdowe
badan i studiow diagnozujacych dzialalnos¢ instytucji publicznych pod
katem praktycznej realizacji zasad good governance. Wymieni¢ tu moz-
na przeprowadzone juz badanie Polskie ministerstwa jako organizacje
uczgce sig, bedace dobrym punktem startu do wdrazania potrzebnych
zmian [Olejniczaket al. 2010]. O tym, ze wladza zdaje sobie sprawe z roli
uspolecznienia procesu podejmowania decyzji dla trwalosci przyjetych
rozwigzan $§wiadczy m.in. utworzenie w roku 2010 Rady Gospodarczej
przy Prezesie Rady Ministrow czy doraznych struktur tworzonych dla
rozwigzywania konkretnego problemu, wokdt ktérego toczy sie debata
spoteczna. Odbywajace sie niekiedy krajowe debaty, dotyczace waznych
problemoéw spotecznych, s3 inicjowane przez ministerstwa czy agendy
rzadowe. Proces ten idzie niewatpliwie w dobrym kierunku, chociaz tego
rodzaju inicjatywy nie sa jeszcze powszechne.

Podobnie jak kraje rozwijajace sig, ktore dla uzyskania wsparcia z Ban-
ku Swiatowego musialy przeprowadzi¢ szereg reform ustrojowych, tak
i Polska, bedaca beneficjentem funduszy unijnych, jest naklaniana do
wprowadzania zasad good governance w polityce publiczne;.

Szczebel regionalny i lokalny. Dotychczasowe doswiadczenia wska-
zujg na szerokie mozliwosci stosowania koncepcji governance na szczeblu
samorzadow terytorialnych. Wydaje sie, ze wsrdd JST to wlasnie samo-
rzadowy region moze sta si¢ najwazniejszym obszarem wykorzystywania
tej koncepcji. Przemawia za tym ztozono$¢ systemu regionalnego w po-
réwnaniu z powiatowym czy gminnym oraz niedoprecyzowanie przez
ustawodawce form potencjalnych relacji w uktadzie pionowym, miedzy
jednostkami samorzadu terytorialnego w obrebie regionu. Dodatkowo,
we wspomnianej Bialej Ksiedze zwrdcono uwage na potrzebe wigkszego
dialogu Komisji Europejskiej z samorzadami terytorialnymi wlasnie na
poziomie regionalnym i lokalnym. Komisja postulowata w niej m.in. takie
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dzialania, jak: ustanowienie statego dialogu z przedstawicielami samorza-
dow regionalnych i lokalnych, wprowadzenie wigkszej elastycznosci do
ustawodawstwa wspdlnotowego poprzez uwzglednianie w nim uwarun-
kowan regionalnych i lokalnych, tworzenie i publikowanie minimalnych
standardow konsultacji polityk Unii Europejskiej oraz tworzenie struktur
partnerskich w wybranych obszarach. W przypadku polityki rozwoju re-
gionalnego czy lokalnego wtadza samorzadowa w mysl koncepcji gover-
nance zobligowana jest do wspotdzialania z partnerami publicznymi, spo-
tecznymi i prywatnymi na rzecz dobra calej spofecznosci.

Stopniowo problematyka governance zaczela sie pojawia¢ roéwniez
w polskiej literaturze. B. Banachowicz [2007, s. 613-622] prezentuje Pu-
blic Governance jako nowe podejécie do zarzadzania rozwojem lokalnym.
Autorka ta bardziej akcentuje partycypacyjne podejscie w zarzadzaniu
lokalnym, mniej uwagi poswieca natomiast sferze narzedziowej, w tym
nowym instrumentom zarzadzania w samorzadach terytorialnych, wpi-
sujacych si¢ w szeroko rozumiang koncepcje governance. Przyczyna tego
jest z pewnoscig deficyt prowadzonych badan z tego zakresu, co moze
stanowi¢ zachete dla zespoléw badawczych (mozliwie interdyscyplinar-
nych) do zajecia si¢ ta problematyka. Zagadnienie governance w odnie-
sieniu do samorzadu terytorialnego - tym razem regionalnego, podej-
muje wspominana juz A. Rogut [2009, s. 5-28]. Nalezy zgodzi¢ sie z jej
opinig, Ze koncepcja ta idealnie koresponduje ze specyfika procesu inno-
wacji. Podjeta przez nig prdoba identyfikacji miernikow good governance
jest interesujaca i zastuguje na kontynuacje.

Tak zdefiniowana koncepcja governance w odniesieniu do terytorium
obejmuje zwykle posiadang wiedze oraz tworzone przez obywateli insty-
tucje formalne i nieformalne. Oznacza réwniez taka ewolucje zarzadza-
nia, gdzie poprzez wielostronne partnerskie relacje migedzy podmiota-
mi ulegajg zatarciu granice miedzy sektorem publicznym i prywatnym,
a takze granice wewnatrz tych sektoréw. Przyjrzyjmy si¢ zatem blizej
partnerskim relacjom w zarzadzaniu publicznym.

Partnerskie zarzadzanie publiczne

Prezentowane wyzej rozwazania wskazujg jednoznacznie na rosnaca role
umiejetnosci ksztaltowania przez organizacje publiczne partnerskich rela-
cji z podmiotami publicznymi, spotecznymi i prywatnymi w procesie re-
alizacji powierzonych im zadan. W literaturze angielskojezycznej zjawisko
takie okreslane jest terminem Collaborative Public Management (CPM),
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ktory mozna przettumaczy¢ na jezyk polski jako partnerskie zarzadzanie
publiczne®. Koncepcja ta, ktéra w ostatnich latach dynamicznie sie rozwija,
zwlaszcza w krajach wysoko rozwinietych, eksponuje umiejetnos¢ wspot-
dziatania wladzy publicznej i menedzeréw publicznych z interesariuszami
instytucjonalnymi dla osiagniecia stawianych przed nimi celéw. Wspot-
dzialanie oznacza podejmowanie wspdlnych wysitkéw, by uzyskac wspolne
korzysci. Dzialania takie czgsto przekraczajg granice organizacji publicznej,
maja charakter wielosektorowy i sa prowadzone z udziatem wielu aktoréw.
B. Kozuch okresla wspoldziatanie miedzy organizacjami jako instrument
zarzadzania publicznego [Kozuch 2009, s. 177-178]. Wspéldziatanie jest
oparte na wartosciach powstajacych w wyniku wzajemnej wspotpracy. Mc-
Guire definiuje partnerskie zarzadzanie publiczne jako:

koncepcje opisujaca proces tworzenia warunkéw i dzialania w srodowisku
wieloorganizacyjnym, zorientowanym na rozwigzywanie probleméw, ktore
nie moga by¢ rozwigzane - badz fatwo rozwigzane - przez pojedyncza orga-
nizacje [McGuire 2006, s. 33].

Czg$¢ autorow twierdzi, ze wladza publiczna czy menedzerowie pu-
bliczni nie zawsze s3 gléwnymi aktorami w procesie wspotdziatania
[Austin 2000; Lipnack, Stamps 1994]. Warto jednak podkresli¢, ze to
podmioty publiczne pozostaja odpowiedzialne za realizacj¢ publicznych
zadan i to one beda z tego rozliczane, zatem ich zaangazowanie w rézne
formy partnerskiego wspotdziatania moze by¢ sposobem na wywigzanie
sie z tych zobowiazan. Wladze samorzagdowe czy menedzerowie publiczni
czgsto nie sprawuja kontroli nad pelnym przebiegiem okreslonych pro-
cesow, ale nawet wtedy sa oni odpowiedzialni za rezultaty ich realizacji.

Szukajac uzasadnienia dla wzrastajacej roli partnerstwa w zarzadzaniu
organizacjami publicznymi, warto zwrdci¢ uwage na dwie zasadnicze tego
przyczyny [McGuire 2006]. Pierwsza posiada zwiazek ze wspoélczesnymi
przemianami spotecznymi. Gdy przeanalizuje si¢ je w ujeciu historycznym
wykazuja pewna prawidtowos¢, zgodnie z ktdra organizacja hierarchiczna
pojawita si¢ i byta obecna w ,.erze rolnictwa’, za$ biurokracja byta domi-
nujaca forma organizacyjng ,ery przemystowej”. Wspolczesnie, kiedy na-
stala ,,era informacji’, struktury organizacyjne staly si¢ bardziej elastyczne
i otwarte. Wzrosta liczba powigzan wewnatrz organizacji, rosnie réwniez

4 Termin collaboration w ttumaczeniu na jezyk polski oznacza wspétdziatanie
badz wspotprace na zasadach partnerskich. Takie rozumienie tego terminu wy-
nika z analizy publikacji poswieconych problematyce Collaborative Public Ma-
nagement. Wydaje sie wiec uzasadnione ttumaczenie tej frazy jako ,partnerskie
zarzadzanie publiczne”.
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liczba jej relacji z otoczeniem. Wspoélczesny etap zmiany spolecznej cha-
rakteryzuje si¢ ogromna réznorodnoscia, gdzie: ,wladza jest rozproszona,
a nie scentralizowana, gdzie zadania sg raczej scalane niz dzielone na czeg-
$ci czy wyspecjalizowane, gdzie spoteczenstwo na calym $wiecie domaga
sie raczej wigkszej wolnosci i indywidualizmu, niz integracji” [Agranoff,
McGuire 2003, s. 23]. Dla wielu autor6w jest to wiek sieci i wspdtdziatania.

Druga z sygnalizowanych przyczyn sprowadza sie do tego, ze kwestie,
przed ktérymi staje wladza publiczna, a w kontekscie tego opracowania
- samorzadowa, nie moga by¢ rozstrzygnigte w warunkach tradycyjnej
biurokracji. Rozwigzywanie takich trudnych problemoéw, jak: rozwoéj go-
spodarczy, problemy spoleczne, ochrona zdrowia czy kleski zywiotowe,
wymaga innych mechanizméw, ktdre sg bardziej elastyczne i angazujace
inne podmioty oraz zdolne do dostosowania si¢ do konkretnej sytuacji. Sa
one szybsze w dziataniu niz tradycyjne podmioty publiczne [Alter, Hage
1993]. Te trudne czy klopotliwe sprawy nie majg rozwigzan prostych, ale
w wielu przypadkach maja one charakter tymczasowy badz polowiczny.

Zdaniem O’Toole [1997, s. 45-52] podejmowanie tak ztozonych kwe-
stii. wymaga struktur partnerskich zaréwno do wypracowania wspol-
nych decyzji, jak i udzielania wsparcia przy ich realizacji. Struktury takie
moga by¢ pomocne szczegdlnie przy rozwigzywaniu takich problemoéw,
gdzie spoleczenstwo preferuje wigkszy udziat dzialan publicznych, przy
mniejszym zaangazowaniu wladzy publicznej. Za rozwojem partnerstwa
przemawia réwniez zyskujaca w ostatnich latach wieksza sprawnos¢ biu-
rokracja publiczna zaréwno na poziomie rzagdowym, jak i na poziomie
samorzaddéw terytorialnych. Wszystko to sprawia, ze mieszkancy ocze-
kuja szerszego angazowania si¢ organizacji publicznych w rozwigzywanie
pojawiajacych sie probleméw [Goldsmith, Eggers 2004].

Mozna wiec ogodlnie stwierdzié, ze partnerskie zarzadzanie publiczne
wydaje si¢ wyzwaniem adekwatnym do zlozonosci i wagi wspotczesnych
problemow stojacych przed organizacjami publicznymi, w tym zwlaszcza
terytorialnymi. Chociaz koncepcja ta zyskuje popularno$¢ dopiero od
niedawna, to w krajach o rozwinigtych strukturach rynkowych i ugrun-
towanych zasadach demokracji jest ona szeroko wykorzystywana w sek-
torze publicznym, chociaz réznie jest tam nazywana [Cleveland 1973,
1985; O’Leary, Bingham 2009].

Cze$¢ autoréw slusznie upatruje sklonnosci do wspdtdziatania, do
prowadzenia szerokich dyskusji czy otwartosci na kontakty zewnetrzne
w uwarunkowaniach wystepujacych w poszczegélnych krajach. Maja one
zwigzek z istniejagcymi tam instytucjami nieformalnymi, takimi jak trady-
cja, kultura, wyznania religijne itp. Ciekawych pod tym wzgledem obser-
wacji dokonali Agranoff i McGuire [2003]. Ich zdaniem rozwdj partner-
stwa w zarzadzaniu publicznym w USA stanowi rezultat istniejacego tam
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federalizmu. Obecnos¢ wielu samodzielnych jednostek, jakimi s stany,
w ramach jednego kraju, w naturalny sposdb zacheca do zachowan czy
dziatan kooperacyjnych na réznych szczeblach wladzy. Teze te potwier-
dzaja T. E. Hall i L. J. O’Toole, prowadzac na ten temat badania empirycz-
nie. Dotyczyty one polityki federalnej i tworzenia struktur partnerskich,
integrujacych réznych interesariuszy [Hall, O"Toole 2004, s. 186-207].
Wida¢ wigc, ze w obszarze polityki, zagadnienia wspodtdziatania maja
dluga tradycje i bogate doswiadczenia, z ktérych warto czerpac.

Partnerskie zarzadzanie publiczne wystepuje w réznych konfigura-
cjach. Moze posiada¢ zaréwno wymiar wertykalny, gdy podmiotami
wspolpracy sg rozne szczeble wladzy’, jak i horyzontalny, gdy aktorzy pu-
bliczni wspotdziataja z prywatnymi czy spotecznymi [Alter, Hage 1993].
Partnerskie zarzadzanie publiczne to tez wspoéldziatanie wykraczajace
poza istniejace struktury, w kierunku otoczenia sieciowego [Klijn 2005,
s. 257-281; O’Toole 2003, s. 234-244]. Menedzer publiczny moze uczest-
niczy¢ nie tylko w zarzadzaniu w ramach formalnych relacji, lecz moze
by¢ réwnoczes$nie zaangazowany w rdzne ukltady kooperacyjne z innymi
o$rodkami wtadzy publicznej, w uklady mig¢dzyorganizacyjne czy mie-
dzysektorowe. Niekiedy trudno okresli¢ zasi¢g tego rodzaju miedzyorga-
nizacyjnej wspotpracy.

Czasami partnerskie zarzadzanie publiczne funkcjonuje w $rodowi-
sku dos¢ sformalizowanym, kiedy ustawodawca zach¢ca lub nakfania
organizacje do partnerskiej wspotpracy [Schmeider et al. 2003, s. 143-
158]. Zdarza sie¢, ze formalne wiezi wspoldziatania tworzone sg w ra-
mach okredlonej polityki [Klijn 2008, s. 118-146]. Jednoczesnie spo-
tka¢ mozna dziedziny, w ktorych zasady wspotpracy sa $cidle okreslone
i wynikaja z ich specyfiki (obrona cywilna, ratownictwo medyczne itp.).
Wspoldziatanie podejmowane w kontekscie sytuacji kryzysowych jest
takze komponentem partnerskiego zarzadzania publicznego [Drabek,
McEntire 2002, s. 197-224].

Podsumowanie

Prowadzone rozwazania pozwalaja ogolnie stwierdzi¢, ze systemy zarza-
dzania w sektorze publicznym i prywatnym nie sa tak rézne, jak mogloby
sie¢ wydawac. Charakteryzuja si¢ pewna odrebnoscia, ale jednoczesnie

5 Przyktadem moze tu by¢ koncepcja multi-level governance, popularyzowana
przez struktury Unii Europejskiej [Enderlein, Walti, Zarn 2010].
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posiadaja wiele cech wspolnych. Ich specyfika posiada zwigzek z reali-
zowanymi celami, sposobami pozyskiwania srodkéw do ich realizacji,
z odmiennymi systemami kontroli i nadzoru itp. Oba te sektory daza
do zwiekszania efektywnosci swoich dziatan, podnoszenia jakosci do-
starczanych produktow i ustug, wzrostu zadowolenia swoich odbiorcow
itp. Do$wiadczenia sektora prywatnego, ktory jest pod tym wzgledem
znacznie bardziej zaawansowany, moga by¢, przynajmniej w czesci, wy-
korzystane w sektorze publicznym. Oznacza to, ze wiele metod i technik
z sektora biznesu moze znalez¢ i znajduje zastosowania w organizacjach
publicznych.

Mozliwosci wykorzystania wspomnianych metod, technik, a takze
doswiadczen z sektora biznesu w zarzadzaniu publicznym wyraznie ro-
sng w miare postepujacej ewolucji modeli zarzadzania. Powyzsza anali-
za wskazuje jednoznacznie, ze podstawowym kryterium zréznicowania
modeli zarzadzania publicznego jest mechanizm koordynacji. Dominu-
jacy niegdys model biurokratyczny bazowat na hierarchii, majacej swo-
je uzasadnienie w doskonaleniu standardowych zachowan urzednikéw.
Koordynacja rynkowa stala si¢ natomiast mechanizmem mocno promo-
wanym przez zwolennikéw NPM. Prowadzita ona do stopniowej adapta-
cji modelu menedzerskiego w zarzadzaniu publicznym. Przyczynitl sie
on w duzej mierze do usprawnienia zarzadzania publicznego, ktére ze
wzgledu na uwzglednienie w nim elementéw konkurenciji stato sie bar-
dziej efektywne i korzystne dla beneficjentow ustug publicznych. Jednak
mechanizmy rynkowe w czystej postaci okazaly si¢ nie w pelni przysta-
wa¢ do zarzadzania publicznego. Podobnie zreszta jak w sektorze pry-
watnym, gdzie jako alternatywa wolnej konkurencji zaczely si¢ rozwijacé
koncepcje o rosnacej roli orientacji spotecznej w gospodarowaniu.

Spoleczny wymiar celow organizacji publicznej oraz przemiany w oto-
czeniu tych organizacji stworzyly zapotrzebowanie na nowy model, ba-
zujacy na relacjach miedzyorganizacyjnych czy sieciowych. Takim mo-
delem okazat si¢ Public Governance, ktérego podstawowym wyréznikiem
jest partnerstwo. Jego istote stanowig trwale, dlugookresowe zwiazki
miedzy podmiotami, oparte na wymianie informacji i wzajemnym za-
ufaniu oraz na dzieleniu si¢ wspolnymi korzysciami, a takze ewentu-
alnym ryzykiem. W tej sytuacji organizacje publiczne powinny rozwi-
ja¢ umiejetnosci ksztaltowania partnerskich relacji w ich wnetrzu oraz
z zewnetrznymi podmiotami publicznymi, spolecznymi i prywatnymi,
w procesie realizacji powierzonych im zadan. Umiejetnosci te decydowac
bowiem beda o zakresie relacji partnerskich i generowanych dzigki nim
korzysciach dla wszystkich interesariuszy organizacji publicznej. Nalezy
jednocze$nie pamigtaé, ze partnerstwo bazujace na wykorzystywaniu za-
sobow innych organizacji i ukierunkowane na generowanie wspélnego
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celu, jakim jest rozwoj (tu: terytorium), wymaga zarzadzania z wykorzy-
staniem instrumentéw adekwatnych do specyfiki i ztozonosci zadan or-
ganizacji publicznych.

Rozwdj partnerskiego zarzadzania publicznego tylko w cze$ci moz-
na wytlumaczy¢ rosnaca elastycznos$cia czy otwartoscig struktur typowa
dla Public Governance. Duzy wpltyw na rozwdj takiego partnerstwa maja
uwarunkowania charakterystyczne dla poszczegélnych krajow. Tworza
one funkcjonujace w danym kraju instytucje nieformalne, takie jak: tra-
dycja, kultura, religia itp. Moga one zardwno sprzyja¢ partnerstwu, jak
i mu przeciwdziala¢. Mozna doda¢, ze instytucje nieformalne ulegaja
zmianie, ale zmiany takie trwaja zwykle bardzo dlugo.



Rozdziat 2

Marketing terytorialny
W ujeciu transakcyjnym
i relacyjnym

Marketing, jako metoda dzialania na rynku, przeszed! dtuga droge ewo-
lucji wraz ze zmianami uwarunkowan rynkowych. Poszczegélne jego
etapy rozwoju w réznym stopniu moga by¢ atrakcyjne dla sektora pu-
blicznego. Wspdlczesnie w sektorze prywatnym marketing jest odpowie-
dzialny za relacje organizacji z jej otoczeniem podmiotowym i tgczy sie
z przekraczaniem granic organizacji. Autor stoi na stanowisku, ze réw-
niez organizacje publiczne, w okres§lonym zakresie, powinny $wiadomie
dziata¢ na rynkach oraz rywalizowac z innymi organizacjami publiczny-
mi i niepublicznymi. Chodzi tu zwlaszcza o terytoria, czyli miasta i regio-
ny, ktérych wymiar organizacyjny bedziemy nazywac organizacja teryto-
rialng (OT). Sg one bowiem uczestnikami rywalizacji o mobilne czynniki
wzrostu i wlasnie ta przestrzen wydaje si¢ Srodowiskiem, gdzie marketing
znajduje swoje zastosowanie.

Rozdzial ten zostal poswigcony marketingowi podmiotéw publicznych
oraz wezszej ich kategorii: jednostek samorzadu terytorialnego. Rozpocz-
niemy go od analizy bibliometrycznej, ktéra pozwolita okresli¢ popular-
no$¢ wsrdd naukowcow wybranych watkéw badawczych. Jej celem byto
pokazanie dynamiki zmian, jakie dokonywaly si¢ w ostatnich 20 latach
w zakresie popularnodci problemdéw badawczych zwigzanych z rynkiem,
rywalizacjg, zarzagdzaniem publicznym, czyli szeroko rozumianym mar-
ketingiem w sektorze publicznym. Na podstawie zagranicznej literatury
przedmiotu pokazano nastepnie kierunki rozwoju marketingu w sektorze
publicznym. W dalszej czgsci zdefiniowano marketing terytorialny odno-
szony do jednostek samorzadu terytorialnego oraz dokonano typologii
dotychczasowych badan z tego zakresu, dzielac dotychczasowe pismien-
nictwo miedzy ,,perspektywe terytorialng” a ,,perspektywe marketingowa”
Uznano, ze w dotychczasowym pismiennictwie dominuje podejscie trans-
akcyjne. Nastepnie jako alternatywne przedstawiono podejscie relacyjne
w marketingu organizacji publicznych. Poprzedzono te czes¢ opisem kon-
cepcji marketingu relacji w sektorze przedsigbiorstw, z uwzglednieniem
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zyskujacego tam coraz wieksza popularno$¢ marketingu interesariuszy.
Wiele wskazuje na to, ze marketing interesariuszy znajdzie nowg prze-
strzen do wykorzystania réwniez w organizacjach terytorialnych, w ich
dziataniach na rynkach: inwestorow, turystow i studentow.

Marketing w sektorze publicznym

Marketing zaczal by¢ uzyteczny dla sektora publicznego [Proctor 2007]
wraz z rozwojem omoéwionych w poprzednim rozdziale modeli za-
rzadzania publicznego, opartych na rynku (NPM) [Osborne, Gaebler
1992] czy na sieciach wspotpracy (Public Governance) [Osborne 2010].
Upowszechnianie si¢ tych modeli w ostatnich latach przyniosto wzrost
wykorzystania szeroko pojetych narzedzi marketingowych w sektorze
publicznym [Anders-Morawska, Rudolf 2015]. Warto nadmienié¢, ze po-
pularyzacji marketingu w tym sektorze sprzyjaly takie dzialania majace
promowac urynkowienie sektora publicznego, jak: tworzenie rynkow we-
wnetrznych, rozwoj wspotpracy z sektorem prywatnym i spotecznym czy
rozwdj miedzyorganizacyjnego wspoldziatania [Zalewski 2005]. Nalezy
jednak zaznaczy¢, ze dziatania podmiotéw publicznych w tych sferach
czesto nie sg kojarzone z marketingiem, a sam termin ,marketing” ma
w Srodowisku pracownikéw organizacji publicznych negatywne konota-
cje, nawiazujace do technik, nie zawsze uczciwej, intensyfikacji sprzedazy
w sektorze przedsiebiorstw.

Sektor publiczny a rynek w badaniach naukowych

Nalezy przyznad, ze termin ,,marketing” jest roznie interpretowany przez
$rodowisko badaczy [Niestr6j 2009], a jego powszechne rozumienie nie
zawsze koresponduje z faktycznym jego znaczeniem, jako sposobu dzia-
tania organizacji na rynku. Dlatego prowadzac badania literaturowe,
utozsamiono marketing z orientacja rynkowg organizacji publicznej.
Takie szerokie podejscie pozwolito wyeliminowaé problemy zwigza-
ne z réznorodnym definiowaniem marketingu, co na tym etapie badan
uznano za nieistotne.

W s$wietle wczesniejszych rozwazan mozna ogélnie stwierdzi¢, ze
w ostatnich latach, w $lad za rosngcym zakresem mechanizmu rynko-
wego w sektorze publicznym, rosta réwniez popularno$¢ koncepcji mar-
ketingowych w tym sektorze. Dla bardziej precyzyjnego okreslenia tej
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tendencji dokonano przegladu anglojezycznych artykuléw naukowych
dostepnych w bibliometrycznych bazach danych. Badaniem objeto lata
1995-2014. Przeprowadzono analize stéw kluczowych do artykuléw pu-
blikowanych w czterdziestu sze$ciu najwyzej notowanych czasopismach
naukowych, dotyczacych problematyki sektora publicznego. W tym celu
wytypowano kilka terminéw zblizonych znaczeniowo do poje¢ ,,marke-
ting” i ,rynek’, aby nastepnie odnalez¢ je w wybranym zbiorze czaso-
pism w badanym okresie. Poszukiwano takich poje¢, jak: efektywnos¢
(effectiveness), rynek (market), konkurencja (competition), marka (bran-
ding) oraz zarzadzanie publiczne (public management) i nowe zarzadza-
nie publiczne (NPM). Zastosowang tu metodyke badan bibliometrycz-
nych opisano w rozdziale czwartym.

W ciagu 20 lat, sposréd badanych termindw autorzy najczesciej uzy-
wali w sfowach kluczowych takich poje¢, jak: public management oraz
market, odpowiednio 463 i 461 razy. Sa to $rednio 23 artykuly rocznie
dla kazdego z tych terminéw. Wynik ten $wiadczy o wysokiej popularno-
$ci tej problematyki w literaturze naukowej dotyczacej sektora publicz-
nego. Rezultaty badan na ten temat zostaly zaprezentowane na rys. 2.1.
Kilkakrotnie rzadziej uzyto terminu: konkurencja (competition) (128),
a na kolejnych miejscach znalazty sie: budowanie marki (branding/repu-
tation) (99), efektywnos¢ (effectiveness) (58) oraz nowe zarzadzanie pu-
bliczne (new public management) (18). Ten ostatni termin byt stosowany
zdawkowo, w dodatku w czasopismie “Policy and Politics”, czyli w powig-
zaniu z dzialalnoscig polityczng, a nie zarzadzaniem. Warto jednak za-
uwazy¢, ze tematyka brandingu w bazie JCR ma oddzielna kategori¢ po-
$wiecong komunikowaniu si¢ oraz ze przypadki stéw kluczowych z tymi
terminami pojawily si¢ dopiero w ostatnich latach, co moze sugerowac
poczatek wzrostowej tendencji w tym zakresie w latach nastepnych.

Przyjrzyjmy si¢ obecnie dynamice wystepowania poszczegoélnych ter-
minéw w badanym okresie, zaprezentowanej na rys. 2.2. Jak wspomina-
lismy, jednym z dwoch najczesciej wymienianych w stowach kluczowych
terminéw byl market. Az do 2006 r. jego czgstos$¢ utrzymywala sie na
wzglednie stalym poziomie i dopiero rok 2007 przyniost jego trzykrot-
ny wzrost w stosunku do roku poprzedniego. W nastepnych latach, po
chwilowym spadku, jego czestotliwo$¢ nadal rosta, nie osiagneta jednak
poziomu z 2007 r. W ostatnich latach czesto$¢ podejmowania przez au-
torow problematyki rynku w powigzaniu z sektorem publicznym zaczeta
nieznacznie male¢. W przypadku terminu public management optimum
wystapilo w 2010 r., za§ w kolejnych latach czgstos¢ ta ustabilizowata sig
na nieco nizszym poziomie, z lekka tendencja spadkowa, co warto po-
wigzaé ze wzrostem popularnosci problematyki zwigzanej z relacjami,
o czym bedzie mowa w rozdziale trzecim.
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Termin public management pojawial si¢ najczesciej w stowach

(18,14%), “Public Administration” (13,39%), “Public Administrat

mate Policy” - 13,23%) i spotecznej (“Journal of European Social
- 11,50%, “Journal of Social Policy” - 8,46%).

kluczo-
wych tekstéw opublikowanych w czasopismach dotyczacych administra-
cji publicznej, np. w “International Review of Administrative Sciences”
ion and
Development” (10,15%). Natomiast termin market dominowat w perio-
dykach zawierajacych teksty o polityce publicznej: Srodowiskowej (“Cli-
Policy”

\
PUBLIC MANAGEMENT 463
\ \
MARKET 461
\ \
COMPETITION 128
|
BRANDING/REPUTATION 99
\
EFFECTIVENESS 58
\
NPM 18
\
0 100 200 300 400 500

Rys. 2.1. taczna liczba badanych terminéw zwigzanych z rynkiem uzytych w stowach kluczo-

wych artykutow naukowych badanego zbioru czasopism z zakresu sektora publicznego
w latach 1995-2014

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie bibliometrycznych baz danych: Journal Citation

Report (Web of Science) oraz SCOPUS (ELSEVIER).

Termin effectiveness pojawial si¢ niemal o$miokrotnie rzadziej niz
ko dwa
pojecia (effectiveness, branding/reputation) sposréd wszystkich badanych
Mozna
opular-
jarzony

market czy public management. Nalezy jednak podkresli¢, ze tyl

posiadaty w ostatnich kilku latach tendencje wzrostows (rys. 2.2).
stad wyciagna¢ wniosek, ze tematyka ta staje si¢ coraz bardziej p
na. Warto jednak zauwazy¢, ze termin effectiveness moze by¢ ko

zaréwno z konkurowaniem na rynku, jak i moze by¢ uzywany jako jedna
relacyj-
nym. Wzrost jego popularnosci w ostatnich latach moze wskazywac na

z zasad modelu Public Governance, ktory opiera si¢ na podejsciu

czestsze jego uzywanie w kontekscie Public Governance.
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n W I.I _Hm

PUBLIC NPM EFFECTIVE- MARKET ~ COMPETITION BRANDING/
MANAGEMENT NESS REPUTATION
Il 1995-2000 I 2001-2005 [ 2006-2010 2011-2014

Rys. 2.3. Dynamika wzrostu czestosci wystepowania terminéw zwigzanych z rynkiem
w stowach kluczowych artykutéw naukowych badanego zbioru czasopism z zakresu
sektora publicznego w latach 1995-2014 z podziatem na cztery okresy

Zrédto: jak do rys. 2.1.

Dodatkowe zestawienia dotyczace popularnosci omawianych termi-
néw zamieszczono w zalgcznikach. W zalgczniku 2.1 zaprezentowano
trendy czestos$ci wystepowania badanych terminéw w stowach kluczo-
wych artykuléw naukowych w badanym zbiorze czasopism w latach
1995-2014. Natomiast zalacznik 2.2 zawiera zestawienie dotyczace cze-
sto$ci wystepowania termindéw w stowach kluczowych artykulow w czte-
rech pigcioletnich okresach. Dokonany podzial na cztery piecioletnie
okresy pozwala dostrzec nowe prawidlowosci. O ile w dwoch ostatnich
okresach najczesciej w stowach kluczowych pojawial si¢ termin public
management, to wczes$niej najczesciej wystepowal termin market. Na-
tomiast termin competition notowal tendencj¢ wzrostowa do przedziatu
2006-2010, ale juz w ostatnim z badanych przedzialéw nastapito zaha-
mowanie tej tendencji, a nawet niewielki jej spadek.

Konczac rozwazania na temat popularnosci podejmowanej przez
badaczy problematyki funkcjonowania rynku w sektorze publicznym,
warto podkresli¢, Zze autorami analizowanych artykuléw sa gltownie
naukowcy ze Stanéw Zjednoczonych, krajéw Europy Zachodniej oraz
z kilku panstw z innych kontynentéw, gdzie procesy usprawniania
sektora publicznego s3 bardzo zaawansowane (takich jak Australia
czy Nowa Zelandia). W ostatnich latach nieco rzadziej podejmowali
oni w swoich tekstach dotyczacych funkcjonowania sektora publicz-
nego wyzej wymienione terminy bezposrednio nawigzujgce do orien-
tacji rynkowej. Zanotowano natomiast pewne tendencje wzrostowe
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w przypadku takich terminéw, jak: effectiveness i branding/reputation.
Sa to pojecia, ktére maja swoje znaczenie nie tylko w orientacji rynko-
wej, lecz takze relacyjnej, co sugeruje, ze wlasnie w tym ostatnim kon-
tekscie mogly by¢ stosowane. Opis wynikéw podobnych badan, ale
w odniesieniu do orientacji relacyjnej organizacji publicznej, przed-
stawiono w rozdziale trzecim.

Kierunki rozwoju marketingu w sektorze publicznym

Prekursorami wykorzystania marketingu w sektorze publicznym byli
P. Kotler i S. Levy [1969, s. 10-15], ktérzy, publikujac artykul pt.
Broadening the concept of marketing w “Journal of Marketing”, posze-
rzyli zakres wykorzystywania koncepcji dotychczas zarezerwowanej
dla przedsi¢biorstw o podmioty z innych sektoréw. Trzeba przyznad, ze
wlasnie w USA pojawialy si¢ pierwsze opracowania, wigzace marketing
nie tylko z funkcjonowaniem przedsi¢biorstw, lecz takze z tworzeniem
i realizacjg polityk publicznych [Wilkie, Gardner 1974, s. 38-47; El-An-
sary, Kramer 1973, s. 1-7; Bloom, Dholakia 1973, s. 63-67] oraz z ustu-
gami publicznymi [Zaltman, Vertinsky 1971, s. 19-27]. Wydaje sig, ze
ukierunkowanie wysitkow podmiotéw publicznych na takie dzialania,
jak: poprawa jakosci zycia mieszkancow, wyréwnywanie szans jedno-
stek i grup czy wzbogacanie kapitalu spotecznego terytorium, stanowi
naturalng przestrzen dla wykorzystywania marketingu w sektorze pu-
blicznym.

Adaptacja koncepcji marketingowych w sektorze publicznym odby-
wala si¢ poczatkowo na pewnych ogélnych zasadach, w stosunku do or-
ganizacji publicznych badz pozarzadowych [Kotler, Levy 1969; Burton
1999; Chapman, Cowdell 1998; Graham 1995]. Stopniowo jednak mozna
byto zauwazy¢ tendencj¢ do rozwoju jego koncepcji branzowych (teryto-
ria, zdrowie publiczne, organizacje non-profit itp.) [Bean, Hussey 1997;
Moullin 2002; Baker 1995]. Wida¢ tu pewne podobienstwo do sektora
prywatnego, gdzie wyksztalcity sie m.in. ujecia branzowe marketingu do-
tyczace ubezpieczen, bankow itp. Roznice miedzy tymi sektorami spro-
wadzaja si¢ glownie do dlugosci okresu, kiedy pojawily sie ujecia bran-
zowe marketingu. W sektorze prywatnym trwato to znacznie dtuzej niz
w sektorze publicznym, ktéry wykorzystywat istniejace juz doswiadcze-
nia sektora prywatnego [Gregor 2006].

Zdaniem wielu autoréw marketing w sektorze publicznym stuzy m.in.
do komunikowania si¢ wladz publicznych czy organizacji publicznych ze
spoleczenstwem, grupami obywateli czy mieszkancami. Pomocny jest tu
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szczegolnie tzw. marketing spolteczny (social marketing)!, ktéry polega
na wykorzystywaniu narzedzi i technik marketingowych do wywierania
wplywu na pozadane zachowania spoteczne. Dzialania takie maja na celu
poprawe bezpieczenstwa, wicksza dbalos¢ o srodowisko lub poprawe
zdrowia i kondycji fizycznej mieszkancéw. Prowadzg je szeroko rozumia-
ne organizacje uzytecznos$ci publicznej i s to zaréwno organizacje sekto-
ra publicznego, jak i podmioty $wiadczace ustugi publiczne, realizowane
w ramach polityki panstwa. Na podkreslenie zastuguje wzrost pozycji or-
ganizacji pozarzadowych, ktorych dzialania sa czgsto bardziej skuteczne
niz podmiotéw prywatnych.

Do popularyzacji marketingu w sektorze publicznym przyczynita sie
niewatpliwie ksigzka T. Proctora, w ktorej zidentyfikowano wiele obsza-
réw wykorzystania marketingu w tym wtasnie sektorze. Wskazuje on na
mozliwos¢ adaptacji narzedzi marketingowych wypracowanych w sekto-
rze przedsigbiorstw, zwlaszcza przedsigbiorstw sektora ustug, do organi-
zacji publicznych. Autor ten zaznacza, ze chociaz w sektorze publicznym
niekiedy brakuje ,,rynku”, to moga go zastapic relacje z interesariuszami
poprzez wywieranie wplywu na osoby odpowiedzialne za efektywnos¢
organizacji publicznych [Proctor 2007, s. 1-7].

Pozytywna role marketingu w sektorze publicznym dostrzega tez
H. Buurma, ktérego zdaniem marketing moze si¢ okaza¢ przydatny
we wdrazaniu tych polityk, w ktérych udzial obywateli jest kluczowy
w generowaniu spolecznej efektywnosci. Teza ta jest bardzo interesuja-
ca i znajdzie odzwierciedlenie w dalszych rozwazaniach [Buurma 2001,
s. 1287-1300]

Inaczej postrzega role marketingu w organizacjach publicznych
S. Burton, sprowadzajac ja gtéwnie do funkcji promocyjnych, co uzna¢
mozna za nieuzasadnione zawezenie. Na uwage zasluguje natomiast
jej teza o kluczowej roli interesariuszy organizacji publicznych w roz-
woju tej koncepcji marketingu. W modelu marketingu dla sektora pu-
blicznego (rys. 2.4), wyodrebnia ona takie nastepujace po sobie etapy,
jak: (1) analiza interesariuszy, (2) strategia $wiadczenia ustug publicz-
nych, (3) strategia wywierania wptywu na interesariuszy [Burton 1999,
s. 378-380].

1 Termin ,marketing spoteczny” po raz pierwszy wprowadzili do literatury P. Kotler
i G. Zaltman [1971]. W kolejnych publikacjach Kotler i jego wspotpracownicy roz-
wineli te koncepcje, formutujac szereg strategii marketingowych adresowanych
juz nie tylko do organéw wtadzy w procesie tworzenia polityk, lecz takze do pod-
miotéw nienastawionych na zysk, ktérych rola, zwtaszcza w procesie tworzenia
polityk, zaczeta rosna¢ [Kotler 1975].
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. okreslenie strategii strategia wywierania
analiza L -
. - $wiadczenia ustug wptywu na
interesariuszy . . .
publicznych interesariuszy
Grupy interesariuszy Target Wptyw na ich dazenia
Dazenia interesariuszy Serwis mix Wplyw na postrzeganie przez
Analiza ich zasobow Cena nich organizacji publicznej
Lokalizacja Wptyw na ich zachowania

Rys. 2.4. Model marketingu w sektorze publicznym
Zrédto: [Burton 1999, s. 378].

Jej stwierdzenie, zZe koncepcja marketingu powinna by¢ dopasowana
do polityki publicznej tak, aby opierala si¢ na wymianie pomiedzy wila-
dza a obywatelem, budzi juz jednak pewne watpliwosci. Obywatel bo-
wiem w ogromnej wiekszosci nie jest podmiotem mobilnym, a tylko taka
pelna mobilnos¢ dawataby mu realny wybor, skutkujacy zmiang miejsca
zamieszkania przy niezadowoleniu z miejskiej oferty. Zatem podazanie
w takim kierunku w procesie poszerzania przestrzeni dla marketingu wy-
daje si¢ malo obiecujace.

Warto podkresli¢, ze do konca lat 90. XX w. marketing wykorzystywa-
ny w organizacjach sektora publicznego bazowal na ujeciu klasycznym,
podkreslajacym transakcyjny charakter wigzi z klientem oraz bezpos$red-
nig konkurencje. Osborne et al. zwracaja uwage, ze ten rodzaj marke-
tingu nie jest zdolny dostosowac sie do prowadzonej polityki i uwzgled-
nia¢ ztozono$¢ sektora publicznego [Osborne, McLaughlin, Chew 2010,
s. 185-199]. Uwazaja, ze marketing transakcyjny stanowi nieodpowied-
nig podstawe metodologiczna do rozwijania marketingu w organiza-
cjach publicznych. Ewolucja sektora publicznego wywotana dynamicz-
nymi przemianami otoczenia oraz zmiany w dzialaniach przedsiebiorstw
(wzrost roli strategicznych i operacyjnych narzedzi kooperacji i wspot-
pracy) sklaniaja organizacje publiczne do aktywnego poszukiwania no-
wych metod i instrumentéw dzialania.

W dalszych rozwazaniach nieco zawezimy zakres prowadzonych ana-
liz, ograniczajac je do jednostek samorzadu terytorialnego, ktére w wy-
miarze organizacyjnym beda traktowane jako organizacje terytorialne.
W przekonaniu autora te wlasnie organizacje w najwickszym stopniu
s3 »narazone  na funkcjonowanie rynku, a réwnoczesnie ze wzgledu na
swobode, jaka im stworzono, majg najszersze mozliwosci budowania re-
lacji z interesariuszami instytucjonalnymi z ich otoczenia.
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Geneza i rozwoj marketingu terytorialnego

Marketing terytorialny (territorial marketing) jest koncepcja, ktora
rozwijala si¢ réwnolegle w USA i w Europie w latach 80. 1 90. XX w.
Wigkszo$¢ autoréw wiaze jej pojawienie sie z kryzysem lat 70., kiedy
klopoty gospodarcze wielu miast i regionéw na $wiecie wymusily na
ich wladzach podejmowanie dzialan naprawczych, adekwatnych do
zmieniajacych si¢ warunkéw otoczenia. Nasilily si¢ zmiany dotyczace
struktury gospodarki, przyspieszeniu ulegly procesy dezindustrializacji,
zwiekszyla sie mobilnos¢ przedsiebiorstw oraz czynnikow produke;ji itp.
To wszystko przyczynilo sie do nasilania si¢ konkurencji pomiedzy te-
rytoriami.

Marketing terytorialny mozna zdefiniowa¢ jako: ,proces zarzadczy
ukierunkowany na maksymalizacje wartosci dla udzialowcéw (miesz-
kancow). Maksymalizacja wartoéci jest mozliwa dzigki zaangazowa-
niu w procesy marketingowe interesariuszy instytucjonalnych zgodnie
z zasadami dobrego wspolrzadzenia” [Anders-Morawska, Rudolf 2015,
s. 135].

Geneza marketingu terytorialnego

Pierwsze symptomy aktywnosci terytoriow dotycza dziatan promocyj-
nych, ukierunkowanych na pozyskiwanie potencjalnie wartosciowych
uzytkownikow terytorium. Odnalez¢ tu mozna analogie do marketingu
w sektorze przedsigbiorstw, gdzie koncepcje marketingowa poprzedzata
koncepcja sprzedazy. W przypadku amerykanskich miast czy calych sta-
néw chodzilo o zainteresowanie potencjalnych mieszkancow, inwestoréw
czy turystow nowa lub odnowiong oferta terytorialng [Ward 1998]. Zatem
juz przeszto 100 lat temu w USA realizowano kampanie zorientowane na
przyciaganie turystow (Selling the resort), nowych mieszkancéw przed-
mies¢ (Selling the Suburb), inwestoréw do miast rozwijajacych dziatalnos¢
przemystowa (Selling the Industrial Town) oraz na promocje¢ dla réznych
uzytkownikéw miast poprzemystowych (Selling the Post-Industrial City).
Dziatania te weszly na wyzszy, bardziej zlozony poziom dopiero
w koncu XX w., kiedy zaczeto tworzy¢ oferte terytoriow pod katem po-
trzeb réznych grup ich uzytkownikéw. W tym kontekscie duzy wklad
w rozwdj marketingu terytorialnego wnidst Ph. Kotler oraz jego zespol.
Opublikowali oni trzy pozycje ksiazkowe pos$wigecone marketingowi
miejsc (marketing places), kierowane najpierw na rynek amerykanski
[Kotler et al. 1993], a nastepnie europejski i azjatycki [Kotler et al. 1999,
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2002]. Adaptowali oni klasyczna koncepcje marketingu do podmiotéw
terytorialnych, ktérymi w USA s3 stany i miasta.

Wsrod autoréw dominuje szerokie ujecie marketingu terytorialnego.
Dzialania marketingowe moga si¢ bowiem okaza¢ przydatne w: tworze-
niu wlasnego wizerunku, budowie relacji miedzy podmiotami oraz miej-
scem, w ktérym one funkcjonuja, wykorzystywaniu i pozyskiwaniu zaso-
bow itp. Ze wzgledu na wielo$¢ podmiotéw funkcjonujacych na danym
terenie oraz zréznicowany charakter interesariuszy, a takze liczne o$rod-
ki decyzyjne orientacja marketingowa w marketingu terytorialnym musi
uwzglednia¢ koordynacje dzialan tych podmiotéw, integrowa¢ ich dla
realizacji wspolnych celéw nakierowanych na rozwdj terytorium [Ducz-
kowska-Piasecka 2013, s. 60].

Ostatnie trzy dekady przyniosty dynamiczny rozwoéj koncepcji mar-
ketingowych w odniesieniu do terytorium, zwlaszcza w Stanach Zjed-
noczonych i Europie Zachodniej. Po§wigcona tej problematyce literature
nalezy jednak ocenic¢ krytycznie. Zauwazy¢ bowiem mozna, ze ukazujace
sie na ten temat publikacje maja niejasne korzenie teoretyczne lub sg ich
pozbawione, za$ sam termin ,,marketing terytorialny” jest bardzo roznie
rozumiany przez autordw. Sklasyfikowanie tej literatury w jednorodne
grupy jest wiec trudne. Posiada to z pewnoscia zwiazek z interdyscy-
plinarnym charakterem koncepcji marketingu terytorialnego, ale takze
z faktem, ze wielu autoréw postuguje sie pojeciami z obszaru marketingu
terytorialnego bez glebszej refleksji metodologiczne;j.

Marketing terytorialny jest bowiem kojarzony przez wigkszo$¢ bada-
czy z dzialaniami zorientowanymi na zewnatrz, podejmowanymi w celu
zwiekszenia atrakcyjnosci i konkurencyjnosci miejsca. Ma na to wplyw
wykorzystywanie przez autoréw dorobku marketingu z sektora przedsie-
biorstw i stosowanie go w odniesieniu do terytoriéw. W rezultacie jedni
traktuja go jako element procesu zarzadzania [Kotler et al. 1999; Rainisto
2003], podczas gdy inni - jako sposéb lepszego zaspakajania potrzeb czy
usprawnienia dialogu z mieszkanicami [Ashworth, Voogd 1988, s. 65-79;
Ashworth, Voogd 1990; Ashworth, Kavaratzis 2008, s. 150-165; Olsson,
Berglund 2009].

Typologia podejs¢ badawczych w marketingu
terytorialnym

Nalezy zaznaczy¢, ze juz w koncu lat 90. XX w. czes¢ badaczy dokony-
wala podsumowan czy przegladow dotychczasowego pismiennictwa
z zakresu marketingu terytorialnego. Dochodzg oni do wniosku, ze wy-
korzystywane tam terminy (place marketing, city marketing itp.) cechuje

51



52

2. Marketing terytorialny w ujeciu transakcyjnym i relacyjnym

wieloznacznos¢. Dodatkowo, ze wzgledu na fakt, ze problematyke mar-
ketingu miejsc podejmuja specjalisci z réznych dziedzin, pojecie to jest
interpretowane w sposob dos¢ dowolny. W tym kontekscie warto zauwa-
zy¢, ze wielu autoréw piszacych na ten temat to przedstawiciele nauk geo-
graficznych. Nie do konica rozumiejg oni istote zarzgdzania marketingo-
wego terytorium, za§ w swoich badaniach koncentruja si¢ na czynnikach
rozwoju (terytorium), znaczeniu i efektach spektakularnych miejskich
projektow oraz promocji terytorium [Gold, Ward 1994; Eisinger 2000,
s. 316-333].

Krytycznie do wezesnych prac sygnowanych terminem place marketing
odnosi si¢ ]. G. Bourchert [1994], ktdry juz na poczatku lat 90. XX w. doko-
nal przegladu literatury z tego zakresu. Zwraca on uwage, ze wigkszos¢ ana-
liz praktycznie nie nawigzuje do istoty marketingu jako orientacji rynkowej
organizacji, ale rozwija aspekty z zakresu komunikowania si¢ miejsca. War-
to zauwazy¢, ze takie rozumienie marketingu w sektorze przedsigbiorstw
dominowalo w ramach orientacji sprzedazowej w potowie XX w. Autor ten
wskazuje na potrzebe dokonania rozréznienia marketingu terytorialnego
na podstawie réznych perspektyw naukowych. Widzi réwniez koniecznosé
postugiwania si¢ bardziej konkretng terminologia, ulatwiajaca poréwny-
walnos¢ badan naukowych. Do podobnych wnioskéw doszli réwniez inni
badacze analizujacy pismiennictwo dotyczace marketingu terytorialnego
[Short, Kim 1999; Ward 1998; Millington, Young, Lever 1997, s. 16-42].

Bazujac na wspomnianych wyzej badaniach, dotyczacych pismien-
nictwa z zakresu marketingu terytorialnego, Bourchert wyodrebnit trzy
obszary: promocje miejsca, sprzedaz miejsca oraz miejskie strategie mar-
ketingowe. Podzial ten okazat si¢ jednak mato konkretny, poniewaz nie
okreslal jasnych granic tych, w koncu zblizonych do siebie, kategorii.
Jako przykiad poda¢ mozna kampani¢ wizerunkowa miasta, ktérg mozna
umiejscowi¢ w kazdym z wyzej wymienionych obszaréw. Przedstawio-
na klasyfikacja nie spelnia wigc warunkéw klarownosci i wytacznosci, co
przesadzito o tym, ze jest w niewielkim stopniu przydatna.

W tej sytuacji autor podjal probe opracowania wtasnej klasyfikacji do-
tychczasowej literatury naukowej z zakresu marketingu terytorialnego.
Analiza tych prac pozwala wyodrebni¢ dwa charakterystyczne nurty, sy-
gnalizowane juz we wstepie do niniejszej monografii. Pierwszy z nich jest
nacechowany przestrzennym wymiarem marketingu terytorialnego i jest
reprezentowany przez urbanistow, geograféw spoleczno-ekonomicznych
oraz planistéw przestrzennych. Badacze ci staraja sie adaptowac¢ koncepcje
marketingu do proceséw planowania publicznego i rozwoju terytorialne-
go. Do nurtu tego zakwalifikowa¢ wiec mozna literature poswiecong roz-
wojowi lokalnemu i regionalnemu, a zwlaszcza kreowaniu konkurencyj-
nosci przestrzennej poprzez dazenie do delokalizacji czynnikéw rozwoju.
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Ten nurt marketingu terytorialnego rozwijany jest tez przez urbanistow,
w kontekscie uspotecznienia proceséw decyzyjnych w zakresie proble-
mow lokalnych i regionalnych. Tacy autorzy, jak Ashworth i Voogd [1990]
postulujg usprawnienie planowania przestrzennego poprzez konsultacje
z udzialem szerokiej rzeszy uzytkownikéw przestrzeni. Promujg oni mar-
keting terytorialny jako sposob myslenia zarzadzajacych obiektami i prze-
strzenig publiczng, zorientowany na uwzglednianie potrzeb mieszkancow.
Czgs¢ autoréw zwraca jednak uwage, ze prowadzone dzialania powinny
w wiekszym stopniu uwzglednia¢ potrzeby grup rezydujacych w miescie
niz potrzeby potencjalnych uzytkownikéw, ktérych miasto mialoby dopie-
ro pozyskiwa¢ [Olsson, Berlund 2009]. W ramach pierwszego z tych nur-
tow miesci sie tez rozwoj przedsiebiorczosci miejskiej (urban enterpreneu-
rialism), gdzie podkresla sie potrzebe wzmacniania kapitatu spolecznego
i lokalnej przedsigbiorczosci, co przekiada sie na procesy rozwojowe.

Drugi ze wspomnianych nurtéw jest reprezentowany przez autoréw
zajmujacych sie marketingiem przedsiebiorstw, zarzagdzaniem marketingo-
wym, czy budowaniem marki [Kotler et al. 1993, 1999, 2002; Lucarelli, Berg
2011, s. 9-27]. Postrzegaja oni marketing terytorialny przez pryzmat zarza-
dzania i marketingu w sektorze prywatnym. W ich pracach nie docenia si¢
specyfiki terytorium, a zwlaszcza podejs¢ teoretycznych zwigzanych z roz-
wojem przestrzennym. Wiele ich analiz dotyczy marki terytorialnej, ktéra
traktowana jest tam jako element zarzadzania strategicznego terytorium.

Mozna tu nawet zaobserwowa¢ pewng prawidlowos$¢, a mianowicie,
ze o ile badacze zagraniczni podejmujacy problematyke marketingu te-
rytorialnego dominujg w pierwszym nurcie, podkreslajac jego wymiar
terytorialny, o tyle w przypadku badan krajowych wigkszo$¢ badaczy
identyfikuje sie z nurtem typowo marketingowym, z mocnym akcentem
na procesy komunikowania si¢ [Szromnik 2012; Florek 2014]. Gene-
za tego ostatniego nurtu jest spojna z ewolucjg marketingu w sektorze
przedsigbiorstw i dotyczy procesu promocji, a nastepnie komunikowania
sie terytorium. Ostatnie lata przyniosly natomiast znaczny wzrost zain-
teresowania problematyka marki terytorialnej. Jest ona traktowana nie
tylko jako element promocji, lecz takze jako strategiczne podejscie do
komunikowania si¢ terytorium.

W tab. 2.1 dokonano zestawienia omoéwionych wyzej nurtéw, okreslajac
je jako: ,perspektywe terytorialng” i ,,perspektywe marketingowq”. Zawarto
w niej charakterystyczne dla kazdej z wymienionych perspektyw pytania
badawcze, ktére pozwalaja na blizsze okreslenie zakresu danej perspekty-
wy, na okreslenie probleméw badawczych itp. Nalezy jednak zauwazy¢, ze
czes¢ autoréw probuje taczy¢ te dwa ujecia, co mozna okresli¢ jako przejaw
interdyscyplinarno$ci marketingu terytorialnego. Sprawia to, Ze np. pro-
blematyke marki terytorialnej podejmuja nie tylko badacze zwigzani
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z marketingiem czy zarzadzaniem, lecz takze geografowie czy urbanisci,
dzieki czemu omawiany marketing staje si¢ jeszcze bardziej interesujacy.
W dolnej czesci tab. 2.1 wymieniono typowych reprezentantéw (badaczy)
zajmujacych si¢ problematyka dotyczaca danej perspektywy.

Tabela 2.1. Perspektywy badan nad marketingiem terytorialnym

Perspektywa terytorialna Perspektywa marketingowa

Jak konkurowac w sytuacji kryzysu? Jakie s3 jej rynki docelowe organizac;ji?

Jak odnalez¢ sie w zmieniajacym sie Jakich interesariuszy ma wokoét siebie

otoczeniu? organizacja?

Jak podnosic¢ atrakcyjnos$¢ terytorium? Jak adaptowac koncepcje marketingu do

Jak przekonywac adresatéw zewnetrznych terytoriow?

o przewadze konkurencyjnej terytorium? Jakie instrumenty marketingowe sprzyjaja

Jak ,sprzedac” terytorium? wdrazaniu strategicznych planow

Co oznacza koncepcja marketingowa w praktyce?

w procesach planowania terytorialnego? Jak ksztattowad relacje miedzynarodowe
miasta i regionu?

Badacze nauk geograficznych, urbanisci, Badacze zajmujacy sie marketingiem,

planisci przestrzenni, zajmujacy sie polityka | zarzadzaniem strategicznym, zarzagdzaniem

publiczna marketingowym

Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem: [Berglund, Olsson 2010].

2.2.3.

Autor stara sie taczy¢ w swoich badaniach obie perspektywy. Duzo
uwagi poswieca identyfikacji kluczowych interesariuszy instytucjonal-
nych dla organizacji terytorialnej, aby nastepnie skoncentrowac sie¢ na
wybranej relacji obserwowanej przez pryzmat realizowanych przez re-
gion proceséw marketingowych zorientowanych na przycigganie mobil-
nych czynnikéw wspierajacych rozwdj terytorialny.

Rozwoj marketingu terytorialnego w Polsce

Realizowany w Polsce proces rozwoju marketingu terytorialnego na-
lezy w ostatnich latach do niezwykle dynamicznych, co ma zwigzek
prawdopodobnie z jego wykorzystywaniem w praktycznych dziata-
niach samorzadéw terytorialnych. Poczatkowo (1995-2000) publi-
kacje na jego temat mialy charakter ogélny lub teoretyczny. Nie byto
jeszcze wtedy zbyt wielu interesujacych przykladéow do zaprezentowa-
nia czy to w charakterze dobrych praktyk, czy tez jako nieudanych
przedsiewzig¢é, poddanych krytycznej analizie. Do pozytywnych zja-
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wisk tego okresu mozna zaliczy¢ fakt, ze autorzy starali si¢ twoérczo
odnosi¢ wyzwania marketingowe do dziedzin nauki, ktérymi sie zaj-
muja [Frankowski 2000]. Pozytywnie nalezy oceni¢ réwniez doprasza-
nie zagranicznych autoréw do realizowanych w Polsce programoéw, co
skutkowalo rzuceniem nowego $wiatta na problemy rozwoju teryto-
riow [Domanski 1997].

Do wspominanego wyzej dynamicznego rozwoju marketingu w Pol-
sce przyczyniaja si¢ niewatpliwie liczne publikacje na ten temat. Sg to
zaréwno prace naukowe [Markowski 2001; Kauf 2009], jak i popularno-
naukowe [Florek, Janiszewska 2008; Lazarko, Niedzielska 2011], popu-
laryzujace dobre praktyki i wzorcowe procedury, dotyczace marketingu
terytorialnego. Powstaja liczne, bogato ilustrowane podreczniki, two-
rzone zwlaszcza przez praktykow, na co dzien stykajacych sie z marke-
tingowymi problemami polskich miast [Proszkowska-Sala, Florek 2010;
Pogorzelski 2012; Stepkowski 2015]. Szczegdlnie dotyczy to wydawnictw
edukacyjnych, na ktdre jest nadspodziewanie wysoki popyt. Swiadczg
o tym az cztery wydania ksigzki A. Szromnika w ciagu szesciu lat [Szrom-
nik 2007, 2008, 2010, 2012] oraz pojawianie si¢ wcigz nowych podreczni-
kow?. Jest to po czgsci efekt wprowadzania do programéw studiow wyz-
szych przedmiotu ,,marketing terytorialny” na takich kierunkach, jak:
gospodarka lokalna, gospodarka przestrzenna, zarzadzanie publiczne czy
marketing i zarzadzanie.

Ponadto mozna zaobserwowa¢ tendencje do rozwijania problematy-
ki marketingu terytorialnego w ujeciu sektorowym, czego wyrazem sa
publikacje odnoszace si¢ do przyciagania inwestorow, roli uczelni wyz-
szych w tym procesie czy roli wizerunku miasta w procesie przyciaga-
nia turystow [Jarczewski 2012; Domanski 2011]. Marketing terytorialny
stanowi réwniez przedmiot spotkan naukowcow, ktorzy docenili role
tej koncepcji w rozwoju miasta i regionu [Koszatka 2010; Szulce, Florek
2005]°. Zaobserwowaé mozna coraz wigksze zainteresowanie autorow tg
problematyka. Niemal na wszystkich zjazdach $rodowiska marketingo-
wego*, ktére odbywaja si¢ co dwa lata, marketing terytorialny stanowi
temat przewodni sesji merytorycznej. Swiadczy¢ to moze o dynamicz-
nym rozwoju tej koncepcji, ale takze o poszukiwaniu nowych obszaréw
wykorzystania mysli marketingowej. Polscy autorzy zaczynaja wpisywac

2 W ostatnich latach ukazaty sie podreczniki z zakresu marketingu terytorialnego
takich autoréw, jak: Florek [2006, 2013]; tazarko, Niedzielska [2011]; Florek, Au-
gustyn [2011]; Duczkowska-Piasecka [2013].

3 Cykliczne konferencje na ten temat odbywaja sie w Szczecinie oraz Biatej Pod-
laskiej. Ich poktosiem sa interesujace wydawnictwa pokonferencyjne.

4 Sa to zjazdy Katedr Marketingu, Handlu i Konsumpcji. W roku 2014 odbyt sie juz
dwudziesty piaty taki zjazd.
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sie w $wiatowe nurty badan, ktdre jak juz wspominali$my, mocno pod-
kreslaja znaczenie marki terytorialnej. Publikacje rodzimych autoréow
[Florek 2014; Glinska 2016; Herezniak 2011; Raszkowski 2014], podej-
mujace problematyke marki terytorialnej, swiadcza o tym, ze ten nurt
jest obiecujgcy rowniez w Polsce.

Blizsza analiza podejmowanych w Polsce probleméw badawczych czy
wykorzystywanych w badaniach teorii, a takze metod badawczych prowa-
dzi do wniosku, ze problemy marketingu terytorialnego w ujeciu budo-
wania relacji z interesariuszami instytucjonalnymi nie doczekaly sie wy-
czerpujacej, naukowej prezentacji. Wigkszos¢ tekstow polskich autorow
nawigzuje do przypadkéw dzialan praktycznych, z ktérych gros to przy-
padki pozytywne. Inni watek wspoltdziatania z interesariuszami instytu-
cjonalnymi poruszaja tylko w kontekscie budowania marki terytorialnej.
Czes¢ badaczy cytuje ograniczong grupe autoréw zagranicznych (Mefert,
Girard, Gold, Ward) i stara si¢ wyciaga¢ wlasne wnioski na podstawie
analogii i zdroworozsadkowej racjonalnosci. Brakuje studiow bazujacych
na podejsciu interpretatywnym, mocno opartym na badaniach jakoscio-
wych, uwzgledniajacych spoteczny kontekst analizowanych zjawisk.

Warto podkresli¢, ze cze$¢ publikacji na ten temat to prace po-
wstajace w procesie nadawania stopni naukowych, a wiec doktorskie
i habilitacyjne. Z natury rzeczy zawieraja one rozwazania o charakte-
rze teoretycznym, co przyczynia si¢ do rozwoju badanej problematyki
[Czornik 2005; Kauf 2009; Kowalik 2011; Florek 2014]. Szansy na roz-
woj marketingu terytorialnego nalezy upatrywaé réwniez w rosnacej
liczbie sktadanych na ten temat wnioskéw badawczych do Naukowego
Centrum Nauki, chociaz nie przetozylo si¢ to na wyrazne zwiekszenie
liczby takich projektow zakwalifikowanych do finansowania ze $rod-
kéw publicznych. Warto si¢ jednoczes$nie zastanowi¢, czy relatywnie
duzy odsetek projektow nieuzyskujacych finansowania moze swiadczy¢
o trudno$ciach metodologicznych, na jakie napotykajg autorzy przy
przygotowywaniu wnioskow.

Podsumowujac powyzsze rozwazania, nalezy podkresli¢, ze dotych-
czasowy rozwodj marketingu terytorialnego opiera si¢ na wymianie
rynkowej, ktéra w sektorze publicznym stala si¢ faktem dzieki wpro-
wadzaniu modelu nowego zarzadzania publicznego. Nie rozwinigto jak
dotychczas problematyki marketingu terytorialnego w ujeciu relacyj-
nym, czyli takim, ktére wykorzystuje potencjal partneréw instytucjonal-
nych organizacji terytorialnej do zaspakajania potrzeb docelowych grup
uzytkownikéw terytorium. Identyfikujac takie pole badawcze, zasadne
jest przyjrzenie sig, jak koncepcja marketingowa odnalazla si¢ w kontek-
$cie relacyjnym w sektorze przedsigbiorstw, co moze stanowi¢ inspiracje
do dalszych rozwazan.
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2.3. Marketing relacji w sektorze przedsiebiorstw

Marketing relacji w sektorze
przedsiebiorstw

Dynamiczne zmiany w otoczeniu organizacji publicznej i rozwdéj koncep-
cji marketingu w sektorze przedsiebiorstw sklaniajg do refleksji, jak opty-
malizowa¢ procesy marketingowe w sektorze publicznym, wykorzystujac
podejscie relacyjne rozwijane w sektorze prywatnym. W tym celu zdecy-
dowano sie poswigci¢ kolejna czes¢ rozdzialu na zaprezentowanie wspol-
czesnych przemian mysli marketingowej, zwlaszcza koncepcji marketin-
gu relacji, ktora zdaniem autora koresponduje z obecnymi wyzwaniami
sektora publicznego. Natomiast prezentowana w dalszej czesci rozdziatu
koncepcja marketingu interesariuszy, wyplywajaca z koncepcji marketin-
gu relacji, jest dowodem na to, ze w sektorze prywatnym odchodzi si¢ od
traktowania potrzeb klienta jako jedynego celu funkcjonowania przed-
siebiorstwa na rzecz dziatan uwzgledniajacych oczekiwania takze innych
interesariuszy.

Rozwaj marketingu relacji w sektorze przedsiebiorstw

We wspdlczesnym marketingu powszechnie podzielana jest opinia, zZe
prawdziwym celem organizacji komercyjnej jest ksztaltowanie i utrzy-
mywanie wzajemnie korzystnych relacji organizacji z wybranymi gru-
pami klientéw. Rownie powszechnie akceptowane jest stwierdzenie, ze
dobra relacja oznacza przeplyw wartosci w obie strony, a wiec klient
otrzymuje wymierng warto$¢ z pozostawania w relacji, za§ organizacja
realizuje warto$¢ w formie zwigkszonej zyskownosci.

Juz w latach 80. XX w. Levitt [1983, s. 87-93] zwrdcil uwage, ze praw-
dziwa wartos$¢ relacji pomiedzy klientem a oferentem ma miejsce do-
piero po dokonaniu transakcji. Wykazywal on, ze oferent nie powinien
kfa$¢ juz nacisku na sam moment dokonywania transakgji, ale powinien
skoncentrowac¢ si¢ na dostarczaniu mozliwie wysokiej warto$ci (oferty)
klientowi w ciagu trwania calej relacji. Watek dlugookresowosci w spo-
sob kompleksowy opisal L. Berry [1983], ktory rozwingt marketing rela-
cji jako koncepcje zarzadzania firma ustugowa. Wyréznit on pie¢ strate-
gicznych elementdw, ktére do dzi$ stanowia teoretyczng baz¢ marketingu
relacji w sektorze ustug: (1) rozwijanie rdzenia ustugi, (2) dostosowanie
ustugi do oczekiwan klienta indywidualnego, (3) wzbogacanie rdzenia
ustugi o specjalne korzysci (wartos¢ dodana), (4) cenowe stymulowanie
lojalno$ci konsumentéw oraz (5) podejmowanie intensywnych dziatan
marketingowych wobec wlasnych pracownikéw [Berry 1995, s. 236].
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Jednym z pierwszych autoréw, ktérzy wskazywali na réznice po-
miedzy marketingiem transakcyjnym a marketingiem relacji, byta
B. Jackson [1985]. Zaakcentowala ona wplyw specyfiki rynku prze-
mystowego na mozliwe relacje z klientami instytucjonalnymi. Jej
zdaniem tworzenie i wzmacnianie dlugookresowych relacji wymaga
koncentracji na szeregu dziatan, ktére muszg by¢ realizowane w dtu-
gim okresie w okreslony sposob. Prowadzita badania w takich bran-
zach, jak: ustugi transportowe, ustugi telekomunikacyjne oraz ustugi
informatyczne. Badania na temat marketingu relacji prowadzone byly
rowniez w Europie. Na uwage zastuguje tu dorobek autoréw szwedz-
kich i finskich, ktorych analizy prowadzone na ten temat w latach 80.
i 90. XX w. wzbudzily spore zainteresowanie. Przedmiotem tych ba-
dan byto wykorzystanie marketingu w sektorze ustug i jego wptyw na
podnoszenie jakosci tych ustug. Inni autorzy [Axelsson, Easton 1992;
Hakansson 1982; Ford 1990] koncentrowali si¢ w swoich wczesnych
pracach na interakcjach pomiedzy sieciami na rynkach przemysto-
wych.

Powyzsze wczesne prace dotyczace marketingu relacji w sektorze
ustug i sektorze przemystowym daty poczatek wielu innym, ktdre od lat
90. XX w. zaczety masowo opisywac fenomen marketingu relacji. Publi-
kacje z tego zakresu uwzglednialy uwarunkowania, w ktérych si¢ on roz-
wijal, stad L. Coote [1994] zaproponowal nastepujace jego szkotly:

o brytyjsko-australijska (anglo-australian approach)

o skandynawska (nordic approach)

« polnocnoamerykanska (north-american approach).

Pierwsza z wymienionych szkoét podkresla integracje zarzadzania ja-
koscig, marketingu ustug oraz ekonomii relacji z klientem [Christopher
et al. 1991]. Druga wyrasta z dorobku takich autoréw skandynawskich,
jak Gronroos [1990, s. 5-9]. Powstata na bazie sieciowych teorii interak-
cji marketingu przemystowego, marketingu ustug i marketingu rozumia-
nego tu jako ekonomia budowania relacji z klientem. Trzecia szkota pod-
kresla relacje pomiedzy kupujacym i oferentem w ramach organizacji.
Podstawa tego podejscia s prace autoréw amerykanskich [Berry 1995;
Levitt 1983].

Szkota pdtnocnoamerykanska wydaje sie szczegolnie wazna dla roz-
woju marketingu terytorialnego w wymiarze relacyjnym, zwlaszcza tam,
gdzie organizacje terytorialne s3 odpowiednio duze, a ich kierownictwo
(marszatek, prezydent) nie jest w stanie zarzadzaé wszystkimi relacjami
zewnetrznymi samodzielnie. W takich warunkach to menedzerowie pu-
bliczni, stojacy na czele jednostek organizacyjnych, nabieraja znaczenia
w zakresie budowania relacji zewnetrznych organizacji.

Kolejne szkoly marketingu relacji zilustrowano na rys. 2.5.
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szkota brytyjsko-australijska szkota skandynawska

marketingu relacji marketingu relacji

zarzadzanie jakoscig teoria sieci

4koncepcje ekonomia relacji koncepcje ekonomia relacji
marketingu ustug zklientem marketingu ustug zklientem
szkota pétnocnoamerykanska
marketingu relacji

Otoczenie
organizacji

T

menedzer

relacji —

Rys. 2.5. Wczesne szkoty badan nad marketingiem relacji
Zrédto: [Christopher et al. 2008, s. 6-9].

W Europie kolebka marketingu relacji byta Wielka Brytania. Ukazy-
walo si¢ tam wiele publikacji na ten temat, a takze szeroko wykorzystywa-
no t¢ koncepcje w sektorze przedsigbiorstw. Na podstawie prowadzonych
badan A. Payne [1995] zidentyfikowal najwazniejsze zmiany w marketin-
gu, specyficzne dla podejscia relacyjnego:

« zmiane orientacji dzialann marketingowych z ukierunkowania na
transakcje na zorientowanie na utrzymanie klienta,

« maksymalizowanie dlugookresowej wartosci dla klienta,

o przejscie od marketingu w ujeciu funkcjonalnym (functional mar-
keting) do marketingu w ujeciu zintegrowanym (cross-functionally
based marketing),

« traktowanie marketingu jako filozofii catego biznesu, a nie ogra-
niczanie go do dzialu marketingu. Podejscie takie wymaga zmian
organizacyjnych, zrozumienia, Ze kazdy w organizacji wspoltworzy
oferte dla klienta.

Autor ten podkresla koniecznos¢ koncentrowania wysitkéw marketin-
gowych na réznych rynkach, w tym: wewnetrznym, dostawcéw, posred-
nikéw, potencjalnych pracownikéw, wptywowych instytucji, a nie tylko
na rynku klientéw. Aby skutecznie konkurowac¢ o klienta, ktéry przyno-
si organizacji zysk, nalezy zidentyfikowa¢ rynki innych interesariuszy
przedsigbiorstwa, wobec ktérych warto podja¢ dzialania. Wymienione
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rynki moga bezposrednio lub posrednio wplywaé na powodzenie orga-
nizacji [Christopher, Payne, Ballantyne 1991].

Nie ulega watpliwosci, ze wspolczesnie marketing relacji jest koncep-
cja wyraznie odbiegajaca od klasycznego marketingu transakcyjnego.
W sektorze przedsigbiorstw przewaga konkurencyjna w coraz wigkszym
stopniu zalezy bowiem od wspoétdziatania, w opozycji do aktywnej ry-
walizacji. Ro$nie tym samym rola relacji traktowanych jako zaséb orga-
nizacji. E. Gummesson [2002, s. 27-29] przyznaje, Ze marketing relacji
wnosi szereg fundamentalnych wartosci, co sprawia, ze dalszy rozwdj
tej koncepcji ma stabilne podstawy. Wymienia on takie specyficzne jego
cechy, jak: dlugookresowa wspdtpraca i wzajemne kreowanie wartosci
u wszystkich partneréw, wktad wszystkich zaangazowanych stron w wy-
twarzanie warto$ci czy brak mozliwosci wpisywania relacji w biurokra-
tyczno-prawny system wartosci [Rogozinski 2000, s. 30].

Problematyka ksztaltowania szeroko pojetych relacji przedsigbiorstwa
byta podejmowana przez wielu uznanych autoréw w dziedzinie marketin-
gu w latach 90. XX w.® Ich udziatem staly si¢ nowe koncepcje marketingu
z uwzglednieniem calego otoczenia sieciowych powiazan przedsiebior-
stwa. Autorzy zacz¢li dostrzega¢ korzystny wplyw relacji z interesariu-
szami na podnoszenie konkurencyjnosci przedsigbiorstwa [Hunt 1997;
Reichheld 1996].

Interesujace podejscie do marketingu relacji prezentuja K. Moller
i A. Halinen (rys. 2.6). Odnosi si¢ ono do teoretycznych podstaw obu
jego wymiaréw: rynkowego/konkurencyjnego i sieciowego.

RYNKI SIECI

—

7 ~ N

Marketing relacji Marketing relacji
oparty na rynku oparty na sieciach

Niska ztozonos$¢ relacji Wysoka ztozonos¢ relacji

Rys. 2.6. Dwoisto$¢ marketingu relacji

Zrodto: [Méller, Halinen 2000, s. 43].

5 Ws$rdd autorow podejmujacych te problematyke byli m.in.: Christopher, Payne,
Ballantyne [1994], Kotler [1992], Hunt, Morgan [1994, s. 18-28], Doyle [1995, s. 23-
41], Gummesson [2002].
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Na rys. 2.6 pokazano, ze opieranie marketingu relacji na sieciach sta-
nowi wyzwanie, poniewaz wymaga uwzglednienia wigkszej liczby bar-
dziej zlozonych relacji, w ktérych uczestnicza organizacje. Wydaje sie
jednak, ze wlasnie $wiadome zarzadzanie sieciami bedzie decydowac
o przewadze relacyjnej organizacji.

W tym samym okresie powstalo szereg modeli relacji bedacych baza
dla dzialann marketingowych. Interesujace zestawienie mozna odnalez¢é
w opracowaniu J. Egana [2008, s. 146-147]. Zaproponowany przez niego
model relacji przedsigbiorstwa obejmuje: relacje z klientami, relacje we-
wnetrzne, relacje z dostawcami oraz relacje z interesariuszami (rys. 2.7).
Model ten, jak twierdzi sam badacz, jest pewnym kompromisem w od-
niesieniu do czterech innych, w ktorych dostrzegl wspdlne cechy. Ich
autorami s3: P. Doyle [1995], S. D. Hunt i R. M. Morgan [1994], M. Chri-
stopher, A. Payne i D. Ballantyne [1994] oraz E. Gummesson [2002].
Model ten zdaje si¢ porzadkowac coraz bardziej ztozone relacje przed-
siebiorstwa.

Ponizej dokonamy kroétkiej charakterystyki poszczegolnych rodzajow
relacji prezentowanych na rys. 2.7, aby nastepnie zastanowi¢ si¢ nad moz-
liwoscig ich adaptacji do organizacji publicznych, zwlaszcza organizacji
terytorialnych.

Relacje z klientami. To niewatpliwie najwazniejszy element mode-
lu. Mimo rosngcego znaczenia innych zwigzkow przedsigbiorstwa, te
z klientami pozostaja w centrum uwagi omawianej koncepcji marketin-
gu przedsiebiorstw. Marketing relacji zdaje si¢ tu odpowiada¢ na pytanie:
co przedsiebiorstwo moze zrobi¢ dla klienta lub z klientem, a nie tylko
- jak to bylo wczesniej — klientowi. Klientéw mozna ogoélnie podzieli¢
na posrednich oraz ostatecznych czy docelowych. Dla kazdej z tych grup
nalezy stosowa¢ odmienne podejscie relacyjne.

Relacje wewnetrzne. Ksztaltowanie wlasciwych relacji przedsiebior-
stwa ze swoimi pracownikami staje si¢ istotnym obszarem marketingu
relacji. Wynika to z faktu, ze relacje przedsigbiorstwo-klienci ksztatto-
wane sg czesto bezposrednio przez pracownikow przedsiebiorstwa, stad
ogromna rola jakosci tych relacji dla konkurencyjnosci firmy. Relacje
wewnetrzne nie powinny si¢ ogranicza¢ do pracownikow przedsigbior-
stwa, ale powinny uwzgledniac réwniez relacje istniejace w jego jednost-
kach organizacyjnych, dzialach funkcjonalnych itp. Wewnetrzny klimat
w firmie ma zasadniczy wplyw na satysfakcje pracownikéw oraz na lo-
jalnos¢ klientéw. W przedsiebiorstwach ustugowych za kontakty z klien-
tami odpowiedzialny jest personel, natomiast w przedsiebiorstwach pro-
dukcyjnych niekiedy funkcje te pelnig posrednicy. Moga tu by¢ réwniez
stosowane rézne rozwigzania z wykorzystaniem nowoczesnych techno-
logii (ICT).
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Rys. 2.7. Organizacja (firma) i jej relacje partnerskie

Zrédto: [Egan 2008, s. 147].

Relacje z dostawcami. W ramach relacji z dostawcami odnajduje-
my dwie kategorie. Relacje z dostawcami potproduktéw, producentami,
posrednikami oraz relacje z dostawcami ustug. Szczegélnie istotna jest
pierwsza z wymienionych relacji, ze wzgledu na jej rosnacy w ostatnich
latach zakres. Dzieje si¢ tak za sprawa outsoursingu, ktéry polega najo-
golniej na odchudzaniu przedsiebiorstwa, czyli przekazywaniu podmio-
tom zewnetrznym wykonywania podzespoléw do dalszej produkcji lub
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przekazywanie ustug na rzecz innych firm. W niektérych branzach, np.
motoryzacyjnej, skala tego rodzaju relacji z dostawcami jest olbrzymia.

Relacje z pozostalymi interesariuszami. Sg to po pierwsze relacje
poziome z innymi przedsigbiorstwami. Tworzone w ten sposéb sieci po-
wigzan mogg rywalizowac z innymi sieciami w tym samym badz innym
sektorze. Drugim wymiarem relacji zewnetrznych sa relacje z podmiota-
mi z innych sektoréw. Utrzymywanie takich relacji moze mie¢ wpltyw na
funkcjonowanie przedsigbiorstwa w dlugim okresie. Wymieni¢ tu mozna
przyktadowo takich potencjalnych partneréw, jak wladze lokalne czy re-
gionalne, organizacje spoleczne itp. Niewatpliwie rozmiary przedsigbior-
stwa beda determinowaly role tych relacji oraz sam fakt ich nawiazywa-
nia i utrzymywania.

Sposréd wymienionych kategorii relacji warto zwrdci¢ uwage na te
ostatnig (relacje z interesariuszami instytucjonalnymi), bo to przejaw re-
lacji miedzyorganizacyjnych organizacji publicznych. Bedziemy je anali-
zowa¢ w kolejnych czesciach monografii.

Inny podzial relacji zaproponowali K. Moller i A. Halinen [2000,
s. 40]. Zawezili oni relacje do dwoch rodzajow (tab. 2.2). Pierwszy to re-
lacje przedsiebiorstwa z klientem. Do ich badania mogg by¢ wykorzy-
stywane tradycyjne, ilosciowe metody analizy. Sa stosunkowo proste, ale
niezbyt trwatle, fatwo podlegaja zmianom. Sprowadzaja si¢ gtéwnie do
pojedynczych transakgcji i stosunkowo rzadko maja charakter dtugookre-
sowy. Strong znacznie bardziej aktywng jest sprzedajacy. Musi on ciagle
zabiega¢ o klientoéw, o jak najwieksza ich liczbe, stosujac rozne techniki
ich pozyskiwania, takze te z zakresu psychologii.

Natomiast relacje migdzyorganizacyjne w mniejszym stopniu poddaja
sie ilosciowym metodom analizy. Dzieje sie tak ze wzgledu na relatywna
rzadko$¢ takich transakeji. Ich partnerzy sg bardziej od siebie wspotza-
lezni i ma to zwigzek z ich powigzaniem z zasobami. W odréznieniu od
relacji z klientami relacje migdzyorganizacyjne sg co prawda rzadsze, ale
majg charakter dtugookresowy. W rezultacie mozna je analizowa¢ przy
pomocy metod jakosciowych.

W wydanej ostatnio ksigzce Kotlera i Kellera odnajdujemy kolejna
koncepcje marketingu nazywanego tam marketingiem holistycznym.
Marketing relacji jest tam jednym z czterech filaréw tej koncepcji,
obok marketingu zintegrowanego, marketingu dokonan i marketingu
wewnetrznego [Kotler, Keller 2012, s. 21]. W publikacji tej znacznie
poszerzona zostala podmiotowa kategoria klienta, bedacego do nie-
dawna kluczowym (jedynym) partnerem firmy. Wedlug nowego podej-
$cia czterema gtownymi partnerami w marketingu relacji sg: klienci,
pracownicy, partnerzy marketingowi (kanaty, dostawcy, dystrybutorzy,
dilerzy, agencje) oraz partnerzy z branzy finansowej (akcjonariusze,
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inwestorzy, analitycy). Zgodnie z tg koncepcja marketingowcy musza
kreowa¢ warto$¢ dla wszystkich tych partneréw i réwnowazy¢ poziom
zyskow dla poszczegdlnych podmiotéw zwigzanych z firma. Budowa
z nimi silnych relacji wymaga znajomosci ich mozliwosci i zasobow,
a takze potrzeb oraz celow.

Tabela 2.2. Rodzaje relacji marketingowych i ich charakterystyka

Cechy relacji

Relacje z klientem
(mata ztozonosc relacji)

Relacje miedzyorganizacyjne
(duza ztozonos¢ relacji)

Kluczowa relacja

Nacisk ktadziony jest na relacje
oferent-indywidualny klient

Nacisk ktadziony jest na relacje
dostawca-odbiorca oraz
wymiane w ramach sieci

Liczba podmiotow
relacji

Duza liczba klientéw

Niewielka liczba aktoréw
zréznych obszaréw
(przedsiebiorstwa, NGO-y,
organizacje publiczne oraz
indywidualni uczestnicy relacji)

Stopien zaleznosci

Niewielka wspétzaleznosc,
bowiem zasoby (relacje,
produkty, informacje itp.) maja
charakter substytucyjny

Wzajemna wspoétzaleznosc
wynikajaca z posiadanych
zasobow

tatwosc zmiany
partnera relacji

Stosunkowo tatwa zmiana
partnera relacji

Aktorzy dysponuja roznymi
zasobami, co ogranicza
mozliwo$¢ zmiany partnera przy
istniejacych relacjach

Aktywnosc¢ aktorow
relacji

Sprzedajacy jest strong
aktywniejsza

Kazdy aktor ma mozliwos¢ bycia
aktywnym

Czestotliwos¢
transakgji/relacji

Przywiazuje sie wage do
pojedynczych transakgcji.
Rzadziej priorytetem sa relacje
dtugookresowe

Transakcje sa relatywnie
rzadsze, ale relacje
dtugookresowe

Podstawowe
aspekty wymiany

Nacisk ktadziony jest na
nastepujgce aspekty wymiany:
zarzadczy, ekonomiczny,
psychologiczny

Nacisk ktadziony jest na
zasoby oraz na spoteczne

i wewnatrzfunkcjonalne relacje
wymienne

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Méller, Halinen 2000, s. 40].

Kotler i Keller odnoszg si¢ réwniez do problematyki sieci, ktéra
w ostatnich latach dynamicznie si¢ rozwija i znalazla nalezne miejsce
w teorii zarzadzania. Ich zdaniem ostatecznym rezultatem marketingu
relacji jest unikatowe bogactwo danej firmy w postaci sieci marketin-
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gowej. Tworzy ja firma oraz sie¢ wspierajacych ja partneréw - klientow,
pracownikéw, posrednikow, detalistow, dostawcédw i innych, z ktérymi
wypracowala trwale, wzajemnie korzystne relacje [Kotler, Keller 2012,
s. 22]. Anderson, Hakansson i Johanson formuluja w tym kontekscie
nastepujacg rekomendacje dla przedsigbiorcow: ,,buduj efektywne sieci
relacji z kluczowymi partnerami, a zyski pojawig si¢ same” [Anderson,
Hakansson, Johanson 1994, s. 1-15].

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze tradycyjna struktura instrumentéw marke-
tingowych tez ulega zmianie. Dotychczasowa formuta 4P wystepuje obec-
nie w zupelnie innej konfiguracji: ludzie (people), procesy (processes), pro-
gramy (programs), dokonania (performance) [Kotler, Keller 2012, s. 27].
Zarysowane wyzej nurty znajduja odzwierciedlenie w najnowszej literatu-
rze marketingowej, kierowanej zaréwno do praktykéw gospodarczych, jak
i naukowcdéw oraz studentéw. W literaturze tej orientacje na klienta zaste-
puje sie zupelnie nowa, szersza formuty [Kotler, Kartajaya, Setiawan 2010].

Dyskusje nad zmieniajacg sie rola marketingu trafnie podsumowuje
E E. Webster, ktorego zdaniem

formulowany jest obecnie catkowicie nowy paradygmat zarzadzania marke-
tingowego, polegajacy na przewarto$ciowaniu jego istoty od firm do klientéw,
od produktéw do ustug i korzysci, od transakeji do relacji, od produkeji do
wspoélnego kreowania wartosci z partnerami biznesowymi i klientami oraz
od fizycznych zasobow i pracy do zasobéw wiedzy i pozycji firmy w taricuchu
warto$ci [Webster 2005, s. 125].

Tak rozumiany marketing jest w petni zgodny z uwarunkowaniami, ja-
kie wystepuja aktualnie na rynku. Przedsigbiorstwo, ktore chce osiagnaé
sukces, musi dokona¢ przewarto$ciowania swoich celéow i sposobow ich
realizacji. Musi realizowa¢ wspolne cele z partnerami biznesowymi oraz
klientami i koncentrowac si¢ na zasobach wiedzy, a takze swojej wysokiej
pozycji w fanicuchu wartosci.

Podobny kierunek zmian co do roli marketingu w przysztosci dostrze-
gaja Kotler i Keller. Ich zdaniem:

marketing musi by¢ bardziej holistyczny i mniej sektorowy [...], w nadcho-
dzacych latach bedziemy $wiadkami: upadku dziatéw marketingu, upadku
rozrzutnego marketingu i rozwoju marketingu opartego na zwrocie z inwe-
stycji, upadku intuicji marketingowej i rozwoju nauki marketingowej, upadku
marketingu manualnego i rozwoju marketingu zarazem zautomatyzowanego
i kreatywnego, upadku marketingu masowego i rozwoju marketingu precy-
zyjnie adresowanego [Kotler, Keller 2012, s. 696].
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Marketing holistyczny to zatem: integrowanie rozpoznawania warto-
$ci i dostarczania wartosci w celu budowania diugofalowej, wzajemnie
satysfakcjonujacej relacji oraz wspdlnego powodzenia kluczowych inte-
resariuszy [Kotler, Keller 2012, s. 40].

Analiza zachodzgcych zmian w marketingu przedsigbiorstw moze stano-
wi¢ inspiracje dla osob poszukujacych mozliwosci wykorzystania tej kon-
cepcji w sektorze publicznym, ktéry dla zwigkszenia swojej efektywnosci
musi sie bardziej otworzy¢ na relacje zewnetrzne i potrafi¢ nimi zarzadzac.

Marketing interesariuszy jako nowy wymiar marketingu
relacji

W ostatnich latach w nurcie marketingu relacji wyodrebniany jest tzw.
marketing interesariuszy (stakeholder marketing). Duzy wplyw na jego
powstanie miala teoria interesariuszy (stakeholder theory), ktorej popu-
larnos¢ nadal ro$nie. Zaktada ona, Ze celem organizacji jest osiagniecie
rébwnowagi pomiedzy sprzecznymi, konfliktowymi celami, do jakich
daza grupy intereséw zwigzane z dzialalnoscia organizacji [Urbanek
2005, s. 44]. Zgodnie z tg teoriag menedzerowie, podejmujac kluczowe dla
organizacji decyzje, powinni bra¢ pod uwage nie tylko cele swojej orga-
nizacji, lecz takze cele otaczajacych ja interesariuszy. Interesariusz rozu-
miany jest tu jako ,kazda grupa lub jednostka, ktéra moze wplywaé na
organizacje, lub podlega wplywowi organizacji w procesie realizacji jej
celow” [Freeman 1984, s. 46]. Interesariusze definiowani sg wiec bardzo
szeroko, za$ ich zakres wykracza poza $rodowisko organizacji. W sposéb
ogolny gléwne grupy interesariuszy przedsi¢biorstwa przedstawiono na
rys. 2.8 i nalezg do nich: udzialowcy (inwestorzy), dostawcy, konsumen-
ci, pracownicy, ale takze wtadza publiczna, grupy polityczne, organizacje
samorzadu gospodarczego oraz spolecznos¢ lokalna.

W teorii tej pojawia si¢ konflikt intereséw, ograniczona racjonalno$¢
i nastawienie jednostek na realizacj¢ wlasnych intereséw (oportunizm).

Zwiekszona wrazliwos¢ konsumentdéw na kwestie bedgce w istocie ele-
mentami otoczenia przedsigbiorstwa, np. na: ochron¢ srodowiska natu-
ralnego, problemy spofeczne, tamanie praw czlowieka czy presje ze strony
réznych grup interesariuszy firmy, takich jak: pracownicy, udzialowcy, wia-
dza publiczna lub dzialtacze spofeczni, skfaniaja do odchodzenia od mode-
lu biznesu, w ktérym klient jest jedynym celem aktywnosci marketingowej,
a firma gléwnym czy jedynym beneficjentem [Bhattacharya 2010, s. 1-3].
Mozna zaryzykowac stwierdzenie, ze marketing interesariuszy jest nowym
wymiarem marketingu relacji. Proces ewolucji koncepcji marketingowych
wpisujacych sie w nurt marketingu relacji zaprezentowano na rys. 2.9.
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Rys. 2.8. Model interesariuszy przedsiebiorstwa

Zrodto: [Donaldson, Preston 1995, s. 68].
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Rys. 2.9. Marketing interesariuszy jako nowy wymiar marketingu relacji

Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem
[Christopher, Payne, Ballantyne 2008, s. XIV].
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Zaznaczony na rys. 2.9 marketing interesariuszy wigze planowanie,
wdrazanie i ocen¢ inicjatyw marketingowych w taki sposéb, aby przynio-
sty korzysci wszystkim jej interesariuszom. Mozna ich ogdlnie podzie-
li¢ na dwie grupy, a wigc na tych bezposrednio zaangazowanych w dane
przedsiewziecie, np. biznesowe (klienci, posrednicy, dostawcy, ale réwniez
pracownicy czy akcjonariusze), oraz na tych, ktérzy w sposéb posredni
moga osigga¢ korzysci z dziatalnosci organizacji (wtadza publiczna, orga-
nizacje non-profit, spoleczenstwo). Chociaz teoria interesariuszy istnieje
juz od przeszlo trzech dekad i stanowi bardzo uzyteczny punkt wyjscia do
wielu podej$¢ analitycznych i badawczych [Freeman 1984], to marketing
w bardzo niewielkim stopniu wykorzystat jej mozliwosci, w przeciwien-
stwie do szerszej dyscypliny - zarzadzania, zwlaszcza zarzadzania strate-
gicznego [Svendsen 1998; Post, Preston, Sachs 2002; Philips 2003].

W przesztosci zdarzaty sie co prawda proby nawigzywania do teorii in-
teresariuszy przez autorow z obszaru marketingu [Polonsky 1995, s. 29—
46], ale punktem przelomowym byla dopiero seria miedzynarodowych
spotkan naukowych organizowanych w latach 2007-2009 wspoélnie przez
trzy podmioty: Aspen Institute’s Business and Society Program, Boston
University oraz Marketing Science Institute [Bhattacharya 2010, s. 1-3].
Spotkania te stuzyly poglebionej dyskusji nad marketingiem interesariu-
szy jako koncepcja wpisujaca si¢ w spoleczng orientacje przedsigbior-
stwa. Rezultatem tych spotkan byla inspirujaca publikacja na temat mar-
ketingu interesariuszy. Ukazala si¢ ona w 2010 r. jako specjalny numer
wydawanego przez American Marketing Association czasopisma nauko-
wego: “Journal of Public Policy & Marketing” [2010]. Jej zawarto$¢ moze
stanowi¢ wazny sygnat dla badaczy probleméw marketingu, zwracajacy
uwage na potrzebe akcentowania spolecznego wymiaru marketingu.

W sposéb uporzadkowany najwazniejsze cechy koncepcji marketingu
interesariuszy przedstawili N. C. Smith, G. Palazzo i C. B. Bhattacharya
[2010, s. 627-628]. Ich zdaniem marketing ten:

o bierze pod uwage interesy szeroko pojetych interesariuszy w plano-
waniu, wdrazaniu i ocenie strategii marketingowej;

« jest sSwiadomy wplywu decyzji marketingowych na interesariuszy,
zwigzanych zaréwno z produkgja, jak i dystrybucja, a takze na spo-
teczenstwo i otoczenie organizacji;

o bada zwiazki istniejace migdzy interesariuszami;

o stara sie zrozumie¢ jak marketingowcy radzg sobie ze wspdlnymi
interesami i konfliktami w relacjach z interesariuszamis

« nie powinien by¢ sprzeczny z interesami akcjonariuszy.

W $wiecie zorientowanym na interesariuszy formulowanie strategii
marketingowej rozpoczynac si¢ powinno od wszechstronnej oceny ich po-
trzeb — zaréwno funkcjonalnych, jak i psychospolecznych. Zrozumienie
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tych potrzeb umozliwia organizacji stworzenie szeregu czynnikéw pro-
dukcji wypracowanych wspoélnie z interesariuszami. Podejécie to sprawia,
ze interesariusze wspolnie tworzg warto$¢ z firma i dla firmy. Jako przyktad
mozna poda¢ inicjatywy zmierzajagce do odpowiedniego przetwarzania
odpadéw czy ich pozbywania sie, co pomaga firmie i jej klientom wspdl-
nie tworzy¢ wartos¢ dla srodowiska naturalnego. Uczestnictwo w procesie
wspolnego tworzenia pozwala interesariuszom (np. dostawcom, odbior-
com, pracownikom) budowac silniejsze zwiazki z organizacja, ktére mozna
wyrazi¢ przy pomocy takich poje¢, jak tozsamo$¢ czy zaufanie.

Silne zwiazki oparte na strategiach zorientowanych na interesariuszy
stymulujg ich zachowania nie tylko na polu biznesu, lecz takze w dzia-
talnosci spotecznej czy ochronie $rodowiska [Savitz, Weber 2006]. Ko-
rzystne rezultaty w wymiarze spolecznym i §rodowiskowym nie musza
stanowi¢ ograniczenia w osigganiu dobrych wynikéw ekonomicznych.
Teza ta jest prawdziwa zwlaszcza w obecnej sytuacji spolecznej, w ktorej
poparcie dla tego rodzaju marketingu wsrdd interesariuszy (m.in. klien-
tow) jest coraz wigksze. Dodajmy, ze takie czynniki, jak kultura, koordy-
nacja miedzy dzialami oraz partnerstwo z organizacjami pozarzadowy-
mi wplywaja pozytywnie na zdolno$¢ organizacji do wdrazania strategii
marketingu interesariuszy.

W literaturze wyro6znia sie¢ dwie formy praktycznego wykorzystania
koncepcji marketingu interesariuszy: miekka (soft) i twarda (hard) [Lacz-
niak, Murphy 2012, s. 284-285]. Dotychczas czesciej wykorzystywano
jej migkka forme, ktora posiada charakter instrumentalny i odpowiada
zwlaszcza malym firmom. W tym podejsciu oczekiwania interesariuszy
s3 negocjowane z firma w sposob indywidualny. Zostaja one uwzglednio-
ne przez kierownictwo firmy, jesli moga jej przynies¢ zysk w krotkim lub
srednim okresie. Nalezy przy tym pamigtaé, ze warunkiem przetrwania
firmy jest zapewnienie inwestorom zwrotu poniesionych nakladéw i za-
spokojenie potrzeb klientéw. Dodajmy, ze zgodnie z tradycyjnym mo-
delem przedsigbiorstwa, wymiar spoteczny jego dzialalnosci jest sprawa
wtdrng wobec zysku.

Koncepcja marketingu interesariuszy w tzw. twardej formie, zyskuje
obecnie na popularnosci, co znajduje odzwierciedlenie w literaturze z za-
kresu zarzadzania [Svendsen 1998; Verbeke, Tung 2013, s. 529-543; Bo-
urne 2009]. Ze wzgledu na jej spoleczng orientacje rozumienie tej kon-
cepcji ulega dos¢ istotnej zmianie. Staje si¢ ona zdecydowanie bardziej
normatywna pod wzgledem etycznym, koncentruje si¢ na skali makro
i tworzeniu sieci. Interesariusze otrzymuja wiekszy wplyw na decyzje,
bowiem otwarty z nimi dialog coraz czesciej jest wpisany w polityke fir-
my. Dzieki temu mogg oni wspottworzy¢ wartos¢ dla firmy [Vargo, Lusch
2004, s. 1-17]. Natomiast spofeczenstwo, jako jedna z grup interesariu-
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szy, moze czeéciej liczy¢ na szybka reakcje firm ze wzgledu na coraz czest-
sze ich poparcie dla spofecznej odpowiedzialnosdci biznesu [Elms et al.
2010, s. 401-425].

Jednym z celéw marketingu interesariuszy w twardej formie jest spra-
wiedliwe roztozenie kosztow, tzw. efektow zewnetrznych, pomiedzy calg
sie¢ interesariuszy. Fakt ten powinien by¢ uwzgledniany przy budowie
strategii firmy, ktorej waznym elementem powinno by¢ okreslenie ko-
rzysci dla interesariuszy. Wszystko to sprawia, ze ponownie nalezy zre-
widowac spofeczny cel organizacji marketingowych [Svendsen, Laberge
2006]. Potwierdza to D. Mick: ,,Jesli marketing ma osiggna¢ maksimum
swojego potencjalu wraz z wypelnianiem swojego spotecznego obowigz-
ku, a jednoczesnie by¢ bardziej doceniany przez opini¢ publiczng, celem
marketingu musi sta¢ si¢ wspélne dobro” [Mick 2007, s. 291].

G.R.LaczniakiP. E. Murphy [2012, s. 289-290] zwracaja jednak uwage, ze
w praktyce gospodarczej ta twarda forma koncepcji marketingu interesariu-
szy moze budzi¢ sprzeciw wielu firm, poniewaz nie koncentruje sie jedynie
na wzroscie zyskow czy ich maksymalizacji. Taka nieche¢ jest do pewnego
stopnia zrozumiala, bowiem wiele przedsi¢biorstw nadal wierzy w ,efek-
tywno$¢ rynkoéw” oraz kieruje si¢ w swojej dziatalnoéci gléwnie ,,maksy-
malizacjg wiasnych korzysci” Amerykanscy autorzy starajg sie dowodzic,
ze spofeczne oczekiwania zwigzane z wynikami dzialalnosci gospodarczej
wydaja sie ulega¢ zmianie. Twierdza oni, ze marketingowcy powitaliby z za-
dowoleniem zestaw globalnie jednolitych norm etycznych do powszechne-
go wykorzystywania. Zmniejszalyby one niepewnos$¢ w zarzadzaniu, gdyz
wskazywalyby granice akceptowalnego zachowania firmy w stosunku do
wszystkich interesariuszy [Laczniak, Kennedy 2011, s. 12-24].

Pomimo wspomnianego sprzeciwu autorzy ci przewiduja, ze w poli-
tyce publicznej nabiera¢ beda znaczenia kwestie zwigzane z twardg for-
ma stakeholder marketing. Wraz z procesami globalizacji i rosngcymi
wplywami organizacji gospodarczych spoteczenstwo oczekiwa¢ bedzie
wigkszej ich odpowiedzialnosci za podejmowane dziatania i ponoszenie
kosztow stanowigcych konsekwencje tych dziatan. W rezultacie mecha-
nizmy i procesy polityki publicznej stang si¢ sitg neutralizujacg naturalng
nieche¢ organizacji marketingowych do zmian zasad dziatania, wlaczajac
w to odchodzenie od migkkiej formy orientacji wzgledem interesariu-
szy. Przyniesie to wiele zmian w polityce publicznej, ktéra obok realiza-
cji celow gospodarczych, powinna zagwarantowac realizacje¢ celéw spo-
tecznych i sSrodowiskowych [Bhattacharya 2010, s. 1-3]. Mozna sie wiec
spodziewaé, ze w prowadzonych dyskusjach na temat polityki publicz-
nej istotng kwestig stanie si¢ rozumienie wspolnego dobra spotecznego,
a takze poszukiwanie sposobow jego pomiaru. Dyskusje te beda mialy
istotny wplyw na zmiany praktyk marketingowych.
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2.4. Marketing relacji w sektorze publicznym

Specyfika sektora publicznego sprawia, ze wykorzystywane narzedzia
i instrumenty marketingowe muszg by¢ dostosowane do konkretnego
modelu zarzadzania publicznego. Dla rozwijajacego si¢ obecnie modelu
Public Governance bardziej odpowiedni jest marketing relacji, bowiem
w lepszym stopniu potrafi uwzgledni¢ ztozono$¢ relacji, jakie zachodza
w tym sektorze. Atrakcyjnos$¢ marketingu relacji sprawia, ze w ostat-
nich latach podejmowane s3 proby jego dostosowywania do specyfiki
organizacji publicznych [Knox, Gruar 2007, s. 115-135]. Owocuje to
relacyjnym podejsciem do rozwigzywania probleméw w sektorze pu-
blicznym.

Zlozonos¢ powiazan miedzy organizacjami publicznymi sprawia, ze
wykorzystanie koncepcji marketingu relacji w sektorze publicznym nie
bedzie tatwe. Dla podnoszenia swojej efektywnosci organizacje powin-
ny sie coraz bardziej otwiera¢ na interakcje z podmiotami zewnetrzny-
mi. Muszg nauczy¢ si¢ zarzadzania relacjami z partnerami publicznymi
i prywatnymi, dazac do wykorzystywania na rzecz spoleczenstwa posia-
danych przez nie zasobow. Wszystkie te podmioty majg jakis wplyw na
rozwdj miasta czy regionu, za$ wladza terytorialna moze aktywnie dziata¢
na rzecz wykorzystywania potencjatu tych podmiotéw dla rozwoju cate-
go obszaru (strategie mobilizowania) [Rudolf, Karpinska 2005, s. 694].
Dziafania takie moga okazac si¢ jednak trudne, z powodu zréznicowane-
go charakteru wspomnianych relacji.

Tacy autorzy, jak Osborn, McMillan i Chew, zainspirowani klasyfika-
cja relacji w marketingu przedsiebiorstw Morgana i Hunta [1994], za-
proponowali trzy nastepujace rodzaje marketingu relacji w organizacjach
publicznych [Osborne, McMillan, Chew 2010, s. 191]:

« relacja organizacja publiczna-klient (ustugi publiczne),

« relacja organizacja publiczna-interesariusze instytucjonalni (wspot-
praca z interesariuszami instytucjonalnymi),

« relacja organizacja publiczna-spoleczenstwo (marketing polityczny).

Podzial ten wydaje si¢ uzasadniony, porzadkujacy potencjalne spek-
trum wykorzystania marketingu relacji w sektorze publicznym. Relacja
organizacja publiczna-klient to bliska wspdtpraca z odbiorcami ustug
publicznych, ktérych swiadczenie lezy w kompetencji gminy, powiatu
i wojewodztwa. Relacja organizacji publicznej z jej interesariuszami in-
stytucjonalnymi koncentruje uwage na dziataniach zwiazanych z prze-
nikaniem i utrzymywaniem granic organizacji, co jest wazne dla mie-
dzyorganizacyjnego wspoldziatania. Wadze publiczne kazdego szczebla
musza odnalez¢ sie wérdd zewnetrznych interesariuszy (publicznych,
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spolecznych, prywatnych) i dazy¢ do wykorzystania posiadanych przez
nich zasobdéw, by pelniej realizowac swoje cele. Natomiast relacja organi-
zacja publiczna-spoleczenstwo jest zwigzana z potencjalnym zaangazo-
waniem mieszkancow w tworzenie polityk publicznych oraz w proces ich
wdrazania jako aktorow $wiadomych i kompetentnych, nie zas pasyw-
nych uczestnikéw tych procesow.

Biorgc pod uwage wczesniejsze rozwazania, mozna zauwazy¢, ze do-
tychczas najszerzej wykorzystywano marketing na poziomie $wiadczenia
ustug publicznych. Stosowanie procedur marketingowych dla uspraw-
niania ustug publicznych dobrze wpisuje sie w filozofie promowang przez
model NPM. Wspdlczesnie wiecej uwagi nalezy poswieci¢ relacjom or-
ganizacji publicznej, zwlaszcza tej o charakterze terytorialnym, z innymi
organizacjami, gtéwnie interesariuszami instytucjonalnymi oraz relacjom
ze spoleczenstwem w ogdle. Sa to réwnoczesnie obszary niedostatecz-
nie spenetrowane przez specjalistow od marketingu. Niepokojace w tym
kontekscie jest to, ze obecnie to politolodzy oraz specjalisci z zakresu ad-
ministracji rozwijaja problematyke relacji miedzyorganizacyjnych oraz
sieci powigzan, co powinno by¢ udzialem specjalistow od marketingu.
Tym wazniejsze jest odnalezienie w tych nowych obszarach/dyscyplinach
miejsca dla nowoczesnego marketingu. Kluczem do skutecznych dziatan
w pluralistycznym panstwie moze by¢ zatem efektywne wspdtrzadzenie
(governance) poprzez mechanizmy bazujace na zaufaniu, takie jak mar-
keting relacji czy marketing interesariuszy.

O ile model Public Governance zostal juz koncepcyjnie szeroko opi-
sany, o tyle nadal znacznie skromniej przedstawia si¢ jego sfera narze-
dziowa. W tej sytuacji marketing, a w szczegolnosci marketing relacji,
moze sie sta¢ potencjalng metodg dziatania organizacji publicznej, wpi-
sujac sie w ramy modelu PG. Marketing relacji w sektorze publicznym
koncentruje si¢ na budowaniu relacji, ktorych kluczowym wymiarem jest
zaufanie. To wlasnie zaufanie utatwia sfinalizowanie wymiany w ramach
danej relacji i stanowi baze wspdlnego zaangazowania w przedsiewziecia
korzystne dla obu stron.

Problem zaufania zajmuje wazne miejsce w koncepcjach B. Donald-
sona i T. O’Toole, ktérzy opowiadaja sie za holistycznym zarzadzaniem
relacjami. W procesie tym wazne miejsce powinien zajmowac tzw. ka-
pital relacyjny (relational capital) [Donaldson, O’Toole 2002]. Pojecie
to nalezy rozumie¢ jako: ,,poziom wzajemnego zaufania, szacunku oraz
przyjazni, jaka wytwarza sie w wyniku bliskiej interakcji poszczegoélnych
0s0b reprezentujacych organizacje uczestniczace we wzajemnych powia-
zaniach” [Kale, Singh, Perlmutter 2000, s. 218]. Warto zwrdci¢ uwage na
relacje indywidualnych oséb, ktorych jakos¢ przeklada sie pozniej na
efektywnos¢ interakcji miedzyorganizacyjnych.
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Charakter wspolczesnego (pluralistycznego) panstwa sprawia, ze
marketing moze by¢ bardzo przydatny przy podejmowaniu strategicz-
nych decyzji zwigzanych ze wspolpraca zewnetrzng danej organizacji.
Kluczowe kompetencje menedzeréw publicznych to zdolno$¢ dokony-
wania strategicznych wyboréw dotyczacych zakresu i charakteru relacji
miedzyorganizacyjnych. Do tego marketing relacji powinien okazac si¢
bardzo przydatny. Menedzerowie ci, ale rowniez pracownicy liniowi or-
ganizacji publicznych, powinni wykorzystywac takie relacje i starac sie
nimi aktywnie zarzadza¢, w przeciwnym razie suma korzysci ptynacych
ze wspolpracy zewnetrznej moze by¢ nizsza niz zwigzane z tym koszty
[Osborne, McLaughlin, Chew 2010, s. 195].

Koncepcja marketingu relacji, zdaniem T. Zabinskiej, dobrze wpi-
suje si¢ w funkcjonowanie organizacji nowego typu, gdzie praca orga-
nizowana jest wokot procesow i realizujacych je zespotéw. Oznacza to
odejscie od klasycznej struktury funkcjonalnej i delegowanie decyzji
oraz odpowiedzialnosci, a takze kontroli w rece oséb realizujacych
dany proces [Zabinska 2000, s. 58]. Organizacja widziana przez pry-
zmat sieci relacji z réznymi podmiotami posiada rozmyte granice.
Mozna ja okresli¢ jako ,system, w ramach ktérego kluczowe zasoby;,
procesy i aktorzy funkcjonuja i sg zarzadzani w sposéb, ktéry wykra-
cza poza formalne struktury organizacyjne i oficjalng sprawozdaw-
czos$¢ finansowy” [Hendberg et al. 1994, s. 16; cyt. za Mitrega 2005].
Jesli wezesniej struktury takie mozna bylo spotkac gtownie w sektorze
prywatnym, to obecnie coraz czesciej wystepuja one réwniez w sekto-
rze publicznym.

Od pewnego czasu zaobserwowa¢ mozna wzrost zainteresowania
w sektorze publicznym problematyka wspétpracy miedzyorganizacyjnej.
Duze zastugi na tym polu ma Unia Europejska, ktéra poprzez polityki
publiczne definiowane na poziomie wspolnotowym promuje zasade part-
nerstwa, czego przykladem jest tworzenie i realizacja polityki spéjnosci.
W tym kontekscie marketing interesariuszy z perspektywy organizacji
publicznej, a zwlaszcza organizacji terytorialnej, wydaje si¢ koncepcja
wartg uwagi. Jak pisze J. M. Bryson [2004], sukces organizacji publicznej
zalezy od umiejetnosci usatysfakcjonowania kluczowych jej interesariu-
szy, za$ analiza ich intereséw moze pomé6c w podnoszeniu sprawnosci
osiggania celow przez te organizacje.

Powyzsze rozwazania wskazuja na potrzebe opracowania modeli za-
rzadzania relacjami dla réznych systemoéw (np. lokalnych, regionalnych),
sektoréw ustug (np. publicznej stuzby zdrowia, sektora spotecznego,
kultury, edukacji publicznej), czy szerzej, sfer publicznych z uwzgled-
nieniem specyficznych ich uwarunkowan. Kluczowy ich cechg powinna
by¢ umiejetnos¢ kreowania relacji z innymi interesariuszami oraz uzna-
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nie zasadniczej roli zaufania, bedacego niezbednym elementem kazdej
z nich. Nalezy réwnocze$nie zdawac sobie sprawe, Ze zaufanie do organi-
zacji publicznych nie jest jeszcze w Polsce na tyle wysokie, Ze mozna na
nim opiera¢ strategie wzmacniania relacji. W takich sytuacjach marke-
ting, poprzez procesy wspoldziatania miedzy organizacjami, moze neu-
tralizowac napigcia i stara¢ si¢ doprowadzi¢ do rezultatéw korzystnych
dla wszystkich stron.

Podsumowanie

W rozdziale zostaly zaprezentowane wyniki badan bibliometrycznych,
dzigki ktéorym wykazalismy ogromny wzrost popularnosci problematyki
rynku w pismiennictwie dotyczacym dziatalnosci sektora publicznego.
Najwiegksze natezenie tego zjawiska nastgpilo w potowie lat 90. XX w.
Natomiast w ostatniej dekadzie mamy do czynienia z zahamowaniem
tendencji wzrostowej i jej stabilizacja. Oznacza to, ze podejscie rynkowe
(marketingowe) zaczelo sie pojawiac i rozwija¢ wraz z zaistnieniem no-
wych modeli zarzadzania publicznego — zaréwno w obszarze kreowania
polityki publicznej, jak i $wiadczenia ustug publicznych. Marketing kla-
syczny moze by¢ bowiem stosowany przez organizacje publiczne funk-
cjonujace w $rodowisku konkurencyjnym.

Dotychczasowe do$wiadczenia dotyczace wykorzystania marketingu
w sektorze publicznym wskazujg, Ze ma on najszersze zastosowanie w or-
ganizacjach terytorialnych. Autor prezentuje poglad, ze w Polsce mamy
do czynienia z dynamicznym rozwojem marketingu terytorialnego,
gltéwnie w jego sferze narzedziowej. Odnosi sie to przede wszystkim do
problematyki budowania marki terytorialnej. Nadal istnieje deficyt uje¢
koncepcyjnych, adekwatnych do sektora publicznego.

Starsze publikacje z zakresu marketingu w sektorze przedsiebiorstw
podkreslaly jego transakcyjny charakter (koncentracje¢ na jednorazowych
relacjach typu dostawca-klient), podczas gdy relatywnie nowsze opra-
cowania wiecej uwagi poswiecajg innym relacjom. Stopniowo nabierato
znaczenia budowanie relacji dtugookresowych nie tylko z klientem, lecz
takze z podmiotami z otoczenia przedsiebiorstwa. To dojrzewanie mar-
ketingu relacji ma zwiazek z uswiadomieniem sobie faktu, Ze na wartos¢
oferowana klientowi wplywaja tez interesariusze firmy. Czesto bowiem
dostawca dobr czy uslug nie jest w stanie zaoferowaé klientowi odpo-
wiedniej ich wartosci i dopiero wspoldziatanie z interesariuszami przy-
czynia sie do jej zwigkszenia.



2.5. Podsumowanie

W sektorze publicznym marketing relacji moze by¢ wykorzystywany
w trzech obszarach (relacjach), takich jak: (1) organizacja publiczna—
klienci dla ustug publicznych, (2) organizacja publiczna-interesariusze
instytucjonalni, (3) organizacja publiczna-spotfeczenstwo. W niniejszej
monografii bedziemy eksplorowac¢ te drugg relacje, zawezajac ja do relacji
W wymiarze organizacyjnym: terytorium-interesariusze instytucjonalni.
Przeglad literatury krajowej i zagranicznej na temat marketingu teryto-
rialnego potwierdza teze, ze obszar wykorzystania marketingu w odnie-
sieniu do miasta, regionu czy kraju jest nadal stabo rozpoznany, zas auto-
rzy w niewystarczajacy sposob nawigzujg do teorii ekonomicznych, ktore
mogg poszerzy¢ zakres tej koncepciji.
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Rozdziat 3

Rozwoj relacji
miedzyorganizacyjnych
w sektorze publicznym

Prezentowany w rozdziale pierwszym proces ewolucji zarzadzania pu-
blicznego wskazuje wyraznie na rosngcg w nim role relacji migedzyorga-
nizacyjnych. Pewne ich elementy mozna bylo juz zauwazy¢ w modelu
NPM, gdzie adaptowany z sektora prywatnego mechanizm rynkowy byt
wzbogacany tego rodzaju relacjami. Dopiero jednak w modelu Public
Governance relacje takie zyskaly na znaczeniu, za§ w niektérych krajach
staly sie nie tylko rozpoznawalne, lecz nawet dominujace. Moze si¢ na-
suwa¢ pytanie o przyczyny rosnacej popularnosci takich relacji. Z pew-
nosciag ma na to wpltyw wzrost poziomu wyksztalcenia obywateli czy
szerzej — poziomu ich dobrobytu spolecznego, ktory skutkuje wzrostem
ich aspiracji, a wigc i potrzeb (tzw. potrzeb wyzszego rzedu), jakie sektor
publiczny powinien zaspokaja¢. Wywoluje on réwniez potrzebe wcho-
dzenia w réznego rodzaju alianse czy partnerstwa, zaréwno indywidual-
nych osdb, jak i organizacji.

Wiele wskazuje jednak na to, ze gléwna przyczyng szybkiego rozwoju
relacji migdzyorganizacyjnych jest konieczno$¢ pozyskiwania zasobow,
ktérymi sektor publiczny nie dysponuje lub dysponuje w niewystarcza-
jacym stopniu. Sytuacja taka przynosi nowe zadania dla organizacji pu-
blicznych, ktére musza pozyskiwa¢ zasoby, by osiggna¢ stawiane przed
nimi cele. Wchodza wiec one w relacje z tymi wszystkimi, ktorzy sa
w posiadaniu zasobow, wzglednie majg nad nimi kontrole. Teoretyczna
podstawe dla tego rodzaju dzialan stanowi teoria zaleznosci od zasobow.
Rozdzial ma na celu okreslenie roli i znaczenia relacji partnerskich dla
rozwoju regionu oraz pokazanie bogactwa tego rodzaju relacji w sekto-
rze publicznym.
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3. Rozwaj relacji miedzyorganizacyjnych w sektorze publicznym
Rola partnerstwa w rozwoju terytorialnym

Relacje miedzyorganizacyjne, w tym relacje miedzysektorowe, sg stalym
elementem procesu rozwoju lokalnego i regionalnego w praktyce kra-
jow wysoko rozwinietych. Podmioty sektora publicznego, jako jednost-
ki planujace, regulujace, dostarczyciele zasoboéw i czynnikéw produk-
cji, zawsze dzialaly blisko sektora prywatnego (deweloperdw, instytucji
finansowych, pracodawcéw, dostarczycieli ustug). Réwnolegle potrzeby
spotecznosci lokalnych zaczety by¢ brane pod uwage przez instytucje de-
mokracji lokalnej i przez inne podmioty (np. NGO).

Rozwoj mozna ogolnie rozumie¢ jako pozadane, pozytywne zmiany
ilosciowe, jakosciowe i strukturalne danego ukiadu. Wyjasnienie to jest
bardzo pojemne i dobrze oddaje istote tego pojecia. W dalszych rozwa-
zaniach koncentrowac si¢ bedziemy na rozwoju lokalnym i regionalnym.
Na poczatek odwotajmy si¢ do definicji R. Brola, ktora wydaje si¢ klasycz-
nym ujeciem tego terminu. Zdaniem tego autora rozwdj lokalny to

zharmonizowane i systematyczne dzialania spofecznosci lokalnej, wtadzy lo-
kalnej oraz pozostalych podmiotéw funkcjonujacych w gminie, majacych na
celu kreowanie nowych i poprawe istniejacych waloréw uzytkowych gminy
[Brol 1998, s. 121-122].

Warto zwrdci¢ uwage na kilka elementéw tego objasnienia. Wymie-
nia si¢ w nim szereg podmiotéw, ktére majg prowadzi¢ polityke rozwo-
ju terytorium, a mianowicie wladze samorzadowe oraz inne podmioty,
a nawet calg spoleczno$¢ lokalng. W definicji zawarty jest rowniez cel
dzialania tych podmiotéw w ramach rozwoju lokalnego, czyli tworzenie
i poprawa walorow uzytkowych gminy. Mozna doda¢, ze chodzi o szero-
ko rozumiang kategorie¢ jakosci zycia, ktéra ma ogromny wptyw na kon-
kurencyjnos¢ danej przestrzeni.

W podobny sposob, chociaz bardziej ogolnie, wyjasnia rozwoj lokalny
L. Wojtasiewicz, dla ktdrej ,,to proces zmian, zachodzacych w danym ukla-
dzie lokalnym, z uwzglednieniem wlasciwych temu ukladowi potrzeb, pre-
ferencji 1 hierarchii wartosci” [Wojtasiewicz 1996, s. 14]. Nieco szersza defi-
nicj¢ rozwoju lokalnego przytacza A. Jewtuchowicz, ktérej zdaniem jest to
»proces zréznicowania i wzbogacania dziatalno$ci ekonomicznych i spotecz-
nych na okreslonym terytorium, polegajacy na mobilizacji i koordynacji wia-
snych zasobow i energii” [Jewtuchowicz 2013, s. 58]. W obu tych definicjach
rozwoj ograniczony jest do jakiegos miejsca, jest zwigzany z konkretng prze-
strzenia. Jewtuchowicz zas wskazuje dodatkowo na sposdb realizacji rozwoju
poprzez mobilizacje i koordynacje posiadanych zasobdéw oraz energii.
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W ostatnich latach ro$nie w Polsce zainteresowanie rozwojem na po-
ziomie regionu, bowiem ten szczebel samorzadu terytorialnego zyskuje
coraz wigksze kompetencje i odgrywa coraz wazniejsza role w rozwoju
spoleczno-gospodarczym kraju. Prowadzone na ten temat badania gene-
ralnie zmierzaly do przelamania aprzestrzennosci teorii ekonomicznych.
W ten nurt wpisuje si¢ tzw. nowa geografia ekonomiczna oraz powigzane
z nig nurty badan ekonomii miejsc i ekonomii przeptywéw'. Analizy te
przyniosly w rezultacie dowartosciowanie wymiaru terytorialnego (re-
gionalnego, przestrzennego) proceséw rozwojowych.

Jak zauwaza J. Szlachta [2011, s. 25-26], to nowe podejscie zacze-
fo w ostatnich latach przenika¢ do polityki spdjnosci formulowanej na
szczeblu unijnym. To wtasnie Unia Europejska, dzigki zapisom Traktatu
z Lizbony, przyczynita si¢ w ostatnich latach do wyeksponowania wy-
miaru terytorialnego w polityce rozwoju, realizowanej na szczeblu naro-
dowym oraz na szczeblach regionalnych i lokalnych. W dokumencie tym
czytamy, ze: ,UE wspiera spdjnos¢ gospodarcza, spoteczna, terytorialna
oraz solidarnos$¢ miedzy panstwami cztonkowskimi” [Barcz 2008]. Trak-
tat zmienil pozycje prowadzonej na szczeblu unijnym polityki rozwoju,
nazwanej polityka spdjnosci, uzupelniajac jej dotychczasowe wymiary,
gospodarczy i spoteczny, wymiarem terytorialnym.

Rozwo¢j wspomnianych relacji migdzyorganizacyjnych zaowocowat
pojawieniem si¢ nowych ich form. Stanowily one rezultat rosnacej zlo-
zonosci otoczenia instytucjonalnego oraz nowych zasad zarzadzania
publicznego. Jedng z takich form jest partnerstwo (partnership), ktére
M. Geddes [2008, s. 205] okresla jako relacje wielu partneréw wspdtpra-
cujacych ze soba, gdzie pojedynczy podmiot nie jest jednostka dominuja-
ca. Nalezy podkresli¢, ze tak rozumiane partnerstwa lokalne i regionalne
zaczely sie dynamicznie rozwija¢ w latach 80. i 90. XX w. oraz na poczat-
ku XXI w. Bezposrednia tego przyczyng byly przemiany w koncepcjach
ekonomicznych, ktére wywieraly istotny wptyw na polityke gospodarcza
w poszczegdlnych krajach.

Poczatkowo relacje migdzy panstwem i rynkiem byly raczej klarowne.
Sektor prywatny byt odpowiedzialny za gospodarke (produkcje), podczas
gdy panstwo gwarantowalo bezpieczenstwo i zabezpieczenie spoleczne.
Obywatele byli albo pracownikami, albo odbiorcami ustug spotecznych
[Geddes 2008 s. 205]. Kryzys fordyzmu i keynesizmu zakwestionowat
taki podzial. Kryzysy gospodarcze zmusily przedsigbiorstwa do restruk-
turyzacji ich dzialalnosci, co przyczynilo sie do rozwoju miast i regionow.

1 Za prekursora tego podejscia przyjmuje sie amerykanskiego ekonomiste P. Krug-
mana, ktéry w 1991 r. jako pierwszy przedstawit model ogélnej rbwnowagi prze-
strzennej alokacji aktywnosci ekonomicznej [Nowifska-tazniewska 2004, s. 40].
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Natomiast krytyka panstwa dobrobytu oparta na ideologii keynesowskiej
stworzyla klimat dla redukcji wydatkéw publicznych oraz prywatyzacji
ustug publicznych. Sprawilo to, ze granice pomigdzy sektorem publicz-
nym i prywatnym staly si¢ mniej wyrazne. Dokonujgce si¢ procesy libe-
ralizacji i rosngca rola rynku w latach 80. i 90. XX w. przyczynily si¢ do
stworzenia formuly partnerstwa publiczno-prywatnego. Od tego czasu
formula ta rozwija si¢ w roznym tempie, zakresie i skali w poszczegél-
nych krajach, wszgdzie jednak miata pozytywny wplyw na rozwoj lokalny
i regionalny.

Przyjrzyjmy sie blizej zasadom partnerstwa. Warto zauwazy¢, ze za-
réwno zakres kompetencji, jak i odpowiedzialnos$ci partneréw moze by¢
rézny. Niektdre partnerstwa maja bardziej strategiczne zadania, pod-
czas gdy inne skupiajg si¢ raczej na kwestiach operacyjnych. W zwiagzku
z tym jedne zajmuja si¢ formulowaniem polityk i budowaniem strategii,
a drugie skupiajg si¢ na ich implementacji. Coraz wigcej uktadéw part-
nerskich posiada szerokie spektrum zadan, wychodzacych poza zakres
programoéw lokalnych. Prowadzg one rozlegle dzialania, obejmujace
swoim zasiegiem inne terytoria. Partnerstwa roznig si¢ miedzy soba,
takze ze wzgledu na okres ich dziatalnosci. Czg¢$¢ z nich powolywana
jest do realizacji okreslonego zadania, po czym ulega rozwigzaniu. Inne
maja charakter bardziej trwaly i stanowig wazny element otoczenia in-
stytucjonalnego.

Zrdznicowane sg ponadto zasoby, jakimi dysponujg partnerstwa, zas
réznice dotyczy¢ moga ich rozmiardw, ich dostgpnosci, ich zrodet czy
ich natury. Wiele partnerstw szeroko wykorzystuje rzadowe strumienie
finansowe i jest od nich catkowicie lub w znacznym stopniu zalezna.
W niektoérych przypadkach partnerstwa sa powotywane do zycia, aby ad-
ministrowac tego rodzaju funduszami. Istniejg rowniez partnerstwa, kto-
rych dzialalno$¢ jest finansowana ze $rodkéw pozyskanych na szczeblu
lokalnym. Wskaza¢ mozna pewng zalezno$¢ miedzy rodzajem finanso-
wania a rodzajem ich dziatalno$ci. Partnerstwa ukierunkowane na rozwéj
gospodarczy zwykle dysponuja wiekszymi funduszami niz partnerstwa
zajmujace sie sprawami ubostwa i spolecznego wykluczenia. Wazne jest
réwniez, czy celem partnerstwa jest realizacja konkretnego programu,
wykorzystujacego zabezpieczone na ten cel $rodki, czy tez srodki na jego
realizacje sa niedostateczne i zachodzi potrzeba ich przyciggania. Czgsto
réwniez celem partnerstwa jest wywieranie wplywu na sposéb wykorzy-
stania przez partneréw zasobéw bedacych w ich posiadaniu.

Stosunkowo wczes$nie zasady partnerstwa byly wykorzystywane
w Wielkiej Brytanii, gdzie juz w latach 70. XX w. znalazty zastosowa-
nie w programach rewitalizacji (regeneration programmes). Poczatkowo
partnerstwo takie polegalo na tworzeniu wiezi partnerskich pomiedzy



3.1. Rola partnerstwa w rozwoju terytorialnym

rzadem centralnym oraz wladzami lokalnymi i stanowilo wazny element
realizowanego w tym kraju programu Inner City Partnership Programme
[Roberts et al. 1995]. Taka koncepcja partnerstwa byla charakterystycz-
na dla tzw. starego rzadu laburzystéow. Inne podejscie zastosowal rzad
konserwatywny pod przewodnictwem Margaret Thatcher. Pojawily sie
wtedy nowe rozwiazania, takie jak: Urban Development Corporations czy
Enterprise Zones. Ograniczona zostala natomiast rola wladzy lokalnej
oraz sektora spotecznego (NGO), ktory sprowadzono do pozycji pod-
rzednej. Kolejne rzady reprezentowaly bardziej pluralistyczne podej-
$cie do partnerstwa, ale dopiero ponowne rzady Partii Pracy przyniosty
rozwoj partnerstwa zarowno przy rewitalizacji, jak i ochronie zdrowia,
edukacji itp.

W innych krajach europejskich popularyzacje zasad partnerstwa wy-
muszata gtéwnie polityka UE, ktéra byta realizowana juz na poczatku lat
80. XX w., kiedy to promowano wspolprace partneréw spolecznych w ra-
mach poszczegélnych krajow, a wigc panstwa, organizacji pracodawcow
oraz zwigzkow zawodowych [Andersen, Mailand 2002]. Natomiast pod
koniec okresu, gdy tworzono polityke regionalng na poziomie Wspélno-
ty, partnerstwo stalo si¢ jedng z zasad tej polityki [Rudolf 2006c]. Polity-
ka ta, nazwana po6zniej polityka spdjnosci UE, polegala na promowaniu
wspolpracy zardwno w rozwoju regionalnym, jak i w dzialaniach na rzecz
przeciwdziatania ubostwu i spotecznemu wykluczeniu (np. programy Po-
verty, Urban).

Partnerstwo stanowilo warunek otrzymania wsparcia z Funduszy Eu-
ropejskich, dlatego stato sie¢ skutecznym instrumentem wplywu UE na
polityke krajow czlonkowskich. Dotyczylo to zwlaszcza tych panstw,
ktére w pierwszych latach prowadzonej polityki regionalnej na poziomie
wspolnotowym staly si¢ jej powaznymi beneficjentami. Zaproponowany
przez Komisje Europejska model partnerstwa zostal wykorzystany w na-
rodowych programach rozwoju takich krajow, jak: Irlandia, Hiszpania
czy Portugalia. W krajach skandynawskich, ktére w ograniczonym za-
kresie byly beneficjentami europejskiej polityki spdjnosci, promowano
lokalne partnerstwo poprzez rozwijanie istniejacych struktur demokra-
tycznych [Geddes, Benington 2001]. Budowanie standardow partnerstwa
obserwujemy réwniez w krajach Europy Srodkowo-Wschodniej, szcze-
gélnie od czasu ich przystapienia do UE w 2004 r. W $wietle powyzszych
faktow, trudno przeceni¢ wklad Unii Europejskiej w rozwdj partnerstwa.

Pewien wplyw na rozwdj partnerstwa posiada réwniez OECD. Jest to
organizacja, ktéra promuje partnerskie modele polityki rozwoju nie tyl-
ko w krajach europejskich, lecz takze w wielu innych krajach cztonkow-
skich (np. w Meksyku czy Australii). Warto wspomnie(, ze partnerstwo,
jako mechanizm polityki rozwoju, rozwijane jest tez w krajach, ktdre
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najwczesniej zaczely stosowac jego zasady. Wymieni¢ tu mozna wspomi-
nang juz Wielka Brytanie, prowadzacg dialog z innymi panstwami Com-
monwealth (np. Australia czy Nowa Zelandia), ktéry zaowocowal tran-
sferem brytyjskiego modelu partnerstwa. Dodajmy, Ze Wielka Brytania
jest otwarta na partnerskie rozwigzania z innych krajow Commonwealth.

Stosunkowo wczesnie, bo juz w latach 50. i 60. XX w. uksztaltowalo sie
partnerskie podejscie do polityki rozwoju w USA. Doswiadczenia ame-
rykanskie sa jednak trudniejsze do popularyzacji ze wzgledu na pewna
specyfike funkcjonujacych tam rozwigzan. Przejawia si¢ ona m.in. w na-
stepujacy sposdb [Stone 1989, 1993]:

1. W odroéznieniu od krajéw europejskich dominujg tam gldéwnie
struktury wspoélpracy o niewielkim stopniu formalizacji, szcze-
gblnie pomiedzy reprezentantami sektora gospodarki a lokalnymi
elitami (np. urban regimes czy growth coalitions).

2. Na rozw¢j partnerskich relacji wptywaly skutecznie wiladze fe-
deralne, finansujac programy o istotnym znaczeniu dla rozwoju
spolecznosci poprzez partnerska wspolprace podmiotéow lokal-
nych. Dotyczylo to np. takich partneréw lokalnych, jak: agencje
stanowe, przedsigbiorstwa, organizacje typu NGO. Wsrod takich
programéw wymieni¢ nalezy Urban Enterprise Zones (lata 80.
i 90. XX w.) oraz bardziej zorientowany na spoteczno$¢ lokalna
Empowerment Zones (od lat 90. XX w.).

3. USA to federacja o duzym zréznicowaniu poszczegélnych standw.
Zroéznicowanie to dotyczy rowniez podejscia do partnerstwa. Wy-
ksztalcity si¢ wiec rdzne jego formy w poszczegdlnych stanach,
w przeciwienstwie do krajéw Unii Europejskiej, gdzie zréznico-
wanie to jest duzo mniejsze.

Szeroki rozwdj partnerstwa sprawil, ze stalo si¢ ono wyrdznikiem
polityk na wszystkich szczeblach ich stanowienia (takich jak: globalny,
regionalny - regiony $wiata, krajowy, federalny - regionalny, lokalny).
Najbardziej wrosto ono w kultur¢ budowania i realizacji polityki rozwoju
w: Wielkiej Brytanii, USA, starych krajach UE, a takze Nowej Zelandii
czy Australii. Natomiast w panstwach, ktore przez dziesigciolecia funk-
cjonowaly w warunkach gospodarki socjalistycznej, partnerstwo nie
stanowi jeszcze oczywistej cechy rozwoju. W krajach Europy Srodko-
wo-Wschodniej stabo$¢ instytucji panistwa oraz stabo$¢ spoleczenstwa
obywatelskiego negatywnie wplywa na wykorzystanie potencjalu part-
nerstwa [Geddes 2008, s. 209]. W Polsce jakos¢ partnerstwa w rozwoju
terytorialnym pozostaje jeszcze na nizszym poziomie niz w krajach starej
Pietnastki, gdzie zasada partnerstwa jest stosowana od 1989 r., kiedy po
raz pierwszy uruchomiono polityke regionalng na poziomie Wspdlnoty,
a partnerstwo stalo si¢ jej podstawowa zasada.
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Rodzimi naukowcy od poczatku byli jednak przekonani co do zasadno-
$ci stosowania partnerskiego podejscia w procesach rozwojowych. Zwolen-
nikiem relacji partnerskich jest m.in. S. Korenik [2011, s. 67], ktéry uwa-
za, ze sieci partneréw umozliwiaja pelniejsze wykorzystanie posiadanych
zasobow oraz tworzg nowe mozliwosci rozwoju. Jak pisze, ulatwiajg one
realizacje tych proceséw, zwickszaja skale realizowanych przedsiewzied,
zwigkszajg gwarancje ich skutecznosci itp. Zwraca jednoczes$nie uwage na
ich wady. Twierdzi przyktadowo, ze sieci nie sg sprawiedliwe ani demo-
kratyczne i daleko im do idealu oraz norm etycznych. Ponadto w sieciach
najwieksze korzysci odnosza zazwyczaj najsilniejsi, ktorzy czesto sami te
sieci tworzg. Wedlug tego autora zauwazy¢ mozna w ostatnim czasie istot-
ne zmiany w realizacji proceséw spoleczno-gospodarczych w regionie:

obecnie podstawa staja si¢ przedsiewziecia o charakterze kreatywnym, nio-
sace w sobie duzy element innowacyjnosci. Zagrozenie niesie rutyna, ktéra
powoduje, ze powtarzalne dzialania nie sa dostosowane do zmieniajacych si¢
warunkow [...]. Nie bez znaczenia jest przy tym kooperacja réznych jedno-
stek 1 0sdb, gdyz rozwigzania kreatywne, innowacyjne powstaja w procesie
wieloaspektowej interakgji [Korenik 2011, s. 67].

Jego zdaniem region posiada odpowiednie warunki do innowacyjnego
rozwoju zaréwno ze wzgledu na bliskos¢ potozenia czy zwigzki kulturo-
we, jak i podobne wartosci czy zaufanie.

Na potrzebe rozwijania relacji partnerskich wskazuje takze A. Jewtu-
chowicz. Twierdzi ona, ze

sieci sa zbiorami wyselekcjonowanych zwigzkéw z wybranymi partnerami,
wpisujacymi sie w relacje rynkowe przedsiebiorstw. Sg one efektem poszuki-
wania komplementarnych zasobdw, a gtéwnym motywem powstawania sieci
jest synergia i dazenie do zmniejszenia niepewnosci dziatania. Powigzania
w sieci sg elastyczne i moga tworzy¢ rozne kombinacje. Nie sg one zdefinio-
wane a priori, ich powstanie wynika ze strategii partneréw [Jewtuchowicz
2001, s. 82].

Na podkreslenie zastuguja motywy powstawania sieci. Pierwszy z nich
to efekt synergii, towarzyszacy zwykle dzialalnosci zespolowej. Moze
o nim zdecydowa¢ swobodny dobor partneréw, poniewaz sie¢ to zespo6t
autonomiczny, tworzony na zasadach dobrowolnosci. Warto zwrdci¢
uwage na drugi wazny motyw, a mianowicie dazenie do zmniejszenia
niepewnosci. Jest to generalnie motyw tworzenia kazdej instytucji. Bu-
dowanie sieci moze zapewni¢ przewidywalno$¢ podejmowanych przez
partneréw dzialan i wzrost zaufania miedzy nimi.
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Rozwoj partnerskiego wspoéldzialania w regionie wymaga od decyden-
tow znajomosci cyklu rozwojowego stosunkow partnerskich [Szromnik
2004, s. 287]. Punktem wyijscia jest tu identyfikacja problemu i identyfi-
kacja spodziewanych korzysci dla jednostek terytorialnych, ktére staé sig
mogg ich udzialem w przypadku rozwigzania problemu. Nastepna faza
obejmuje analize¢ urzedu marszatkowskiego, regionéw konkurencyjnych
oraz gtéwnych kontrahentéw pod katem ich udzialu w rozwiazywaniu
problemu, z uwzglednieniem sit i srodkéw niezbednych do tego celu.
Analiza taka powinna wytoni¢ potencjalnych partneréw do wspdtpracy
przy jego rozwigzywaniu.

Kluczowym elementem bedzie tu okreslenie zalozen strategii part-
nerstwa, a takze jej cech oraz wyznacznikéw. Waznym etapem rozwoju
partnerstwa bedzie okredlenie zbioru instrumentéw partnerskiego mar-
ketingu mix oraz jego wdrozenie w postaci wspdlnych przedsiewzig¢,
kampanii czy prowadzonych dzialan. Ostatni etap to analiza i ocena
osiggnietego poziomu zaangazowania i rozwoju partnerstwa oraz odnie-
sienie go do zalozonych celow. Praktyka przynosi szereg interesujacych
przykladéow $wiadczacych o tym, ze wspomniana strategia partnerskie-
go wspoldziatania staje si¢ faktem i moze przynosi¢ wymierne korzysci
[Kazmierczak, Hernik 2008].

Rodzaje relacji miedzyorganizacyjnych
i ich rozwoj

Relacje migdzyorganizacyjne okresla si¢ w literaturze na wiele sposo-
béw, biorac przy tym pod uwage ich zakres, intensywnos¢, trwatos¢ itp.
Za warto$ciowa nalezy uzna¢ klasyfikacje J. M. Brysona i B. C. Cros-
biego [2008, s. 56], ktérzy dokonali podzialu tych relacji na cztery po-
ziomy, takie jak: wspolpraca (cooperation), koordynacja (coordination),
wspoldzialanie (collaboration) oraz integracja (merger)®. Za kryterium
takiego podziatu przyjeto rosnacy udzial partneréw w podejmowaniu
decyzji. Poziomy te, wraz z odpowiadajacym im udzialem w decyzjach,
przedstawiono w tab. 3.1. Przy ich omawianiu za podstawe przyjeto ter-
miny anglojezyczne, gdyz polskie odpowiedniki nie do konca oddaja
ich istote.

2 Podobng klasyfikacje prezentujg rowniez: R. O’Leary, B. Gazley, M. McGuire,

L. B. Bingham [2009, s. 5].
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Tabela 3.1. Poziomy relacji miedzyorganizacyjnych

Podstawa

relacji Poziomy relacji

Wtadza

Potencjat
mozliwosci

Dziatania

h integracja
i zasoby

wspotdziatanie (merger)

(collaboration)

Informacja,
dobra wola
i dobre intencje

wspotpraca

koordynacja
(coordination)

(np. unikanie (cooperation)

konfliktow)

Brak Brak mechanizmu partnerstwa

Zrédto: opracowanie na podstawie [Bryson, Crosby 2008, s. 56].

Najnizszy poziom relacji partnerskich wspominani autorzy okreslaja
terminem cooperation (wspolpraca). Dla takich relacji podstawowg role
odgrywa dzielenie si¢ informacjami. Termin ten bedziemy rozumie¢ jako
zdolno$¢ do prowadzenia wspolnych dzialan z innymi podmiotami (in-
teresariuszami) dla osiagniecia wspdlnego celu badz wspolnych korzy-
$ci [Bevir 2007, s. 153]. Dzialania te s3 podejmowane przez podmioty
zyczliwie do siebie nastawione, zwykle dzialajace w dobrej wierze [Egan
2008, s. 4]. Relacje wspétpracy migedzy podmiotami ograniczaja zwykle
konflikty miedzy nimi, w kazdym razie starajg si¢ ich unikac.

Kolejny, nieco wyzszy poziom relacji miedzyorganizacyjnych, to co-
ordination (koordynacja). Dotyczy ona zaréwno dziatan oséb indywi-
dualnych, jak i organizacji czy instytucji. Stanowi wazny element gover-
nance [Bevir 2007, s. 153]. Koordynacja wykorzystywana jest na réznych
poziomach wladzy oraz na styku funkcjonowania réznych podmiotow.
Jej zasady moga by¢ ustalane na nieformalnych spotkaniach lideréw albo
moga by¢ okreslone w sposdb formalny, np. przez lokalne stowarzyszenia
nastawione na rozwigzywanie lokalnych problemdw.

Mozna méwi¢ ponadto o tzw. mechanizmach koordynacji, do ktérych
zaliczane sg rynki, hierarchie (struktury) oraz sieci. W pierwszym przy-
padku kluczowg role odgrywa cena. Jest ona mechanizmem réwnowa-
zacym popyt z podaza i decydujacym o relacjach miedzy sprzedajacy-
mi i kupujacymi. Hierarchia opiera si¢ na mechanizmie nakazéw oraz
kontroli realizowanych zadan. Natomiast mechanizm sieci bazuje na
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zaufaniu. Obejmuje on podmioty, ktére niekiedy nie maja miedzy soba
zadnych formalnych powigzan. Koordynacja to réwniez mechanizm stu-
23cy ujawnianiu i rozwigzywaniu konfliktéw. Stuzy ustalaniu zaleznosci
stuzbowych, utatwianiu komunikacji, upowszechnianiu si¢ wiedzy i in-
nowagji. Koordynacja prowadzi réwniez do ograniczania oportunizmu?®.

Termin collaboration (wspdldzialanie) jest réznie rozumiany w po-
szczegolnych krajach. W USA terminem tym okresla si¢ wspotdziatanie
wladz z partnerami publicznymi i prywatnymi (interesariuszami instytu-
cjonalnymi) na réznych szczeblach [Agranoft, McGuire 2003]. W Wiel-
kiej Brytanii natomiast jest uzywany w kontekscie rozwoju lokalnego,
zarzadzania w sektorze publicznym oraz marketingu. R. Agranoff oraz
M. McGuire definiujg termin collaboration jako: ,celowa relacje, zapro-
jektowang z mysla o rozwigzywaniu problemdw, poprzez znalezienie
rozwigzania przy uwzglednieniu warunkéw brzegowych (wiedza, czas,
pieniadze, konkurencja)” [Agranoft, McGuire 2003, s. 4].

Ostatni, najwyzszy z wymienionych pozioméw partnerstwa — merger (in-
tegracja) — sumuje wszystkie podstawy relacji z dotychczasowych poziomow,
uzupelniajac ich zakres o przejecie kontroli (wladzy) przez jednego z partne-
réw, co oznacza polaczenie si¢ organizacji i ich wewnetrzng integracje. Jak
pisza Bryson i Crosby [2008, s. 56-57], warunkiem zaistnienia tych relacji
pomiedzy organizacjami jest wzajemne zaufanie i rzetelna prezentacja swo-
ich celéw, zasobow oraz mozliwosci. W przypadku organizacji publicznych
zaistnienie relacji na takim poziomie moze by¢ jednak jedynie konsekwencjg
decyzji administracyjnej. Zmiany kompetencyjne w zakresie zadan kiero-
wanych do poszczegélnych szczebli samorzadu terytorialnego stanowily np.
w Polsce konsekwencje procesow decentralizacji i promowanej posrod kra-
jow Unii Europejskiej zasady subsydiarnosci (pomocniczosci).

W dalszych rozwazaniach podjeto probe ustalenia, na ile w litera-
turze naukowej, dotyczacej funkcjonowania sektora publicznego, byla
podejmowana szeroko rozumiana problematyka relacji miedzyorgani-
zacyjnych. W podobny sposéb jak w rozdziale drugim poszukiwano
w stowach kluczowych artykuléw naukowych terminéw kojarzonych

3 Zdaniem O. E. Williamsona, oportunizm stanowi powszechna ceche ludzkiej natu-
ry. Nalezy go rozumiec jako ,przebiegte dazenie do realizacji wtasnego interesu
[...] odnosi sie on do niekompletnego badz znieksztatconego ujawniania infor-
macji, zwtaszcza do $wiadomie podejmowanych wysitkow, by wprowadzi¢ w btad,
znieksztatcic, zataic, zaciemnic lub pogmatwad sprawy w inny sposéb” [William-
son 1998, s. 60]. Nie kazde wykorzystywanie istniejacych mozliwosci dla realizacji
witasnego interesu jest zachowaniem oportunistycznym. Z oportunizmem mamy
do czynienia dopiero wtedy, jesli przy realizacji wtasnego interesu jednostka badz
grupa narusza interes innych, dziata na ich niekorzys¢, uciekajac sie do podstepu,
oszustwa badz ktamstwa.
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z relacjami miedzyorganizacyjnymi. Czestotliwos¢ ich wystepowa-
nia moze $wiadczy¢ o popularnosci tej problematyki, o jej natezeniu
w poszczegdlnych okresach itp. Oprécz omawianych wczesniej takich
termindw, jak: cooperation, coordination i collaboration, przedmiotem
badania byly réwniez: relation, network oraz partnership, ktére zdaniem
autora sg szeroko stosowane do opisu wystepujacych relacji. W badaniu
pomini¢to omawiane wczesniej pojecie merger, ze wzgledu na niewiel-
ka jego popularno$¢ w analizowanym kontekscie oraz wysokie prawdo-
podobienstwo roznej jego interpretacji przez badaczy sektora publicz-
nego. Metodyke tego watku badawczego opisano w rozdziale czwartym.
Zebrane na ten temat informacje zestawiono na rys. 3.1, 3.2 i 3.3. Zde-
cydowanie najczesciej w stowach kluczowych wystepowat termin relation,
bowiem w ciggu 20 lat zostal uzyty az 507 razy. Popularne byly tez pojecia
network oraz partnership, uzyte odpowiednio 288 i 274 razy. Inne terminy,
collaboration czy coordination, chociaz duzo mniej popularne (uzyte od-
powiednio 95 i 52 razy), to posiadaja wysoka dynamike wzrostu.

RELATION ‘ ‘ ‘
507

NETWORK | \ \
288

PARTNERSHIP | \ \

COOPERATION | \
116

COLLABORATION |
95

COORDINATION |

52
0 100 200 300 400 500 600

Rys. 3.1. taczna liczba badanych terminéw zwiazanych z relacjami uzytych w stowach kluczowych
artykutow naukowych badanego zbioru czasopism z zakresu sektora publicznego w latach 1995-2014

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie bibliometrycznych baz danych: Journal Citation
Report (Web of Science) oraz SCOPUS (ELSEVIER).

Na szczegdlne podkreslenie zastuguje termin collaboration, ktorego dy-
namika byla najwigksza w poréwnaniu ze wszystkimi innymi badanymi
pojeciami (rys. 3.2). Interesujace jest rdwniez to, ze czasopisma naukowe,
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w ktorych najczesciej stosowano stowo collaboration reprezentuja rézne
specjalnosci w ramach sektora publicznego, takie jak: ustugi spoteczne
(“Administration in Social Work”), polityke publiczng (“Policy Studies,
Policy Studies Journal”), zarzadzanie publiczne (“Public Management Re-
view”) oraz administracje publiczng (“American Review of Public Admi-
nistration”). Swiadczy to o uniwersalnosci tego terminu i wysokim poten-
cjale rozwoju wspdtdzialania w réznych obszarach sektora publicznego.

Warto zwrdci¢ uwage na rozproszenie analizowanych terminéw w po-
szczegolnych czasopismach. Najbardziej rozproszony byt termin relation,
poniewaz wystapit w najwiekszej liczbie badanych czasopism. Najmniej
rozproszony byl natomiast termin cooperation. W tym przypadku nie-
mal potowa jego zastosowan w stowach kluczowych zostata uzyta zaled-
wie w trzech czasopismach (w “Climate Policy”, “Public Administration”
i “Science and Public Policy”) sposréd badanych czterdziestu szesciu. Nie-
watpliwie najpopularniejszym z analizowanych terminéw byt relation, kto-
rego czestos¢ wystepowania w stowach kluczowych wzrosta w badanym
okresie az pigtnastokrotnie. Relatywnie krétsza historie ma pojecie net-
work, ktore wykazalo si¢ jednak jeszcze wigksza dynamika wzrostu w ciggu
ostatnich 10 lat. Co prawda w roku 2014 odnotowano spadek tej dynamiki,
ale dopiero kolejne lata pokaza, na ile tendencja ta okaze si¢ trwala.

Praktycznie wszystkie poszukiwane terminy wystepowaly w artykulach
publikowanych w czasopismach reprezentujacych trzy obszary tzw. admi-
nistracji publicznej, czyli: polityke publiczng, administracje, zarzadzanie
publiczne. Mozna jednak i tu zaobserwowac pewne prawidlowosci. Czaso-
pisma koncentrujace si¢ na problemach polityki publicznej okazaly si¢ po-
pularniejsze wsrod autoréw uzywajacych takich stow kluczowych do swo-
ich tekstow, jak: coordination (np. w: “Journal of European Social Policy”
(16,98%), “Journal of Public Policy” (9,43%), “Journal of European Public
Policy” (7,55%)) czy cooperation (np. w: “Climate Policy” (20%), “Science
and Public Policy” (10,83%), “Policy Studies Journal” (7,50%)).

Termin collaboration najczeéciej pojawial sie w czasopismach podej-
mujacych tematy zarzadzania publicznego czy administracji, np. w “Ad-
ministration in Social Work” (13,33%), “Public Management Review”
(12,38%), “American Review of Public Administration” (9,52%).

Ciekawych informacji dostarcza zestawienie czesto$ci wystepowania
termindéw w stowach kluczowych artykuléw opublikowanych w badanych
czasopismach w okresach piecioletnich, a takze ksztaltowanie sie trendow
wystepowania tych poje¢. Informacje na ten temat zawieraja zalaczniki 3.1
i3.2. W kazdym z piecioletnich okreséw termin relation byt najczesciej wy-
mieniany przez autoréw badanych tekstow. O ile jednak we wczesniejszych
okresach na drugiej pozycji plasowat si¢ termin partnership, to w latach
2011-2014 miejsce to z wysoka przewaga zajal network(s).
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3. Rozwaj relacji miedzyorganizacyjnych w sektorze publicznym

ORIENTACJA RELACYJNA

COLLABORA- COORDINA- PARTNER- COOPERA- NETWORK RELATION
TION TION SHIP TION

Il 1995-2000 I 2001-2005 [ 2006-2010 2011-2014

Rys. 3.3. Dynamika wzrostu czestosci wystepowania badanych terminéw zwigzanych
z relacjami uzytych w stowach kluczowych artykutéw naukowych badanego zbioru czasopism
z zakresu sektora publicznego w latach 1995-2014 z podziatem na cztery okresy

Zrédto: jak do rys. 3.1.

Podsumowujac te czes¢ rozwazan, nalezy podkresli¢, ze w czotowych
czasopismach naukowych z obszaru funkcjonowania sektora publicznego
systematycznie rosnie popularnos¢ tematyki zwigzanej z relacjami mie-
dzyorganizacyjnymi. Mozna jedynie przypuszczac, ze zdecydowalo o tym
coraz wigksze zainteresowanie naukowym opisem zjawiska otwierania si¢
organizacji publicznej na jej otoczenie podmiotowe. W zestawieniu z opi-
sem popularnosci tematéw badawczych dotyczacych rynku w dziatalno-
$ci organizacji publicznych (rozdzial drugi) mozna wyciagna¢ wniosek, ze
w ostatniej dekadzie autorzy zastepuja watek rynkowy watkiem relacyjnym.

Dla okreslania relacji miedzyorganizacyjnych na zaawansowanym
poziomie przyjeto termin wspoldzialanie (collaboration). Jako uzasad-
nienie poda¢ mozna, ze autorzy, zwlaszcza w USA, ale tez w Europie Za-
chodniej, stosuja go do opisu relacji organizacji publicznych z ich intere-
sariuszami instytucjonalnymi (publicznymi, prywatnymi i spotecznymi).
Coraz cze$ciej uzywany jest rowniez w dokumentach strategicznych pol-
skich samorzadéw terytorialnych. Stanowi docelows, praktycznie naj-
wyzsza forme relacji pomiedzy organizacjami bez przeniesienia wtadzy.
Wspdldziatanie wystepuje wtedy, jesli odbywa sie pomiedzy niezalezny-
mi interesariuszami. Wypracowywanie przez nich rozwigzan dokonuje
sie poprzez uwzglednianie istniejacych miedzy nimi réznic. Wspoétdzia-
tajace podmioty wspdlnie przygotowuja i podejmuja decyzje oraz wspdl-
nie ponosza odpowiedzialnos¢ za obrany kierunek dzialan [Gray 1989,
cyt. za: Agranoff, McGuire 2003].
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3.3. Teorie opisujace wspotdziatanie miedzyorganizacyjne

Termin wspotdzialanie (collaboration) jest uzywany znacznie czgsciej
w Stanach Zjednoczonych niz w krajach europejskich, gdzie bardziej po-
pularny jest termin partnerstwo (partnership). Ten ostatni stuzy réwniez
do nazywania dziatan kooperacyjnych, podejmowanych w wymiarze te-
rytorialnym. W Wielkiej Brytanii np. terminem tym okresla si¢ czesto
tzw. lokalne partnerstwa spoteczne, w kontekscie rozwigzywania proble-
mow rynku pracy, o czym pisaliémy na poczatku niniejszego rozdziatu.
Jest on szeroko wykorzystywany w Unii Europejskiej, gdzie swoja po-
pularno$¢ zawdziecza szerokiemu angazowaniu sie¢ instytucji unijnych
W proces promowania partnerskich powigzan czy partnerskiej wspdtpra-
cy. W Polsce pojecie partnerstwo uzywane jest w podwojnym znaczeniu.
Pierwsze dotyczy partnerstwa spolecznego, czyli rozwigzywania proble-
moéw spolecznych [Zybata 2008]. Drugie jest zwigzane z polityka spdjno-
$ci Unii Europejskiej, gdzie partnerstwo to jedna z podstawowych zasad
implementacji polityki spdjnosci. W ujeciu potocznym pojecie to stosuje
sie w kontekscie wszelkich form wspodtpracy.

W literaturze spotyka si¢ rowniez termin collaborative advantage, ktd-
ry mozna przetlumaczy¢ jako korzysci ze wspoétdziatania [Johnes, Ennals
2012]. Nawigzuje do wyniku wspéldziatania, a nie tylko, jak do tej pory,
do procesu wspoétdziatania (przyjmowania wspolnych celéw czy party-
cypacyjnych metod dzialania). C. Huxhan definiuje korzysci wspdétdzia-
tania jako: ,powstanie czego$ szczegdlnie kreatywnego [...] czego zadna
organizacja nie bylaby w stanie sama wytworzy¢ i kiedy kazda organizacja
poprzez wspoétdziatanie jest w stanie osiagna¢ wlasne cele lepiej niz dzia-
tajac w pojedynke” [Huxhan 1993, s. 603]. Zdaniem tego autora wspo-
mniane korzysci zwigzane sg z efektem synergii, powstajacym w wyniku
wspoldziatania organizacji. Oznacza to, ze osiagniete w wyniku wspot-
pracy rezultaty sg lepsze niz kazdej wspolpracujacej organizacji z osobna.

Teorie opisujgce wspotdziatanie
miedzyorganizacyjne

Wspdldzialanie, a szerzej relacje migdzyorganizacyjne, moga by¢ opisy-
wane przez wiele teorii ekonomicznych. Wybér ponizszych zostat podyk-
towany ich potencjalna przydatnosdcia dla sektora publicznego. Zapre-
zentujemy wiec: teori¢ zaleznosci od zasobow, teorie wymiany relacyjne;j
oraz teorie kosztéw transakcyjnych. Najbardziej szczegétowo opisano
pierwsza z wymienionych teorii, ze wzgledu na jej kluczowg role w reali-
zacji celow monografii.
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Teoria zaleznosci od zasobow (resource dependency theory)

Teoria ta bazuje na przekonaniu, ze istnieja wspolzaleznosci pomiedzy
organizacjami, poniewaz indywidualni interesariusze instytucjonalni
z danego rynku s3 wlascicielami lub posiadajg kontrole nad istotnymi
zasobami (finansowymi, materialnymi, ludzkimi, relacyjnymi czy sym-
bolicznymi). Te z kolei stanowig zrédlo wywierania wplywu na innych
partnerdw z otoczenia. Brak dostgpu do zasobéw moze utrudni¢ indy-
widualnej organizacji osiagnigcie jej celow strategicznych. Tak wiec za-
lezno$¢ od zasobow oraz dostep do nich moga stanowi¢ znaczng nie-
pewnos¢ dla srodowiska, w ktérym dziala organizacja. Zgodnie z teoria
zaleznos$ci od zasobdw organizacje staraja si¢ zmniejsza¢ te zewnetrzne
naciski poprzez przejmowanie kontroli nad zasobami potrzebnymi do
realizacji celéw swoich organizacji. Tradycyjnie dochodzi do tego w pro-
cesie rywalizacji. Dostep do zasobow zapewniajg sobie te organizacje,
ktore sa sklonne zaplaci¢ najwyzsza cene.

Celem organizacji jest zdobycie kontroli nad zasobami, od ktérych
zalezy realizacja jej celow strategicznych. Indywidualna organizacja nie
ma do nich dostgpu lub ma, ale ograniczony. Standardowa odpowiedzia
na brak dostgpu do zasobow jest inwestowanie w coraz bardziej ztozo-
ne, wewnetrzne struktury, ktoére beda wytwarza¢ niezbedne zasoby we-
wnatrz organizacji. W ostatnich latach uznano jednak takg strategie za
ryzykowng, gtéwnie ze wzgledu na dynamiczne zmiany w otoczeniu,
gdzie organizacje te musza funkcjonowaé. W tej sytuacji pozostaje pozy-
skiwanie zasobow od innych podmiotéw, zas wspotdziatanie staje si¢ jed-
nym z gléwnych narzedzi ich pozyskiwania [Donaldson, O Toole 2002].

Teoria zaleznosci od zasobéw pozwala menedzerom lepiej zrozumie¢
stosunki wladzy i zalezno$ci miedzy ich organizacja a jej interesariuszami
instytucjonalnymi. Posiadana na ten temat wiedza stwarza kierownictwu
mozliwo$¢ identyfikacji osrodkéw wywierania wplywu w ich otoczeniu
i podsuwa sposoby przynajmniej czgsciowego zréwnowazenia tego wply-
wu przez tworzenie przeciwwagi [Donaldson, O"Toole 2002]. Wedlug tej
teorii wrazliwo$¢ organizacji na wplyw jej otoczenia zalezy od jej zapo-
trzebowania na zasoby (finansowe, ludzkie, relacyjne itp.).

Za przyjeciem teorii zaleznosci od zasobdw jako teoretycznego od-
niesienia dla prowadzonych badan w zakresie marketingu terytorialnego
w ujeciu relacyjnym przemawia réwniez fakt, ze formutuje si¢ ja na po-
ziomie analizy wlasciwym dla organizacji (tu: organizacji terytorialnej).
Przyjmuje ona punkt widzenia kierownictwa organizacji patrzacego na ze-
wnetrz, a wiec w kierunku jej otoczenia. Zwolennikiem wykorzystywania
tej teorii w tzw. marketingu strategicznym jest m.in. P. Anderson [2008,
s. 243-262], ktory dostrzega w niej nowa perspektywe analizowania ko-
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alicji (wewnetrznych i zewnetrznych) organizacji. J. Pfeffer i G. R. Salan-
cik [1978], uwazani za tworcow teorii zaleznosci od zasobow, postrzegaja
organizacje jako koalicje intereséw, zmieniajace swoje cele i kierunki, gdy
w strukturze koalicji zachodza zmiany. Podobnie jak inni autorzy [Mintz-
berg 1979], wprowadzajg oni rozrdznienie pomiedzy wewnetrznymi a ze-
wnetrznymi koalicjami, chociaz uzywaja innych okreslen.

Koalicje wewnetrzne to grupy funkcjonujace wewnatrz organizacji
(np. departamenty albo jednostki grupujace pewne funkcje). Do koalicji
zewnetrznych zaliczane sg za$ takie grupy interesariuszy, jak: akcjonariu-
sze, wierzyciele, dostawcy, wladza publiczna, NGO czy inne zaintereso-
wane podmioty. Wspominani badacze kfadg gtéwny nacisk na role koali-
cji w otoczeniu organizacji (czyli zewnetrznych), w wywieraniu wpltywu
na zachowanie organizacji. Uwazaja oni, ze ,,aby odpowiednio opisaé
zachowanie organizacji, nalezy zaja¢ si¢ koalicyjng naturg organizacji
oraz sposobem, w jaki organizacje reaguja na naciski ze strony otoczenia”
[Pfeffer, Salancik 1978, s. 24].

Ograniczenie zaleznosci od zasobdw bedacych w dyspozycji podmio-
tow zewnetrznych wymaga ustanowienia przeciwwagi dla poszczegdlnych
elementéw otoczenia, na ktérych opiera sie zaleznos¢ organizacji. Oznacza
to, ze pierwszym krokiem do uwzglednienia zaleznosci od zasobow jest do-
glebne zrozumienie sieci pod wzgledem znaczenia zasobow dla organizacji
oraz okre$lenie zakresu niedoboru. Krokiem drugim bedzie znalezienie
drog unikania zaleznosci lub uzaleznienie innych uczestnikéw otoczenia
od danej organizacji [Hatch 2002]. Organizacje poszukuja zatem sposoboéw
pozwalajacych im opanowac zaleznos¢ od zasobow. W teorii tej kladzie
sie nacisk na otoczenie, bowiem przetrwanie organizacji zalezy ostatecznie
od jej zdolnosci do pozyskania zasoboéw i od wsparcia otrzymywanego od
koalicji zewnetrznych. Rowniez w kontekscie procesow globalizacji, zwigk-
szonych przeplywow bezposrednich inwestycji zagranicznych, czy bardziej
ogodlnie - kapitalu finansowego w obrotach mi¢dzynarodowych, teoria ta
wydaje si¢ wlasciwg ramg teoretyczng dla kolejnych analiz.

Zdaniem Dowlinga i Pfeffera przetrwanie jest ostatecznym celem or-
ganizacji. Dla osiagniecia tego celu organizacja musi utrzymywac koalicje
z réznymi partnerami, sktonnymi do ,legitymizacji” jej istnienia [1975,
s. 122-136]. Musi wiec oferowa¢ rozne zachety w zamian za mozliwos¢
korzystania z zasoboéw oraz wsparcia. Wktad ze strony réznych intere-
sariuszy nie jest jednakowo oceniany przez organizacje, dlatego koalicje
bedace nosnikami ,,zasoboéw oraz zdolnosci, ktdre sg najbardziej potrzeb-
ne lub pozadane przez inng organizacje, zdobywaja wiekszy wptyw i kon-
trole nad t3 organizacjq”.

Dla utrzymania wsparcia zewnetrznych koalicji organizacja musi
negocjowa¢ warunki wymiany, ktére zapewnia jej ciagte dostawy
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niezbednych zasobdw. Jednoczesnie organizacja musi pozosta¢ na tyle
elastyczna, zeby reagowac na sytuacje wynikajace ze zmian w otoczeniu.
Cele te s3 czesto ze sobg sprzeczne, poniewaz pragnienie zapewnienia
stabilnosci i pewnosci strumieni zasobow czesto prowadzi do dziatan
ograniczajacych elastyczno$¢ i autonomie. Na przyklad integracja w po-
staci fuzji i przejec¢ jest jednym ze sposobdw radzenia sobie z niepew-
noscia zwigzang z zaleznoscig od zasobow. Ta metoda stabilizowania
wymiany zasobow ogranicza jednak zdolnos$¢ organizacji do tatwej ada-
ptacji do zmian w otoczeniu.

Pfeffer i Salancik sugeruja, ze wiele innych dziatan organizacji mozna
z jednej strony wytlumaczy¢ checig utrzymania stabilnej wymiany zaso-
bow, z drugiej zas — potrzeba elastycznosci i autonomii. Twierdzg oni, ze
takie przedsiewzigcia, jak joint venture, wspdlna dyrekcja (unia personal-
na kilku przedsigbiorstw), rozrost organizacji oraz zaangazowanie poli-
tyczne moga by¢ w ten sposob interpretowane. Inne dzialania, takie jak
np. roznicowanie zrodet dostaw, moga by¢ réwniez interpretowane z per-
spektywy teorii zaleznosci od zasobow. Teoria ta traktuje wiec wspot-
dziatanie jako odpowiedz na niepewnosci zwigzane z dynamicznym oto-
czeniem. Wspdldziatanie rozumiane jest tu jako balansowanie pomiedzy
utratg autonomii a mozliwoscig uzyskania dostepu do zasobéw w wyniku
procesu wspodtdziatania. Poglad ten jest odmienny od teorii wymiany re-
lacyjnej, ktéra koncentruje si¢ na rozwoju wzajemnych relacji na bazie
mozliwosci uzyskania wspolnych korzysci.

Teoria wymiany relacyjnej (relational exchange theory)

Organizacje realizujgce bardzo zlozone zadania moga rozwijac relacje
miedzyorganizacyjne w celu rozwigzywania swoich probleméw. Organi-
zacja identyfikuje problemy oraz korzysci rozwoju wzajemnych relacji,
ktére maja pomo6c w zmierzeniu si¢ z tymi trudnodciami. Podstawowe
zalozenia tej teorii s3 nastepujace [Donaldson, O’Toole 2002, cyt. za:
Fyall, Garrod 2005, s. 147]:

 przyjmuje sie, ze wlasny interes organizacji jest podstawowym
motywatorem wchodzenia we wspoldziatanie; organizacje stosujg
wspOlne strategie dziatan, uwzgledniajace interesy kazdej z nich;

« teoria koncentruje si¢ na relacjach, a nie na transakcjach. Podejscie
relacyjne ma na celu poznanie struktur relacji, ktére sa tworzone
przez organizacje dla wzmocnienia wspdétdziatania. Struktury maja
charakter spoteczny, zachodzg tu interakcje pomiedzy kluczowym
personelem tych organizacji. Ich celem jest osiaggniecie obustron-
nych korzysci w wymiarze spolecznym.
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Korzysci te zostaja osiagniete w wyniku procesu kontraktowania
relacji, z wykorzystaniem dwustronnego mechanizmu koordynowa-
nia aktywnos$ci wszystkich organizacji zaangazowanych w ten proces.
Powstaje struktura zarzadzania oparta raczej na wspotdziataniu niz
konkurencji. Przynosi to w rezultacie zacieranie si¢ granic pomiedzy
organizacjami, ktére sa polaczone z innymi w strukturze sieci. Gtow-
ne przestanki warunkujace osiagniecie wspdlnych korzysci to zaufanie
i zaangazowanie. Czynniki te zmniejszaja wplyw sity organizacji w ra-
mach sieci oraz sprzyjaja tworzeniu atmosfery uczciwosci w relacjach
wymiennych.

Teoria kosztow transakcyjnych (transaction cost theory)

Teoria kosztéw transakcyjnych wywarla pewien wplyw na zmiane mode-
lu zarzadzania w sektorze publicznym [Williamson 2005, s. 69-90]. Poje-
cie kosztow transakcyjnych wprowadzit do literatury R. Coase. Zauwazyl,
ze koordynacja dziatan gospodarczych nie jest wylacznie domeng rynku,
ale uczestnicza w niej rowniez firmy i inne organizacje. Zaproponowat
podstawowy dla tej teorii teze, ze rynki i firmy stanowig alternatywne
sposoby organizacji gospodarczej [Coase 1937]. W sposdb ogolny kosz-
ty transakcyjne mozna okresli¢ jako koszty spolecznej koordynacji czy
szerzej — koszty funkcjonowania systemu ekonomicznego. Ze wzgledu
jednak na fakt, ze gtéwnym problemem spolecznej koordynacji jest egze-
kwowanie i przenoszenie praw wlasnosci, terminem koszty transakcyjne
okreslane sg wszelkie koszty wynikajace z przenoszenia praw wilasnosci
miedzy partnerami wymiany [Medema 1996, s. 571-578].

Zrédtem kosztéw transakcyjnych jest zaréwno ograniczona racjo-
nalno$¢, utrudniajgca wypracowywanie optymalnych rozwigzan, jak
i oportunizm partneréw nastawionych na zagarnigcie dla siebie jak naj-
wigkszych korzysci. Wysoko$¢ tych kosztéw zalezy od wybranej formy
kontraktu, a wiec od partnera, z ktéorym wchodzimy w relacje, od sta-
rannosci przygotowania kontraktu, od dostosowania kontraktu do ist-
niejacych warunkéw itp. Przy organizowaniu transakcji zawieranych
miedzy partnerami mozna przyja¢ rézne formy kontraktu normujacego
wspotprace. Ekonomicznym celem powyzszych wyboréw jest minimali-
zacja kosztow transakcyjnych. Koszty transakcyjne postrzegane sg row-
niez jako mechanizm zarzadzania, przynoszacy rente bedaca rezultatem
wspolzaleznodci miedzy ludzmi i miedzy organizacjami [Hennart 2008,
s. 339-352].

Zdaniem Williamsona [1993] zasadniczym problemem wspodtdziata-
nia miedzy partnerami jest konieczno$¢ dostosowywania si¢ do zmien-
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nych warunkéw. Konieczno$¢ takich zmian moze wynika¢ zaréwno ze
zmieniajacego si¢ otoczenia rynkowego czy zmian o charakterze norma-
tywnym, jak i ze wzgledu na trudne do przewidzenia, a wiec niepelne
rozeznanie przyszlosci przez partneréw. Zmiana warunkow wspodtpracy
w stosunku do tych okreslonych w kontrakcie moze prowadzi¢ do nie-
przewidywalnych reakcji ze strony partneréw. Czesto skutkuje dziatania-
mi o charakterze oportunistycznym.

Koszty transakcyjne to koszty zwigzane wylacznie z transakcja. Wybdr
sposobu zarzadzania transakcjg zalezy od jakosci instytucji oraz od or-
ganizacji, ktore ulatwiajg funkcjonowanie rynku. Przedsigbiorca zawie-
ra kontrakty zewnetrzne z dostawcami, odbiorcami, podwykonawcami,
firmami ustugowymi itp. Réwnoczesnie zawiera kontrakty wewnatrz
przedsigbiorstwa z réznymi grupami pracownikéw. Przy wyborze trans-
akcji uwzgledniane sg takie elementy, jak ograniczona racjonalnos$¢ oraz
oportunizm. Natomiast przy wybieraniu sposobéw koordynacji uwzgled-
niane sa takie cechy transakeji, jak jej czestotliwos¢, zakres specyficznosci
aktywow zwigzanych z transakcjg oraz stopien niepewnosci.

Teoria kosztow transakcyjnych stanowi jak dotychczas bardziej przed-
miot dyskusji teoretycznych niz znajduje zastosowanie w praktyce go-
spodarczej. Jej niewielka popularnos¢ wséréd praktykow gospodarczych
wynika gléwnie z trudnosci, na jakie napotyka liczenie tych kosztow.
Gloéwna trudnos¢ polega bowiem na oddzieleniu kosztéw transakcyjnych
od kosztéow produkcji. W tej sytuacji nie jest mozliwe poréwnywanie
kosztéw transakcyjnych dla poszczegdlnych organizacji. Trudnosci z li-
czeniem tych kosztéw maja réwniez wplyw na ograniczony zakres pro-
wadzonych na ten temat badan empirycznych. Najczesciej przyjmuje sig
w nich niezbyt precyzyjne zalozenie, ze koszty te s3 zwigzane z pracowni-
kami wykonujacymi tzw. funkcje transakcyjne [Lissowska 2008, s. 41].

Wszystkie trzy omawiane teorie majg zwiazek ze wspotdzialaniem
czy relacjami miedzyorganizacyjnymi w sektorze publicznym. Wszystkie
réwniez wskazujg na wazna role relacji partnerskich dla rozwoju poszcze-
golnych organizacji, a wigc i rozwoju catego regionu. W $wietle powyz-
szej analizy mozna wyciagna¢ wniosek, Ze najbardziej odpowiednia jako
teoretyczne odniesienie do badan w zakresie marketingu terytorialnego
w ujeciu relacyjnym jest teoria zaleznosci od zasobdw. Jest tu mocno za-
akcentowane znaczenie rynku, na ktérym toczy si¢ rywalizacja o mobil-
ne zasoby miedzy organizacjami. Rywalizacja ta, podobnie jak w sekto-
rze prywatnym, dokonuje si¢ pod wplywem przymusu ekonomicznego,
bowiem pozyskanie zasobéw lub kontroli nad nimi decyduje o pozycji
terytorium na danym rynku. Pozostale z omawianych teorii moga by¢
mniej przydatne do opisu relacji region-interesariusze instytucjonalni,
czy to ze wzgledu na nadmierne akcentowanie korzysci ze wspotdziatania
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dla interesariuszy instytucjonalnych OT, jak to ma miejsce w przypadku
teorii wymiany relacyjnej, czy braku mozliwosci precyzyjnego wyodreb-
nienia kosztow transakcyjnych, co jest mankamentem stosowania teorii
bazujacych wlasnie na takich kosztach.

Typologie wspotdziatania
miedzyorganizacyjnego

Rodzaje i wymiary relacji partnerskich

Wspoldzialanie badz partnerstwo to pojecia dos¢ ogdlne, z wyraznym
zaznaczeniem kierunku dziatania. Oba kojarzg si¢ pozytywnie. Wyka-
zujg jednak pewne zréznicowanie, jesli chodzi o interesy reprezentowa-
ne przez poszczegolnych partneréw, a te zas zaleza od przestrzeni part-
nerstwa. Wymiar partnerstwa mozna ogolnie okresli¢ jako nakladanie
sie trzech sfer — panstwa (i sektora publicznego), rynku (obejmujacego
interesy biznesu) oraz spoleczenstwa obywatelskiego (np. organizacje
pozarzadowe, grupy spoteczne). Takie podejscie do partnerstwa moze
pomoéc w zidentyfikowaniu kilku klasycznych jego rodzajow, ze wzgle-
du na podmioty w nich uczestniczace.

Graficzng prezentacje tych rodzajow partnerstwa przedstawiono na
rys. 3.4. Tréjkatna przestrzen partnerstwa pomiedzy panstwem, biznesem
i spoleczenstwem, ktérg nazwaliSmy partnerstwem wielosektorowym,
jest jedna z glownych cech, odrdzniajacych ,nowe” lokalne i regionalne
partnerstwa od partnerstw na rzecz wspolpracy w sektorze publicznym
(pomiedzy réznymi szczeblami rzagdowymi lub pomiedzy réznymi sekto-
rowymi agendami rzadowymi). Rézni si¢ takze od korporacyjnego mo-
delu partnerstwa, w ktorym te trzy osie stanowily: panistwo (rzad), biznes
i zwiazki zawodowe. Warto tu zwréci¢ uwage na pojawianie si¢ nowych
koncepcji partnerstwa korporacyjnego w celu rozwigzywania probleméw
lokalnego i regionalnego rynku pracy. Obserwujemy wiec poszerzanie
takiego partnerstwa, polegajace na wlaczaniu do dzialan organizacji
pozarzadowych, podmiotéw zajmujacych si¢ kwestiami zatrudnienia,
specjalizujacych si¢ np. w szkoleniu pracownikéw czy swiadczeniu ustug
w zakresie poszukiwania miejsc pracy [Andersen, Mailand 2002].

Prezentowany na rys. 3.4 wymiar partnerstwa pozwala zidentyfikowa¢
takie jego rodzaje, jak: partnerstwo wielosektorowe, partnerstwo publicz-
no-prywatne, partnerstwo publiczno-spolteczne oraz partnerstwo pry-
watno-spoteczne. Nizej dokonamy krotkiej ich charakterystyki.
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Panstwo
(hierarchia i kontrola)
S %, %
& PARTNERSTWO )
WIELOSEKTOROWE
Spoteczenstwo Sektor prywatny
obywatelskie Partnerstwa (dziatalno$¢ dochodowa
(artykulacja interesow prywatno-spoteczne i konkurencyjna)

i dziatania zbiorowe)

Rys. 3.4. Wymiar przestrzenny relacji partnerskich

Zroédto: opracowanie na podstawie [Geddes 2008, s. 213].

Partnerstwo wielosektorowe obejmuje przestrzen faczaca partneréw
ze wszystkich trzech wymienionych wyzej sfer. Istnieje wiele partnerstw
tego rodzaju, czgsto posiadajacych szerokie kompetencje. Sg one ztozone
z wielu partneréw i promowane przez szeroki wachlarz programéw UE.
Dobrym przyktadem tego rodzaju partnerstw w krajach UE jest Wielka
Brytania.

Partnerstwo publiczno-prywatne dotyczy relacji podmiotéw pan-
stwowych lub jednostek samorzadu terytorialnego z jednej strony oraz
przedsigbiorstw z drugiej. Koncentruje si¢ zwykle na kwestiach rozwoju
gospodarczego lub rynku pracy.

Partnerstwo publiczno-spoleczne obejmuje gtéwnie partneréw publicz-
nych oraz partneréw reprezentujacych spoteczenstwo obywatelskie. Partne-
rami wywodzacymi si¢ ze spoteczenstwa obywatelskiego sa organizacje spo-
leczne badz grupy, reprezentujace spoleczne interesy. Po stronie partneréw
publicznych sa agendy rzagdowe i jednostki samorzadu terytorialnego.

Partnerstwo prywatno-spoleczne wystepuje gtéwnie pomiedzy przed-
siebiorstwami a aktorami bedacymi przedstawicielami spoteczenstwa oby-
watelskiego. Jednak partnerstwa takie relatywnie rzadko dotycza przedsie-
wzigc zorientowanych na rzecz rozwoju miasta, regionu czy kraju.

Nature relacji partnerskich mozna rozpatrywa¢ takze w innym kontekscie
(rys. 3.5). Partnerstwo usytuowa¢ mozna pomiedzy sieciami, czyli luznymi
formami wspolpracy, oraz formami kontraktowymi, a wiec sztywnymi for-
mami wspotpracy. W takim przypadku relacje partnerskie zawierajg elemen-
ty kazdego z nich, przy czym ich zakres zalezy od konkretnej formy, jaka
dane partnerstwo przyjmuje. Partnerstwo usytuowa¢ mozna réwniez mi¢dzy
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organizacjami o charakterze hierarchicznym oraz organizacjami w formie
dobrowolnych stowarzyszen. W takim przypadku poszczegolne partnerstwa
charakteryzuja si¢ elementami nalezacymi do obu tych form. Ich przewaga
wynika¢ moze z sity oddziatywania poszczegdlnych partnerow.

Hierarchia

Sie¢ ———— PARTNERSTWO ——— Kontrakt

Dobrowolne
stowarzyszenie

929

Rys. 3.5. Wymiary relacji partnerskich

Zrodto: [Geddes 2008, s. 214].

Realizacja strategii partnerstwa w regionie wymaga znajomosci ist-
niejacych relacji miedzy samorzadem regionu a jego interesariusza-
mi. W dalszej analizie za punkt odniesienia przyjmiemy caly region,
z uwzglednieniem obu wymiaréw partnerstwa, jakie jego wladza (zarzad
wojewodztwa) i administracja (urzad marszatkowski) prowadzi, realizu-
jac polityke rozwoju. W tab. 3.2 zidentyfikowano podstawowe rodzaje
relacji samorzadu regionu z jego partnerami.

Analiza tab. 3.2 pozwala zidentyfikowac gtéwne tendencje w procesie
zarzgdzania regionem. Pierwsza z nich, najbardziej powszechna, to skton-
no$¢ do przekazywania kompetencji i zadan na nizsze szczeble wladzy.
Druga to dazenie do partycypacyjnego (partnerskiego) stylu zarzadzania.
Kolejng tendencje¢ okresli¢ mozna ogdlnie jako prywatyzacja zadan pu-
blicznych, czyli dziatania na rzecz powierzania realizacji zadan publicz-
nych podmiotom niepublicznym. Wszystkie one powinny przyczynic sie
do zwigkszonej efektywnosci w sektorze publicznym, podnoszenia jakosci
swiadczonych ustug oraz lepszego zaspokojenia potrzeb mieszkancow.

Relacje miedzyorganizacyjne w warunkach polskich
samorzadow wojewodztw

W dalszych rozwazaniach omdwione zostang zidentyfikowane w tab. 3.2
rodzaje relacji miedzyorganizacyjnych w odniesieniu do samorzadow
wojewddztw.
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Tabela 3.2. Typy powiagzan organizacji publicznej z jej interesariuszami instytucjonalnymi

Typ relacji
(sieci)

Przestanki tworzenia
powiazan

Kluczowe trendy
w sektorze
publicznym

Typy wiezi
miedzysektorowych

relacje miedzy
szczeblami
wiadzy
(wertykalne)

sieci powigzan pomiedzy
szczeblami:

- administracja centralna
-administracja regionalna
- administracja lokalna

dewolucja, partner-
stwo, zarzadzanie
wielopoziomowe
(multi-level gover-
nance)

publiczno-publiczne

koalicje grup

tworzone dla identyfiko-

dewolucja, partner-

publiczno-publiczne

pochodzace z réznych
sektoréw

interesu wania probleméw publicz- | stwo
nych oraz wypracowywa-
nia rozwigzan
relacja wynika z umowy: regulacje, partner- publiczno-prywatne
legislator- samorzad regionu - bene- | stwo, prywatyzacja
uczestnik ficjenci funduszy publicz-
systemu nych
oparte na wynika z ustaw dotycza- prywatyzacja, part- publiczno-non-
kontraktach cych partnerstwa publicz- | nerstwo, dewolucja -profit
no-prywatnego publiczno-prywatne
publiczno-publiczne
partnerstwo tworzone dla realizacji prywatyzacja, part- publiczno-prywat-
celu wspolnych celéow publicz- | nerstwo, dewolucja ne-non-profit
publicznego nych przez organizacje

Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem [Koliba, Meek, Zia 2011, s. 142].

Relacje miedzy szczeblami wladzy. Z perspektywy wladz samorzado-
wych beda to z jednej strony relacje ,w gore”, czyli z instytucjami central-
nymi (np. takimi jak Ministerstwo Rozwoju Regionalnego, Ministerstwo
Edukacji, Polska Agencja Informacji i Inwestycji Zagranicznych, Polska
Organizacja Turystyczna). Z drugiej za$ beda to relacje samorzadu re-
gionu ,w dot’, czyli z samorzagdami lokalnymi (powiaty, gminy). Nalezy
podkresli¢, ze samorzad regionu, podobnie jak powiatu i gminy, jest au-
tonomiczny i w mysl przepiséw nie ma ani nadrzednosci, ani podleglosci
wobec innych szczebli wladzy’. Rownocze$nie warto przypomnie¢, ze
w kontekscie polityki rozwoju, realizowanej na kazdym ze wspomnia-

4 Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej, uchwalona w dniu 2 kwietnia 1997 r. przez
Zgromadzenie Narodowe, Rozdziat VII.
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nych szczebli wladzy, do praktyki zarzadzania wprowadzana jest formu-
ta wieloszczeblowego zarzadzania (multi-level governance) promowana
w ostatnich latach przez instytucje Unii Europejskiej. Popularyzacja za-
sad wspoldziatania oraz skuteczne zarzadzanie relacjami z samorzadami
lokalnymi moze prowadzi¢ do lepszego wykorzystania zasobéw pozosta-
jacych w gestii tych podmiotéw lub zasobéw bedacych pod wigkszym
wplywem lokalnych JST na rzecz stymulowania rozwoju regionu. Wia-
$nie jedna z takich relacji zostanie rozwinigta w procesie badawczym
w rozdziale sz6stym.

Koalicje grup interesu. W przypadku samorzadéw polskich woje-
wodztw mamy tu do czynienia z dwoma strukturami wspotpracy po-
ziomej, takimi jak: Zwigzek Wojewodztw RP oraz tzw. Konwent Mar-
szalkow. Pierwsza z tych struktur dziafa jako stowarzyszenie zrzeszajace
wszystkich marszatkéw i podejmuje inicjatywy na rzecz szeroko pojetego
wspoldziatania, wymiany doswiadczen i inicjowania wspdlnych projek-
tow. Druga natomiast posiada mniej formalny charakter, cho¢ bazowanie
w przypadku tej struktury na wspoltworzeniu jej wartosci poprzez za-
angazowanie poszczegélnych jej czlonkéw sprawilo, ze jest to powazana
struktura na poziomie wladzy panstwowej. Jest to zatem gremium, ktore
identyfikuje problemy zwigzane z funkcjonowaniem samorzadow woje-
wodztw oraz prowadzi dialog na rzecz ich rozwiagzywania. Konwent przy-
gotowuje réwniez stanowisko samorzadowych wiladz regionéw wobec
polityki rzadu i innych podmiotéw centralnych. Wypracowane zasady
funkcjonowania tego gremium i stale interwaty spotkan Marszatkow (co
6 miesiecy) sprawiaja, ze Konwent jest liczacym sig, reprezentatywnym
partnerem dla wladz centralnych.

Relacje: legislator-uczestnik systemu. Tradycyjny uklad to relacja
pomiedzy pryncypalem i agentem, gdzie pryncypal dysponuje wtadza
w okreslonym zakresie i poprzez stosowanie sankcji moze oddziatywaé
na zachowania agentéw czy ich kontrolowaé. Ta hierarchiczna relacja
moze stawac si¢ relacja dwustronng, gdy podmioty podlegajace regula-
cji moga uczestniczy¢ w procesie regulacji, wymienia¢ poglady, zabiega¢
o poprawianie systemu regulacji, wspoluczestniczy¢ w procesie tworze-
nia regulacji oraz kontroli regulacji. Mozna tutaj nawigza¢ do polityki
rozwoju, ktdra jest nie tylko wspolrealizowana przez samorzad regionu,
lecz takze przez niego wspotkreowana. Jest ona wymiernie wspierana
przez fundusze unijne w ramach polityki spdjnosci UE. Wtasnie zasady
tej polityki, w tym gléwnie zasada partnerstwa, sprawia, Ze nie moze by¢
mowy o typowej relacji hierarchicznej np. pomigdzy regionem a benefi-
cjentami instytucjonalnymi.

Tym niemniej ten rodzaj relacji cechuje, przynajmniej w Polsce, swo-
ista zaleznos$¢ beneficjentéw od samorzadu regionu. Samorzady te staly
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sie bowiem w latach 2007-2013 dysponentem znacznych srodkéw euro-
pejskich, przeznaczonych na rozwdj regionéw w procesie realizacji poli-
tyki spojnosci. Usprawnienie wzajemnych relacji przyczynic si¢ moze do
podniesienia jakosci projektéw realizowanych na terenie regionu, co po-
winno zaowocowac wigkszymi mozliwosciami rozwojowymi dla regionu
i jego mieszkancow.

Podmioty instytucjonalne regionu z réznych sektoréw (publicznego,
spolecznego i prywatnego) s3 angazowane w proces budowy strategii
rozwoju wojewddztwa, a nastepnie przy tworzeniu dokumentu doprecy-
zowujgcego kierunki wydatkowania $rodkéw unijnych - Regionalnego
Programu Operacyjnego. Natomiast inni przedstawiciele tych interesa-
riuszy instytucjonalnych - uczestnicy Komitetu Monitorujacego RPO
- opiniujg kryteria wyboru projektéw do wspolfinansowania ze srodkow
unijnych. Zatem uczestnicy systemu najpierw wspoltworza regulacje,
a nastepnie (z akceptacja i zrozumieniem) poddaja si¢ tym regulacjom
i je respektuja. Wymaga to od tzw. interesariuszy instytucjonalnych pew-
nej dojrzatosci, stabilnosci oraz zaufania do wladzy samorzadowej regio-
nu oraz struktur administracji jej podlegtych.

Relacje oparte na kontraktach. Tego rodzaju relacje dotycza tych pod-
miotéw prywatnych lub spotecznych, ktére zdecyduja si¢ na dlugookre-
sowa wspolprace z samorzadami terytorialnymi przy realizacji inwestycji
publicznych czy $wiadczeniu ustug. Nalezy réwnoczesnie podkresli¢, ze
relacje te podlegaja przepisom zamoéwien publicznych, ktdre regulujg wa-
runki ramowe oraz strukturyzuja kryteria wyboru kontrahentéw. War-
to zauwazy¢, ze w ostatnich latach polskie regiony wzmocnily instytu-
cjonalng wspolprace z sektorem spotecznym, tworzac Regionalne Rady
Organizacji Pozytku Publicznego, ktdére reprezentujg interesy organiza-
cji spotecznych z regionu wobec struktur samorzadu wojewddztwa. Ich
dzialalno$¢ oraz wzmocnienie procesu komunikowania z organizacjami
pozytku publicznego wplynelo na usprawnienie systemu powierzania za-
dan publicznych organizacjom spolecznym w regionie. Natomiast rela-
cje z potencjalnymi kontrahentami z rynku przedsiebiorstw sg bardziej
strukturalizowane poprzez procedury wynikajace z zaméwien publicz-
nych. Jawnos$¢ tych procedur jest przejawem otwierania sie rynku zamo-
wien publicznych tak szeroko, jak nigdy dotad.

W warunkach polskich partnerstwo takie dotyczy najczesciej budowy
infrastruktury czy podobnych obiektéw, ktore beda dostarcza¢ obywate-
lom okreslonych ustug. Zasady tzw. partnerstwa publiczno-prywatnego
reguluje ustawa z 2008 r.°>, w ktorej stwierdza sie, ze jego przedmiotem

5 Ustawa z dnia 19 grudnia 2008 r. o partnerstwie publiczno-prywatnym, Dz.U.
22009 r. Nr 19, poz. 100 z p6zn. zm.
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3.5. Podsumowanie

jest wspdlna realizacja przedsiewzie¢ opartych na podziale zadan i ry-
zyk pomiedzy podmiotem publicznym i partnerem prywatnym. Zapisy
ewentualnego kontraktu okreslaja pézniejsze zobowigzania obu stron,
zatem w interesie zleceniodawcy, ktérym jest podmiot publiczny, lezy
dopilnowanie ich poprawnosci.

Partnerstwo celu publicznego. Dotyczy wspotdziatania z organizacjami
prywatnymi i spolecznymi przy realizacji celéw o charakterze publicznym.
Wspoldziatanie takie polega na podziale zadan miedzy tymi organizacjami
oraz wykorzystywaniu ich wiedzy i umiejetnosci dla zrealizowania wspdl-
nych przedsiewzig¢ w sposob efektywny i korzystny dla spoleczenstwa.

Jako przyklad tego typu relacji warto poda¢ regionalny system innowa-
cji (RSI), ktérego liderem moze by¢ zaréwno wiladza regionu, jak i ktérys
z uczestniczacych w systemie podmiotéw. Tworzenie sprawnych systemow
wspoldzialania w regionie przyniesie zwigkszone zaangazowanie zasobow
interesariuszy samorzadu regionu, co powinno zaowocowaé podnoszeniem
jego konkurencyjnosci. Wspoétdzialanie takie moze skutkowac¢ pojawieniem
sie efektow synergii, np. w obszarze generowania innowagcji i ich wdrazania
w regionie. W ramach szeroko rozumianych partnerstw publiczno-prywat-
nych samorzad regionu angazuje sie w takie przedsiewziecia, jak: parki na-
ukowo-technologiczne, wspolne programy marketingowe czy promocyjne,
wspOlprace migdzynarodowa w ramach regionéw partnerskich itp.

Podsumowanie

Relacje partnerskie organizacji publicznej z jej otoczeniem sg ksztattowa-
ne w rézny sposob w poszczegélnych krajach, a na ich ksztalt ma wpltyw
polityka publiczna zaréwno na szczeblu krajowym, jak i europejskim.
Sa one znacznie bardziej zaawansowane w krajach rozwinietych, gdzie
proces ich rozwoju dokonuje si¢ od kilkudziesigciu lat, w poréwnaniu
np. z krajami postkomunistycznymi. Te ostatnie nadrabiaja dopiero zale-
glosci i podejmujg proby budowy relacji partnerskich na mozliwie wielu
polach funkcjonowania organizacji publicznych. Duzy wplyw na budowe
tych relacji od pewnego czasu wywiera Unia Europejska, dostarczajaca
zasoby, o ktdre toczy si¢ rywalizacja réznych podmiotow.

Dla okreslenia relacji miedzyorganizacyjnych w literaturze wykorzy-
stuje si¢ wiele terminoéw, takich jak: wspotpraca, wspoldziatanie, part-
nerstwo, koordynacja, sieci. Podjeta w rozdziale analiza bibliometryczna
pokazuje, ze autorzy artykulow naukowych z zakresu dziatalnosci sektora
publicznego coraz cz¢sciej podejmuja problematyke relacji, zas termin
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~wspoldziatanie” posiada najwyzsze przyrosty czestotliwosci pojawiania
sie wsrod stow kluczowych artykutéw naukowych. W dyskursie nauko-
wym problematyka relacji miedzyorganizacyjnych jest opierana na roz-
nych teoriach, z ktorych autor zdecydowat si¢ wyr6zni¢ teorig zaleznosci
od zasobow, stanowigca podstawe rozwazan prowadzonych w rozdziale
szo6stym w odniesieniu do sektora publicznego.

Organizacje publiczne wchodza w réznorodne zwigzki z otaczajacymi je
interesariuszami instytucjonalnymi. Przyktadowo organizacja terytorialna
wchodzi w interakcje z podobnymi organizacjami na réznych szczeblach
wladzy, integruje si¢ z podobnymi sobie przy identyfikowaniu wspdlnych
probleméw i szukaniu ich rozwigzan. Organizacje terytorialne prowadzace
polityke publiczng (regionalna/lokalng) wchodza w relacje z jej beneficjen-
tami, za$ z wybranymi podmiotami prywatnymi i spolecznymi wchodza
w relacje oparte na kontraktach. Wreszcie organizacje publiczne inicjuja
lub przystepuja do partnerstw terytorialnych, ktére zwykle majg charakter
miedzysektorowy i dotycza probleméw wspolnych dla rozwoju terytorium.



Rozdziat 4
Metodyka badan
empirycznych

Opis metodyki badan empirycznych zaprezentowanych w kolejnych roz-
dzialach poprzedzimy uzasadnieniem wyboru §wiatopogladu, do ktérego
zdecydowano si¢ odwotywa¢. Chodzi o swiatopoglad rozumiany przez
Creswella [2013, s. 31] jako: ,,ogdlne spojrzenie badacza na $wiat i na-
ture badan naukowych”, nazywany tez ontologig [Crotty 1998] czy sze-
rzej: metodologia badan naukowych [Neuman 2000]. Sposréd czterech
swiatopogladéw, do ktdérych badacze najczesciej si¢ odwoluja (takich
jak postpozytywizm [Phillips, Burbules 2000], konstruktywizm [Neu-
man 2000], aktywizm [Heron, Reason 1997, s. 274-294], pragmatyzm
[Cherryholmes 1992, s. 13-17]), autor zdecydowat si¢ przyjac ten ostat-
ni. Swiatopoglad pragmatyczny nie jest zwigzany z Zadnym konkretnym
systemem filozofii i rzeczywistosci, a znajduje zastosowanie w badaniach
mieszanych. Wykorzystuje sie tam do$¢ liberalnie zalozenia zaréwno ilo-
$ciowe, jak i jako$ciowe. Badacze posiadaja swobode dobierania takich
metod i technik, ktére prowadza do poznania prawdy oraz odpowiadaja
ich potrzebom i celom. Réwnoczesne pozyskiwanie danych ilosciowych
i jakosciowych jest akceptowalne i zasadne, bowiem pozwala lepiej wy-
jasni¢ problem. Wedlug przedstawicieli tego §wiatopogladu badania na-
ukowe odbywaja si¢ w kontekstach prawnych i administracyjnych, poli-
tycznych, historycznych i in. [Creswell 2013, s. 36-37].

W opisywanych nizej badaniach przyjeto $wiatopoglad pragmatyczny
jako filozoficzng podbudowe badan mieszanych [Morgan 2007, s. 48-76].
Pozwala on bowiem na oparcie badan na réznorodnosci metod czy
zréznicowaniu zatozen, a takze na gromadzeniu i analizowaniu danych
w rozny sposob. Wykorzystywana w badaniach metoda studium przy-
padku dobrze wpisuje sie w ten $wiatopoglad, za§ wykorzystywane w jej
ramach techniki badawcze umozliwiajg pelniejsze poznanie rzeczywisto-
$ci. W pracy przyjeto mieszang strategie badawczg charakteryzujaca sie
sekwencyjnoscig. Najpierw przeprowadzono badanie eksploracyjne, aby
nastepnie, bazujac na uzyskanych wynikach, podja¢ decyzje o zawezeniu
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obszaru badania i skoncentrowaniu si¢ na wybranych relacjach, przypad-
kach oraz jednostkach badawczych.

W ramach tzw. metod mieszanych stosuje si¢ zaréwno wczesniej zapla-
nowane techniki, jak i te, ktére wydadzg si¢ adekwatne do podjetego pro-
blemu juz w trakcie badania. Zadawane sg pytania otwarte i zamkniete.
Wykorzystuje si¢ rézne rodzaje danych o charakterze ilosciowym i jako-
$ciowym, ze wszystkich dostepnych Zrédel. Stosuje si¢ takze statystyczne
techniki analizy oraz techniki jako$ciowe. Wnioskowania dokonuje si¢ na
podstawie wynikéw pochodzacych z réznych rodzajéow danych. Wybér
tej metody badan byl podyktowany specyfika problemu badawczego, do-
tychczasowym doswiadczeniem i zainteresowaniami autora oraz tym, ze
w naukach o zarzadzaniu coraz cz¢éciej wykorzystuje sie obok badan ilo-
$ciowych réwniez jakos$ciowe w rozmaitych konfiguracjach i proporcjach.

Rozdziat ten w calosci poswigcono metodyce badan empirycznych,
ktore byly realizowane przez autora w latach 2009-2014. Poswiecenie
odrebnego rozdzialu metodyce badan bylo konieczne zaréwno ze wzgle-
du na uzasadnienie wyboru metody prowadzonych badan (zbiorowe stu-
dium przypadku), jak i opis zastosowanej w ramach tej metody triangu-
lacji danych, co pozwolito na pelniejsze poznanie opisywanych zjawisk
i ulatwilo pozniejsze wnioskowanie.

Prezentacja rezultatéw badan empirycznych sktada si¢ z dwdch naste-
pujacych po sobie czgsci. Pierwsza (rozdzial piaty) stanowi eksploracje
relacji miedzyorganizacyjnych samorzadowego regionu w procesie reali-
zacji polityki rozwoju, natomiast druga (rozdzial szosty) jest proba opisu
jednej z relacji (region-miasto) z perspektywy teorii zaleznosci od zaso-
béw. Obie czedci badan przeprowadzono z uwzglednieniem perspektywy
organizacyjnej, gdzie samorzagdowy region traktowano jako organizacje
terytorialng, czyli urzad marszatkowski z jego kierownictwem. Badania
zostaly wykonane w kontekscie prowadzonych dziatan na rzecz rozwo-
ju gospodarczego, z podkresleniem marketingowych proceséw przycia-
gania do regionu czynnikéw rozwoju, ktérych nosnikami sg inwestorzy,
turysci i studenci.

Niniejszy rozdzial rozpoczyna oméwienie przestanek prowadzonych
badan oraz zatozen badawczych. Nastepnie przedstawiono definicje ope-
racyjne poje¢ wykorzystywanych przy omawianiu rezultatow badan. Ze
wzgledu na fakt, ze w obu etapach badan empirycznych zastosowano me-
tode zbiorowego studium przypadku, w odrebnej czesci rozdziatu doko-
nano uzasadnienia tego wyboru. Zasadnicza cze$¢ rozdzialu stanowi pre-
zentacja trzech etapow badan, z ktérych pierwszy to studia literaturowe
i analiza bibliometryczna, natomiast dwa kolejne to eksploracja relacji re-
gionu samorzadowego oraz opis zjawiska wspodtpracy regionu z miastem
w procesach marketingowych z perspektywy organizacyjne;j.
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4.1.Przestanki prowadzonych badan
i zatozenia badawcze

Marketing terytorialny bazujacy na klasycznym, transakcyjnym podej-
$ciu, w zestawieniu z rozwojem modelu Public Governance w sektorze
publicznym, wydaje si¢ mie¢ obecnie ograniczone zastosowanie. Dzieje
sie tak ze wzgledu na jego zlozonos¢, przejawiajaca si¢ m.in. w wielosci
uczestnikow réznych proceséw oraz dynamicznie zmieniajgce si¢ wa-
runki otoczenia organizacji terytorialnych. Sktania to do podejmowania
prob wypracowywania nowych koncepcji marketingu terytorialnego,
bazujacych na podstawach teoretycznych, nawigzujacych do relacji mie-
dzyorganizacyjnych. Wspodlczesne przemiany w sposobie prowadzenia
polityki publicznej, uwzgledniajace koncepcje wspdtrzadzenia poprzez
interakcje organizacyjne oraz udane zmiany paradygmatu marketingu
w sektorze przedsigbiorstw, pozwalajacego efektywniej zarzadzaé rela-
cjami z interesariuszami (marketing relacji, marketing interesariuszy),
uzasadniaja podejmowanie dzialan na rzecz rozwoju nowych koncepcji
marketingowych, adekwatnych do specyfiki organizacji publicznych oraz
wspomnianych uwarunkowan.

Jednym ze sposobéw usprawniania administracji publicznej jest kre-
owanie sytuacji konkurencyjnej, czyli rynku. W badaniach przyjeto za-
tozenie, ze o sytuacji rynkowej, w kontekscie dziatan samorzadow tery-
torialnych, mozna méwi¢ w obszarze przyciggania inwestoréw, turystow
oraz pozyskiwania do terytorium potencjalnych studentéw. Dopiero taka
konkurencyjna sytuacja, gdzie mobilni, zewnetrzni uzytkownicy teryto-
rium mogg realnie wybrac inng oferte, kreuje przestrzen do wykorzysta-
nia koncepcji marketingu, czego skutkiem moze by¢ podniesienie warto-
$ci oferty terytorialnej dla jej uzytkownikow.

Podjete przez autora badania mozna potraktowac jako wyjscie naprze-
ciw oczekiwaniom zawartym w ksigzce pod redakcja S. Osborne’a, w kto-
rej autorzy rozdziatu pt.: Relationship marketing, relational capital and the
governance... formuluja nastepujacy postulat: ,,obecnie waznym zada-
niem jest opracowanie modelu zarzadzania relacjami, ktéry bytby moc-
niej osadzony w obszarach administracji publicznej i zarzadzania i ktory
pozwala uwzgledni¢ koncepcje marketingu relacji i kapitatu relacyjnego”
[2010, s. 195]. Faktycznie, nalezy sie zgodzi¢, ze istniata luka badawcza
w tym waskim obszarze, cho¢ sama problematyka sieci powigzan koope-
racyjnych czy wspdtpracy miedzyorganizacyjnej, jak wykazuja prezento-
wane wczesniej wyniki badan bibliometrycznych, staje sie coraz bardziej
popularna wsrod badaczy, zardbwno w obszarze zarzadzania w sektorze
przedsigbiorstw, jak i w sektorze publicznym.



108

4. Metodyka badan empirycznych

Badania wpisujg si¢ w proces poszukiwania wlasciwej perspektywy
teoretycznej do opisu dzialan marketingowych podejmowanych przez
organizacje terytorialng na szczeblu regionu, zorientowanych na przycia-
ganie do regionu mobilnych czynnikéw wzrostu. Za wyborem organiza-
cji terytorialnej na szczeblu regionu do badan przemawia fakt, ze na tym
poziomie samorzadu terytorialnego usytuowano kompetencje w zakre-
sie kreowania polityki rozwoju gospodarczego. Nalezy przyja¢, ze to, co
w sektorze publicznym nosi nazwe polityki publicznej, w sektorze pry-
watnym okreslane jest jako zarzadzanie strategiczne.

W badaniach bedziemy si¢ odnosi¢ do teorii interesariuszy, jednej z ba-
zowych teorii zarzadzania strategicznego przedsiebiorstw. Jej wykorzysta-
nie w odniesieniu do organizacji publicznej — organizacji terytorialnej, uza-
sadnia przyjecie przez autora zalozenia, ze region w zakresie pozyskiwania
mobilnych czynnikéw wzrostu jest metaforg przedsigbiorstwa. Chodzi tu
o te zadania i kompetencje samorzadowego regionu, ktére dotycza dzia-
tan rynkowych, gdzie potencjalni rywale (inne regiony) staraja sie rowniez
przyciagna¢ do siebie mobilne zasoby, bedace w dyspozycji inwestorow,
turystow i studentéw. Celem takich dziatan jest maksymalizacja warto$ci
dla potencjalnych uzytkownikéw regionu, ktorzy sa mobilnymi no$nikami
kapitalu finansowego i intelektualnego. Natomiast mieszkarnicow regionu
nalezy tu traktowac jak udziatowcow terytorium, ktérzy w przypadku uda-
nych dzialan skutkujacych naptywem czynnikéw wzrostu, bedg odczuwac
korzysci w postaci takich wartosci, jak: mozliwosci zatrudnienia (efekt
pozyskania inwestoréw, turystow), stworzenie dynamicznej, kreatywnej
atmosfery w miescie (efekt pozyskania studentow) itp.

Warto zauwazy¢, ze organizacja terytorialna jest niejednolita jezeli
chodzi o model stosowanego zarzadzania publicznego. Jak zaznaczono
w rozdziale pierwszym, w ostatnich dekadach zaréwno w Europie, jak
i na innych kontynentach, obserwujemy proces ewolucji modelu zarza-
dzania publicznego. Dokonuje si¢ on od modelu biurokratycznego, cha-
rakteryzujacego si¢ racjonalng rutyna, do modelu wspotrzadzenia (gover-
nance), ktérego podstawy s relacje z otoczeniem instytucjonalnym. Ten
ostatni model bardziej odpowiada wspoélczesnym warunkom otoczenia.
Nalezy jednak zgodzi¢ si¢ z Osbornem [2010], ze okreslony model jedy-
nie dominuje w organizacji, a rownolegle wystepuja elementy charakte-
rystyczne dla pozostalych modeli.

Podjeta przez autora problematyka jest bardzo zlozona, co wymaga
przyjecia szeregu zalozen, aby uwaga badacza mogta by¢ skupiona na wy-
branych elementach badanej rzeczywistosci. W tym kontekscie sformu-
fowano nastepujace zatozenia badawcze:

o organizacja terytorialna jest w wymiarze marketingowym metafora
przedsigbiorstwa;
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« zlozonos¢ organizacji terytorialnej w zakresie wielosci jej celow, za-
dan i obowiazkéw sprawia, ze modele zarzadcze, ktére przyjmuja
ich kierownictwa majg charakter ztozony i obok dominujacego mo-
delu (np. biurokratyczny, NPM lub Public Governance) wystepuja
tez elementy pozostalych modeli zarzadzania publicznego;

o decydujacy wplyw na poziom wspoéldziatania organizacji tery-
torialnej z jej interesariuszami instytucjonalnymi majg postawy
i dzialania menedzer6éw publicznych - dyrektoréw departamentow
w urzedach marszatkowskich. Dyrektorzy ci majg bowiem najwigk-
sze mozliwos$ci w zakresie inicjowania i prowadzenia bliskiej wspo6l-
pracy miedzyorganizacyjnej;

» wspolpraca miedzyorganizacyjna to nabierajacy znaczenia instru-
ment zarzadzania publicznego, odpowiadajacy modelowi zarzadza-
nia publicznego typu wspdtrzadzenie (Public Governance);

o dobor menedzeréw publicznych do kierowania poszczegdlnymi
jednostkami organizacyjnymi OT (departamentami w badanych
urzedach marszatkowskich) miat charakter merytoryczny, a ich
kwalifikacje i postawy sa adekwatne do specyfiki zadan powierzo-
nych tym jednostkom;

» badani menedzerowie posiadajg pelng wiedze o relacjach repre-
zentowanych przez nich organizacji, a ich postawy utozsamiane s3
z postawami tych jednostek;

* przyjeto, ze kontekst prowadzonych badan - polityka rozwoju go-
spodarczego na szczeblu regionu - jest zgodny z koncepcja regionu
uczacego sie (learning region).

4.2. Operacjonalizacja pojec

W monografii przyjeto ponizsze definicje operacyjne.

Marketing terytorialny to proces zarzadczy zorientowany na maksy-
malizacje wartos$ci dla udzialowcow terytorium (mieszkancow) poprzez
dzialanie na rzecz pozyskiwania nowych zasoboéw rozwojowych, ktorych
nos$nikami sg takie mobilne podmioty, jak: inwestorzy, turysci, potencjal-
ni studenci, potencjalni nowi mieszkancy, odwiedzajacy jednodniowi itp.
Na maksymalizacje wartosci dla udzialowcow terytorium (mieszkancow)
pozytywnie wplywa efektywna wspolpraca regionu (tu: organizacji tery-
torialnej) z interesariuszami instytucjonalnymi.

Organizacja terytorialna (OT) to struktury organizacyjne samorza-
du terytorialnego (tu: urzad marszatkowski) wraz z ich kierownictwem
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(tu: marszalek wojewddztwa) reprezentujace interesy wspolnoty tery-
torialnej (mieszkancéw regionu) okreslonej granicami podziatu ad-
ministracyjnego (tu: obszar wojewodztwa). Mieszkancy traktowani sa
réwnoczesnie jako swoisci udzialowcy terytorium, posiadajacy bezpo-
$redni wplyw na rzadzenie poprzez demokratyczne instytucje panstwa
(tu: samorzad wojewddztwa) i instrumenty governance, zwigkszajace role
mieszkancow wojewddztwa w wytyczaniu kierunkéw rozwoju i wspot-
uczestniczeniu w tych procesach. Organizacja terytorialna w przyjetym
rozumieniu nie obejmuje jej interesariuszy instytucjonalnych, funkcjo-
nujacych na terytorium wojewddztwa (uczelni wyzszych, organizacji sa-
morzadu gospodarczego, NGO, lokalnych JST itp.). Interesariusze ci sg
jednak potencjalnymi i pozagdanymi partnerami OT na szczeblu regionu.

Departamenty rynkowe (RYN). W badaniu przyjeto, ze RYN to te
jednostki organizacyjne administracji samorzadowej (tu: urzedu mar-
szatkowskiego), ktore w zakresie powierzonych im zadan majg wchodzi¢
w relacje zewnetrzne z podmiotami publicznymi i niepublicznymi, przy
czym relacje te nie sg oparte na zaleznosci instytucjonalnej (nadrzednos¢,
podleglos¢), ale majg charakter dobrowolny. W kontekscie prowadzonej
przez samorzad wojewoddztwa polityki rozwoju beda to te jednostki, kto-
re w sposob bezposredni podejmuja dziatania na rzecz budowania ze-
wnetrznej atrakcyjnosci terytorium, poprzez przyciaganie zewnetrznych
czynnikow wzrostu, takich jak: kapital finansowy (inwestorzy, turysci,
odwiedzajacy jednodniowi) oraz kapital intelektualny (nowi wyksztat-
ceni mieszkancy, potencjalni studenci, uczniowie), a takze te podmioty,
ktore podejmuja dziatania na rzecz zwigkszania innowacyjnosci regionu.
W tej grupie znalazty si¢ rowniez jednostki OT, ktére koordynuja dzia-
tania zwigzane z budowaniem zewnetrznego wizerunku wojewodztwa,
przez co usprawniaja relacje ze srodowiskiem zewnetrznym. Wspolng
cechy jednostek organizacyjnych zakwalifikowanych jako ,rynkowe”
jest to, ze dla podnoszenia skutecznosci swych dzialan musza wchodzi¢
w zewnetrzne relacje z podmiotami publicznymi i niepublicznymi oraz
starac si¢ mobilizowac je do dziatan majacych z jednej strony realizowac
cel marketingowy regionu (budowanie zewnetrznej konkurencyjnosci),
a z drugiej — przynosi¢ wymierne korzysci wspomnianym interesariu-
szom instytucjonalnym. Ich relacje ze srodowiskiem zewnetrznym do-
brze opisuje model Public Governance, ktérego wyréznikiem jest wspot-
dzialanie.

Departamenty sektorowe (SEK). W badaniu tak nazwano jednost-
ki organizacyjne OT (urzedéw marszatkowskich), ktére odpowiadajg za
realizacje zadan w okreslonych obszarach merytorycznych, w ktérych
samorzad wojewodztwa realizuje zadania publiczne, takich jak: kultura,
edukacja, sport, ochrona srodowiska itp. W nomenklaturze administracji
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samorzadowej to tzw. zadania wlasne samorzadu wojewodztwa. Ich reali-
zacja prowadzi do zaspakajania potrzeb regionalnej wspolnoty z docho-
dow wlasnych i na wlasng odpowiedzialnos$c¢.

Zadania tych departamentow, zwlaszcza sposoby ich dzialalnosci, sa
regulowane bardziej precyzyjnie, wskazane sg takze konkretne podmioty,
z ktérymi maja wspdlpracowad. Zadania te i sposoby ich realizacji opisane
sa w odrebnych aktach normatywnych. Relacje tych podmiotéw z organi-
zacjami zewnetrznymi s obowigzkowe i podlegaja regulacjom prawnym.
W Zzargonie typowym dla zarzadzania publicznego departamenty sekto-
rowe nazywane s3 niekiedy departamentami merytorycznymi. Relacje ze
srodowiskiem zewnetrznym tych jednostek opisuje model NPM.

Departamenty administracyjne (ADM). Sg to jednostki organiza-
cyjne OT (tu: w urzgdach marszalkowskich), ktore pelnia funkcje we-
wnetrzne i stanowig wsparcie administracyjne dla pozostatych jedno-
stek organizacyjnych urzedu marszalkowskiego. S to funkcje zwigzane
z finansami, organizacja administracyjng urzedu, obsluga kancelaryjna,
informatyzacja urzedu itp. Ten rodzaj jednostek organizacyjnych jest
w wysokim stopniu zbiurokratyzowany. W zargonie urzedowym depar-
tamenty administracyjne nazywane s niekiedy obstugowymi badz tech-
nicznymi.

Do tej kategorii zaliczono réowniez jednostki, ktore uczestnicza w pro-
cesie dystrybucji funduszy unijnych, chociaz wiekszos¢ ich klientow
to beneficjenci zewnetrzni. Za takim zaszeregowaniem tych jednostek
przemawia wysoki stopien formalizacji stosowanych procedur. Sg to
procedury biurokratyczne, majace sluzy¢ podnoszeniu jakosci ustug
$wiadczonych w tym zakresie oraz zapobiegac¢ korupcji. Ich relacje ze
srodowiskiem zewnetrznym opisuje model biurokratyczny.

Orientacja relacyjna OT to realizacja celow w zakresie maksymaliza-
cji wartosci dla uzytkownikow zewnetrznych i udzialowcéw terytorium
(jego mieszkancow) we wspotdzialaniu z interesariuszami instytucjonal-
nymi, z uwzglednieniem glosu udzialowcéw na poszczegdlnych etapach
proceséw marketingowych, zorientowanych na pozyskiwanie inwesto-
réw, turystow i studentow. Relacje z interesariuszami instytucjonalnymi
i umiejetnos¢ wspolpracy z nimi sg tu zasobem niematerialnym, maja-
cym wplyw na przewage relacyjng terytorium.

Orientacja rynkowa/marketingowa OT to generowanie przez region
wiedzy na temat jego zewnetrznych uzytkownikow. Jest to wiedza doty-
czaca zaréowno grup docelowych (o inwestorach, turystach, studentach),
jak i wiedza o konkurentach. Orientacja ta to réwniez upowszechnianie
pozyskanych w ten sposéb informacji wewnatrz organizacji, jak i ich
udostepnianie na potrzeby potencjalnych oraz aktualnych uzytkowni-
kéw (responsywnos$¢). Wraz z rozwojem integrujacej funkeji marketingu
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w organizacjach terminy - orientacja marketingowa (OM) i orientacja
rynkowa (OR) - mozna traktowac jak tozsame.

Menedzer publiczny to dyrektor departamentu, wydzialu lub innej
podstawowej jednostki organizacyjnej urzedu administracji publicznej
(samorzadowej lub panstwowej), posiadajacy relatywnie duza samodziel-
nos¢ w doborze $rodkow realizacji zadan powierzonych jednostce oraz
w doborze jej pracownikow.

Polityka rozwoju to zespol wzajemnie powigzanych dziatan, podej-
mowanych i realizowanych w celu: zapewnienia trwalego i zréwnowazo-
nego rozwoju terytorium, spojnosci spoteczno-gospodarczej i terytorial-
nej, podnoszenia konkurencyjnos$ci gospodarki oraz tworzenia nowych
miejsc pracy w skali krajowej, regionalnej lub lokalnej. Podnoszenie kon-
kurencyjnosci terytorium rozumiane jest tu jako jego zdolno$¢ do przy-
ciggania mobilnych czynnikéw wzrostu (kapitalu finansowego, kapitatu
intelektualnego) do terytorium.

Ze wzgledu na fakt, iz rozwdj terytorium dotyczy bardzo szerokiego
wachlarza dzialan podejmowanych w réznych obszarach, w badaniu
skoncentrowano si¢ na tych zadaniach samorzadu wojewodztwa, ktére
w $wietle polityki spdjnosci UE wydaja si¢ najwazniejsze dla konkuren-
cyjnosci regiondw, a wigc na: rozwoju zasobow ludzkich, rozwoju nauki
i podnoszeniu innowacyjnosci gospodarki, wspieraniu rozwoju przed-
siebiorczosci, tworzeniu i modernizacji infrastruktury spotecznej i tech-
nicznej, rozwoju kultury i turystyki oraz budowaniu silnej marki regionu.
Sa to réwnoczesnie obszary, ktére tworza wartos¢ terytorium dla poten-
cjalnych grup jego zewnetrznych uzytkownikdw, takich jak: inwestorzy,
turysci, studenci.

Uzytkownik regionu/miasta to wewnetrzny lub zewnetrzny klient,
ktérego potrzeby moga by¢ zaspokojone na danym terytorium poprzez
kreowane wartosci przez sektor publiczny, prywatny i spoteczny. Za
kryterium podziatu uzytkownikéw przyjeto ich mobilnos¢. Uzytkowni-
cy wewnetrzni to stali rezydenci regionu, o relatywnie mniejszej mo-
bilnosci. Natomiast uzytkownicy zewnetrzni to osoby i podmioty, ktére
staja sie uzytkownikami terytorium wraz z ich czasowym przyjazdem
lub dlugookresowa delokalizacjg do terytorium. Uzytkownicy zewnetrz-
ni stanowia warto$¢ dla uzytkownikéw wewnetrznych (mieszkancéw).
Sa oni bowiem dostarczycielami mobilnych czynnikéw wzrostu, czyli
zasobOdw w postaci srodkéw finansowych, kapitatu ludzkiego, kapitatu
intelektualnego.

Wspolprace miedzyorganizacyjna bedziemy rozumie¢ jako wspol-
prace podmiotéow sektora publicznego (tu: urzedu marszatkowskiego)
z podmiotami sektoréw: publicznego (administracja panstwowa, admi-
nistracja samorzadowa) oraz niepublicznego (prywatnego i spolecznego).



4.2. Operacjonalizacja pojec

Interesariusze instytucjonalni regionu to organizacje publiczne i nie-
publiczne, ktérych obszary dziatania i wytyczone cele w odniesieniu do
poszczegdlnych grup uzytkownikéw terytorium pokrywaja si¢ z obszara-
mi dzialania i celami organizacji terytorialne;j.

Wedlug ustawy o samorzadzie wojewddztwa interesariusze instytucjo-
nalni to: samorzady lokalne (gminy i powiaty) i ich zwiazki, wojewoda
i jego stuzby, uczelnie wyzsze i o$rodki naukowo-badawcze, samorzady
innych wojewo6dztw w Polsce, organizacje samorzadu gospodarczego
i zawodowego, organizacje pozarzadowe oraz inne podmioty, ktorych
wielko$¢ badz skala oddziatywania uzasadnia bezposrednie relacje z sa-
morzadem wojewodztwa (np. duzi inwestorzy).

Interesariuszy instytucjonalnych OT na szczeblu regionu podzielono
na publicznych i niepublicznych, zas w tej drugiej kategorii wyrdznio-
no prywatnych i spotecznych. Wsréd partneréw publicznych wyréznio-
no nastepujace kategorie: lokalne JST z obszaru wojewodztwa, zwigzki
JST, wojewoda i jego stuzby, centralna administracja rzadowa, publiczne
szkoly wyzsze. Natomiast do organizacji niepublicznych zaliczono: or-
ganizacje samorzadu gospodarczego, samorzad zawodowy, organizacje
pozarzadowe, prywatne szkoly wyzsze, indywidualne przedsigbiorstwa,
prywatne osrodki B + R.

W przypadku interesariuszy w postaci organizacji publicznych w ba-
daniu skoncentrowano sie na trzech kluczowych kategoriach, ktdre nizej
zostang krotko scharakteryzowane.

1) Lokalne jednostki samorzadu terytorialnego. W tej grupie zna-
lazly sie miasta, gminy, powiaty i ich zwiazki lezace na obszarze,
ktdry jest objety zasiegiem badanej organizacji terytorialnej. Re-
lacje lokalnych JST z samorzadem wojewddztwa s3 pozbawione
zwierzchnosci. Sg to formalnie niezalezne podmioty, cho¢ funk-
cjonalnie ze soba powigzane. Z samorzadem regionu laczy je
szereg podobienstw — m.in. te same przepisy finansowe, podle-
glod¢ tym samym instytucjom kontrolnym czy przepisy dotyczace
pracownikéw samorzadowych. Z tego wzgledu mozna przyja¢,
ze zblizaja one do siebie sektor samorzagdowy na wszystkich jego
szczeblach (wojewodztwo, powiat, gmina).

2) Administracja panstwowa. W tej grupie znalezli sie respondenci
z urzedéw wojewodzkich, ktore wobec samorzadéw terytorial-
nych petnig gtéwnie funkcje kontrolne. Zdecydowano si¢ wlaczy¢
do tej grupy réwniez respondentéw z tych ministerstw i agencji
rzadowych, ktére w bezposredni sposob uczestnicza w prowa-
dzeniu polityki rozwoju. W wymiarze formalno-prawnym ad-
ministracja ta sprawuje nadzor i kontrole nad dzialalnoscig JST.
Dodatkowo, w kontekscie prowadzonej polityki spdjnosci na
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szczeblu regionu, administracja wojewoddzka prowadzi rozliczenia
finansowe funduszy europejskich oraz kontroluje ich wydatkowa-
nie. Z tej perspektywy trudno uzna¢ administracje panstwowa za
réwnorzednego partnera do wspolpracy, ale raczej za partnera
obowigzkowego, gdzie w relacjach dominuje wymiar formalny.

3) Uczelnie wyzsze. To podmioty publiczne, ktdre sg podlegte Mini-
sterstwu Nauki i Szkolnictwa Wyzszego. Relacje pomiedzy samo-
rzadem wojewodztwa a uczelniami dzialajacymi na jego terenie
nie s3 ograniczone przepisami i przez to posiadaja potencjat, kto-
ry stanowi szans¢ na zbudowanie silnej pozycji konkurencyjne;j
wobec innych o$rodkow, ale tez moze stanowic¢ stabo$¢ i czynnik
negatywnie oddzialujacy na rozwdj.

4.3. Uzasadnienie wyboru wielokrotnego

studium przypadku jako metody badan

Prezentacj¢ poszczegélnych etapéw badan poprzedzono bardziej ogdl-
ng refleksja metodologiczng, odnoszaca sie do specyfiki podejmowanych
probleméw oraz liczebnosci jednostek badawczych. Nizej przedstawiono
szereg argumentow przemawiajacych za podjetymi decyzjami. Badanie
zostalo oparte na metodzie wielokrotnego studium przypadku (mul-
ti case study method) [Yin 2009, s. 25-66], a nazywanej przez R. Stakea
[2000] ,,zbiorowym studium przypadku”. Warto na poczatku uzasadnic¢
wybor tej metody do badan relacji zewnetrznych organizacji terytorial-
nej na szczeblu regionu, w kontekscie realizowania proceséw marketin-
gowych. Pierwszym przemawiajgcym za tym argumentem jest liczba
badanych podmiotéw. W przypadku sektora przedsigbiorstw mamy do
czynienia z setkami, tysigcami czy setkami tysiecy podmiotéw gospodar-
czych, ktore dziatajg na rynku. Przy takiej ich liczbie nietrudno dokona¢
wyboru reprezentatywnej proby ze zbiorowosci generalnej, by na niej
prowadzi¢ obserwacje, ktorych wnioski beda nastepnie uogélniane na
catos$¢ populacji generalnej.

W przypadku sektora publicznego mamy do czynienia z duzo mniejsza
liczbg podmiotéw, cho¢ przecietnie bedg to podmioty wigksze niz dzia-
tajace w sektorze przedsigbiorstw, gdzie 99% nalezy do tzw. sektora MSP.
W skali kraju w niektorych ,,segmentach” sektora publicznego mamy kil-
ka tysiecy podmiotow, tak jak w przypadku gmin czy spétek komunal-
nych. W innych przypadkach - kilkaset podmiotow, tak jak w przypadku
publicznych uczelni wyzszych czy powiatow. W takich sytuacjach bada-
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cze podejmujacy problemy zarzadzania w sektorze publicznym staraja
sie pozyska¢ préby powyzej 100 jednostek, aby mdc skorzysta¢ chocby
z uproszczonych technik analizy statystycznej i argumentowac zasadnos¢
ekstrapolowania uzyskanych w ten sposéb wynikéw na calg zbiorowosc.
Moze to budzi¢ watpliwosci metodologiczne, a nieznajomos¢ zmiennego
kontekstu badanych zjawisk sprawia, Ze uzyskane w ten sposéb wyniki
stajg si¢ dyskusyjne.

Problemy zwigzane z minimalng liczebnos$cia badanych prob staja si¢
szczegolnie wazkie w przypadku struktur administracyjnych polskich re-
gionéw na poziomie NUTS 2, ktérych w 1998 r. utworzono szesnascie.
Takie podmioty, jak urzedy wojewodzkie, urzedy marszatkowskie czy
inne struktury organizacyjne dedykowane polskim wojewddztwom po-
siadajg niewystarczajaca liczebno$¢, aby stosowacd statystyczne techniki
analizy zebranych w nich danych. Réwnocze$nie, ze wzgledu na ich role
np. w procesie realizacji polityki publicznej, nie nalezy analizowac ich
facznie z innymi podmiotami, pelnigcymi inne funkcje, inaczej usytu-
owanymi w systemie administracyjnym kraju czy wojewddztwa.

W Polsce mamy zaledwie szesnascie wojewddztw, a w kazdym z urze-
déw marszatkowskich od kilku do kilkunastu jednostek organizacyjnych,
z ktérych sktada sie samorzadowa administracja. Jezeli nawet przyjmie-
my, ze jednostka analityczng bedzie departament i jego relacje, to ich
aczna liczba (dla wszystkich urzedow marszatkowskich) niewiele prze-
kracza liczbe 100, co stanowi calg populacje generalng. W kontekscie
prowadzenia polityki rozwoju gospodarczego jednostki organizacyjne
w administracji powiatowej i gminnej posiadaja odmienne od poziomu
regionalnego struktury, zadania i stosowane procedury. Zatem w przy-
padku podejmowania probleméw badawczych w odniesieniu do zarza-
dzania organizacja terytorialng, podejscie ilosciowe bedzie trudne do
zastosowania, ze wzgledu na zbyt malg liczbe potencjalnych jednostek
badawczych. Ponadto zlozono$¢ kontekstow podejmowanych proble-
mow sprawia, ze preferowane sg takie metody badawcze, ktére umozli-
wiajg jej uwzglednienie, czyli metody mieszane z wykorzystaniem tech-
nik jakos$ciowych [Creswell 2013, s. 189-242].

Powyzsze problemy sprawiajg, ze w przypadku organizacji publicz-
nych o niewielkiej liczbie zasadne jest stosowanie metody studium przy-
padku, ktéra przynajmniej w czesci pozwala na wycigganie wnioskow
odnoszacych sie do problemoéw zarzadzania publicznego. W takim przy-
padku nie wykorzystuje si¢ jednostek wyselekcjonowanych w rezimie
proby statystycznej, ale stosowane jest podejscie replication approach
[Yin 2009, s. 56]. Owa replikacja przypadkow i przygladanie sie wy-
cinkowi rzeczywisto$ci z perspektywy roznych kontekstow pozwala zi-
dentyfikowa¢ problemy, ktére inaczej nie bylyby mozliwe do odkrycia.

115



116

4. Metodyka badan empirycznych

W kontekscie badania organizacji terytorialnych polskich wojewddztw,
ktére w niniejszym badaniu sg utozsamiane w urzedami marszatkowski-
mi, pelnigcymi wazng role zaréwno w tworzeniu, jak i realizacji polityki
rozwoju na szczeblu wojewddztwa, metoda studium przypadku wydaje
sie optymalna.

Entuzjasta stosowania metody studium przypadku w badaniach na-
ukowych jest K. M. Eisenhardt [1989], [Eisenhardt, Graebner 2007,
s. 25-32], ktora w swoich tekstach stara si¢ ja popularyzowac jako me-
tode, ktora sprawia, ze podejmowane problemy naukowe s3 naprawde
interesujace. Podkresla sie réwnoczesnie, ze studia przypadkow nie sg
najlepsza metoda dla szacowania popularnosci okreslonych praktyk/
dziatani/zachowan.

4.4. Etapy badania oraz wykorzystywane

metody i narzedzia badawcze

Badania podzielono na trzy zasadnicze etapy. Jesli pierwszy z nich ma
charakter teoretyczny badz opisowy, to kolejne dwa dotycza rezultatow
badan empirycznych prowadzonych przez autora. Na rys. 4.1 dokonano
graficznej prezentacji tych etapow.

ETAP 1 ETAP 2 ETAP 3
Studia literaturowe Badania Badania
i analiza eksploracyjne relacji

bibliometryczna

Rys. 4.1. Etapy prowadzonych badan

Zrodto: badania wtasne.

RYNEK | RELACJE REGION I JEGO WSPOt DZIALANIE
W BADANIACH INTERESARIUSZE REGION-MIASTO
SEKTORA > INSTYTUCJONALNI >
PUBLICZNEGO
ROZDZIALY 1-3 ROZDZIAL 5 ROZDZIAL 6
PRZEGLAD TEORIA TEORIA ZALEZNOSCI
TEORII INTERESARIUSZY OD ZASOBOW
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4.4, Etapy badania oraz wykorzystywane metody i narzedzia badawcze

W dalszych rozwazaniach dokonamy charakterystyki kazdego z tych
etapow, zwracajac uwage na przyjeta perspektywe teoretyczng, metode
badan i jej instrumenty badawcze oraz procedure doboru przypadkéow
do badan.

Studia literaturowe i analiza bibliometryczna (etap 1)

Podjete w tym etapie studia literaturowe i bibliometryczne byly zorien-
towane na dokonanie oceny dotychczasowego pismiennictwa zagra-
nicznego i krajowego w zakresie marketingu organizacji publicznych
i weziej — marketingu terytorialnego oraz obecnosci tematyki rynku
i watku relacji w dyskursie naukowym dotyczacym sektora publiczne-
go. Podjete badania literaturowe (desk research) dotyczyly: zarzadzania
publicznego, marketingu w sektorze publicznym i terytorialnego, re-
lacji migedzyorganizacyjnych czy proceséw governance. Badania mialy
potwierdzi¢ istnienie luki badawczej w zakresie wykorzystywania teorii
wyjasniajacych relacje migdzyorganizacyjne jako bazowe dla koncepcji
marketingu terytorialnego. Rezultaty studidéw literaturowych zamiesz-
czono w rozdziatach 1-3.

W ramach tego etapu badan przeprowadzono réwniez studia bi-
bliometryczne. Polegaly one na okresleniu liczby artykuléw nauko-
wych podejmujacych problematyke sektora publicznego w wybranych
czasopismach zagranicznych z listy JCR, ktére w poszczegélnych la-
tach dla okresu 1995-2014 posiadaly w tzw. ,stowach kluczowych”
terminy dotyczace odpowiednio: rynku oraz relacji. Wykorzystano
informacje z takich baz danych, jak: Journal Citation Report w ra-
mach Web of Science oraz SCOPUS prowadzonej przez wydawnictwo
ELSEVIER, bedacych w zasobach elektronicznych Biblioteki Uniwer-
sytetu Lodzkiego w momencie zbierania danych. Procedura badawcza
sktadala si¢ z dwoch czesci. Najpierw zidentyfikowano liste najwyze;j
notowanych czasopism naukowych, umieszczanych w prestizowych
bazach bibliometrycznych, ktére podejmuja problematyke sektora
publicznego. List¢ czasopism poddanych badaniu wraz z ich parame-
trami bibliometrycznymi umieszczono w zalgczniku 4.1. Nastepnie
skoncentrowano si¢ na analizie stow kluczowych kazdego artykutu.
W procesie badawczym postgpowano wedlug procedury opisanej
w zalgczniku 4.2.
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4. Metodyka badan empirycznych

Badania eksploracyjne (etap 2)

Wigkszos¢ badan realizowanych na tym etapie zostala ujeta w projekcie
badawczym finansowanym ze srodkéw MNiSW pt. Rola relacji partner-
skich w zarzgdzaniu regionem, ktoérego kierownikiem byt autor niniejszej
monografii'. Zebrane wéwczas dane (2009-2010) dotyczyty trzech wo-
jewodztw, a mianowicie: malopolskiego, swigtokrzyskiego oraz wielko-
polskiego. W 2011 r. poszerzono prébe badawcza o wojewoddztwo t6dz-
kie, gdzie dodatkowo przeprowadzono badania przy uzyciu tych samych
instrumentéw co wczesniej w pozostalych wojewodztwach. Za wlacze-
niem uzyskanych w ten sposéb danych do analizy przemawial fakt, ze
w tym czasie wojewodztwo tddzkie nie zmienito w istotny sposéb swoich
zasoboéw oraz miejsca w rankingu PKB per capita, a takze, ze warunki
zewnetrzne (zasady polityki rozwoju), ktére stanowily kontekst prowa-
dzonych badan (dla okresu 2007-2013), byty takie same. Warto dodac,
ze nie zmienila si¢ rowniez opcja polityczna sprawowanej wladzy w tym
wojewodztwie. Uzyskano w ten sposob bogaty material obejmujacy tacz-
nie cztery polskie wojewodztwa.

Cele badan oraz pytania i hipotezy badawcze

Wypracowanie koncepcji MT w ujeciu relacyjnym wymagalo podjecia
badan eksploracyjnych, umozliwiajacych blizsze poznanie roli wspétpra-
cy w kontekscie prowadzonej na szczeblu regionu polityki rozwoju, ze
szczegolnym uwzglednieniem dziatan podejmowanych przez jednostki
organizacyjne urzedu marszalkowskiego.

Dla tego etapu badan sformutowano nastepujace cele szczegotowe:

Cla. Uzyskanie informacji na temat elementéw otoczenia podmio-
towego urzedu marszatkowskiego oraz wskazanie tych podmiotéw pu-
blicznych (panstwowe i samorzadowe) oraz niepublicznych (spoteczne
i prywatne), z ktérymi wspodlpraca jest szczegdlnie istotna dla realizacji
polityki rozwoju wojewddztwa oraz okreslenie charakteru i potencjatu
takiej wspotpracy,

C2a. Identyfikacja jednostek organizacyjnych OT, ktére ze wzgledu na
powierzone im zadania musza wchodzi¢ w relacje z podmiotami rynko-
wymi i podejmowac z nimi wspdlne przedsiewziecia,

C3a. Wykazanie, ze tylko te jednostki organizacyjne OT, ktérych za-
dania wymagaja interakeji, prezentuja relatywnie bardziej otwarte posta-
wy ich kierownictwa wobec wspoétdzialania z interesariuszami zewnetrz-
nymi,

1 Projekt badawczy wtasny, numer rejestracyjny: N N115 248836, prowadzony na
Uniwersytecie £6dzkim w latach 2009-2011.
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C4a. Identyfikacja rodzajow, zakresu oraz uwarunkowan rozwoju rela-
cji miedzyorganizacyjnych OT na szczeblu regionu,

C5a. Opracowanie modelu szesciu rynkéw dla OT na poziomie regio-
nu w kontekscie prowadzenia polityki rozwoju.

Realizacji tego celu miato stuzy¢ poznanie i usystematyzowanie rela-
cji pomiedzy organizacja terytorialng na szczeblu wojewodztwa, w tym
przede wszystkim jej aparatu administracyjnego (urzad marszatkowski),
z jej interesariuszami instytucjonalnymi.

Badanie eksploracyjne mialo przynies¢ odpowiedzi na nastgpujace
pytania badawcze:

Pytanie glowne: Jakie s3 uwarunkowania relacji partnerskich OT
w kontekscie realizowanej polityki rozwoju oraz jakie grupy podmiotéow
uzna¢ mozna za kluczowych potencjalnych partneréw do prowadzenia
takiej polityki?

Poszukiwano réwniez odpowiedzi na nastepujace pytania szczegdtowe:

o Z jakimi rodzajami podmiotéw OT na poziomie regionu ksztaltuje
relacje zewnetrzne w kontekscie prowadzonej polityki rozwoju?
Jakie sa pozadane zasoby w procesie wspolpracy miedzyorganiza-
cyjnej (perspektywa OT i perspektywa jej interesariuszy instytucjo-
nalnych)?

o Jakie czynniki ulatwiaja, a jakie utrudniajg jednostkom organiza-
cyjnym OT prowadzenie relacji migdzyorganizacyjnych z ich inte-
resariuszami instytucjonalnymi?

Jakie postawy reprezentuja menedzerowie publiczni w OT wobec
partnerstwa mie¢dzyorganizacyjnego, z uwzglednieniem rodzajow
reprezentowanych przez nich jednostek organizacyjnych?

Jaki jest poziom otwartosci OT na nowe relacje z podmiotami in-
stytucjonalnymi?

Badanie prowadzone na czterech przypadkach organizacji terytorial-
nych (cztery urzedy marszatkowskie) oraz ich interesariuszy instytucjo-
nalnych mialo charakter eksploracyjny, a zarazem weryfikujacy, w za-
kresie poréwnania postaw dyrektoréw z réznych rodzajéw jednostek
organizacyjnych badanych OT.

Wiedza wyplywajaca ze studiéw literaturowych, przeprowadzone
badania pilotazowe oraz doswiadczenia autora wyniesione ze wspol-
pracy z urzedami marszalkowskimi pozwolily wyartykutowaé szcze-
golowe hipotezy, ktére zostaly poddane weryfikacji w procesie ba-
dawczym:

Hla. Menedzerowie OT na szczeblu regionu posiadaja zréznicowa-
ne zdolnosci i kompetencje relacyjne oraz rézng otwarto$¢ na wspol-
prace zewnetrzng. Wyzsze kompetencje w tym zakresie wykazuja me-
nedzerowie stojacy na czele rynkowych jednostek organizacyjnych;
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H2a. Departamenty rynkowe, realizujace w istocie funkcje marketin-
gowe, s3 relatywnie bardziej otwarte na wspolprace z interesariuszami
niepublicznymi niz publicznymi;

H3a. Podstawowym czynnikiem sklaniajagcym OT do wspoétpracy z in-
teresariuszami instytucjonalnymi jest mozliwos¢ korzystania z pozosta-
jacych w ich dyspozycji zasobéw, w celu realizacji zadan postawionych
przed samorzadem terytorialnym.

Na rys. 4.2 przedstawiono model sze$ciu rynkéw opracowany na po-
czatku lat 90. XX w. dla organizacji rynkowej. Celowo nie wypelniono po-
szczegolnych pdl rynkow, co staje sie zadaniem dla czgsci eksploracyjnej
badania. Istotne tu bedzie zwlaszcza wskazanie najwazniejszych rynkow
podmiotdéw, ktore dla OT na szczeblu regionu stanowia poszczegélne gru-
py interesariuszy instytucjonalnych uczestniczace w procesach rozwojo-
wych. Zatem ich identyfikacja oraz okreglenie ich znaczenia dla prowadzo-
nej przez region polityki rozwoju staje sie jednym z wyzwan eksploracji
podejmowanego problemu wspolpracy miedzyorganizacyjnej OT.

: 1D

Rys. 4.2. Model szesciu rynkow dla OT na szczeblu regionu

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Christopher, Payne, Ballantyne 1991, s. 20].

Klasyczny model sze$ciu rynkéw stworzony dla biznesu zwraca uwage
na takie rynki interesariuszy, jak: klienci, dostawcy, pracownicy, podmio-
ty wptywowe, dystrybutorzy oraz partnerzy strategiczni firmy. Poszerza
on klasyczne rozumienie marketingu, ze to klient jest jedynym podmio-
tem, o ktorego uwage przedsigbiorstwo powinno zabiega¢. W modelu tym
uwaga firmy koncentruje si¢ na roéznych grupach interesariuszy w zalez-
nosci od roli, jaka odgrywaja w procesie dostarczania wartoéci klientowi.

Dobor proby badawczej

W drugim etapie do badan wybrano poczatkowo trzy wojewddztwa, zas
po dwdch latach, jak wspominalismy, doaczono czwarte. Potencjal repre-
zentowany przez poszczegolne wojewodztwa oraz stopien zaspakajania
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potrzeb poszczegdlnych grup uzytkownikéow zewnetrznych nadal pozo-
staje zréznicowany. Pokazuja to wyniki kolejnych rankingéw atrakcyjno-
$ci inwestycyjnej, turystycznej czy akademickiej poszczegdlnych woje-
wodztw. Przy dokonywaniu wyboru brano pod uwage takie kryteria, jak:
wskazniki rozwoju spoleczno-gospodarczego, lokalizacje regionéw na ob-
szarach bylych zaboréw oraz relatywna bliskos¢ jednostki, dla ktérej pro-
wadzone bylo badanie (Uniwersytet Lodzki). Biorgc pod uwage pierwsze
z wymienionych kryteriéw, postanowiono dokona¢ wyboru wojewddztw,
ktdre reprezentujg rézne poziomy rozwoju spoteczno-gospodarczego.

Dane dotyczace PKB per capita (GUS 2008) dla kazdego z wojewddztw
pozwolily wyodrebni¢ nastepujace ich grupy: (1) o wysokim poziomie
rozwoju gospodarczego ($laskie, dolnoslaskie, wielkopolskie); (2) o $red-
nim poziomie rozwoju (pomorskie, t6dzkie, zachodniopomorskie, ma-
topolskie, kujawsko-pomorskie, lubuskie, opolskie) oraz (3) o stabym
poziomie rozwoju ($wietokrzyskie, warminsko-mazurskie, podlaskie,
lubelskie, podkarpackie). Wojewddztwo mazowieckie, ze wzgledu na
wyraznie korzystniejszg sytuacje spoleczno-gospodarcza oraz jego spe-
cyficzne cechy, wylaczono ze wspomnianych grup, traktujac je jako przy-
padek nietypowy.

W doborze organizacji terytorialnych uwzgledniono réwniez lokaliza-
cje¢ na terenach historycznie znajdujacych sie w jednym z trzech zaboréw.
Kryterium takie ma zwigzek z faktem, ze mieszkancéw obszaréw beda-
cych niegdys w roznych zaborach nadal charakteryzuje odmienny po-
ziom zaufania spolecznego, inna aktywnos¢ spoleczna, ale tez dostrzega
sie roznice w preferencjach politycznych. Wszystko to moze mie¢ wplyw
na relacje miedzyorganizacyjne [Jalowiecki 2010]. Wreszcie przy wybo-
rze organizacji terytorialnych do badan wykorzystano fakt relatywnej bli-
skos$ci badanych organizacji terytorialnych do miejsca pracy kierownika
projektu badawczego, czyli do Uniwersytetu Lodzkiego. Autor zamierzal
bowiem cze$¢ wywiadéw przeprowadzi¢ samodzielnie, a zbyt duza odle-
glo$¢ do wybranego wojewddztwa mogta to zadanie utrudnié i zwigkszy¢
koszty badania.

W oparciu o wspomniane kryteria do badann wybrano jedna orga-
nizacje terytorialng reprezentujaca region atrakcyjny (Urzad Marszal-
kowski Wojewodztwa Wielkopolskiego), dwie organizacje terytorialne
reprezentujace najliczniejsza grupe regionéw — o $redniej atrakcyjnosci
(Urzad Marszatkowski Wojewoddztwa Lodzkiego, Urzad Marszatkowski
Wojewodztwa Malopolskiego) oraz organizacje terytorialng o relatywnie
niskiej atrakcyjnosci (Urzad Marszalkowski Wojewédztwa Swietokrzy-
skiego). Daje to mozliwos¢ zaobserwowania zjawisk i proceséw oraz po-
staw respondentow dotyczacych miedzyorganizacyjnego wspoétdziatania
w organizacjach terytorialnych, dysponujacych réznorodnymi zasobami.
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Wojewddztwo wielkopolskie bylo historycznie zwigzane z zaborem
pruskim, stad poziom zaufania spolecznego i przedsigbiorczosci jest tam
relatywnie wysoki wobec pozostalych. Zaréwno wojewddztwo $wigto-
krzyskie, jak i wojewddztwo 16dzkie byly zwigzane gléwnie z zaborem
rosyjskim. Spoteczenstwo zamieszkujgce byty zabor rosyjski, ze wzgledu
na wspomniane zaszto$ci historyczne, charakteryzuje si¢ nizszym pozio-
mem zaufania, co nie sprzyja tworzeniu kapitatu spotecznego, bedacego
wspolczesnie podstawa dla budowania kompetencji relacyjnych organi-
zacji terytorialnej. Natomiast wiekszos¢ terytorium obecnego wojewddz-
twa malopolskiego zwigzana byla z zaborem austriackim, gdzie poziom
zaufania wobec wyzej wymienionych mozna okresli¢ jako posredni.

Badania pilotazowe

Badania poprzedzono pilotazem, ktéry przeprowadzono w tédzkim urze-
dzie marszatkowskim. Wyboér tego urzedu zostal podyktowany nie tylko
wzgledami logistycznymi (blisko$¢ uczelni autora), ale rowniez faktem,
ze wojewodztwo tddzkie sytuuje sie, pod wzgledem wskaznikéw rozwoju
spoleczno-gospodarczego, na srednim poziomie w kraju. W ramach ba-
dania pilotazowego przeprowadzono wywiady otwarte z dyrektorami po-
szczegdlnych departamentéw urzedu marszatkowskiego, ktérych zadania
wpisuja si¢ w badany zakres polityki rozwoju wojewddztwa. Osoby te,
realizujac swoje zadania, wspdlpracuja z réznymi podmiotami w ramach
urzedu, z interesariuszami instytucjonalnymi z regionu i interesariusza-
mi spoza regionu (np. ze szczebla centralnego).

Na etapie pilotazu zidentyfikowano typowe podmioty pozostajace w re-
lacji z organizacjq terytorialng w kontekscie prowadzonej polityki rozwoju,
a takze okreslono typowe uwarunkowania i ich cechy. Badaniem pilotazo-
wym zostali objeci réwniez wybrani partnerzy samorzadu wojewodztwa
todzkiego, tacy jak: instytucje publiczne dzialajgce w regionie, samorzady
lokalne, organizacje pozarzadowe i partnerzy gospodarczy. W przeprowa-
dzonych z nimi wywiadach uwzgledniono problematyke korzysci, jakie
spodziewaja sie uzyskac ze wspoltpracy z samorzadem regionu. Uwzgled-
niono w nich réwniez formy i intensywnos¢ takiej wspotpracy. Podstawowy
instrument wykorzystywany na tym etapie badan to wywiad bezposredni
ze standaryzowang lista poszukiwanych informacji. Wywiady trwaly zwykle
1-1,5 godziny. Byty prowadzone w siedzibach badanych organizacji (w Urze-
dzie Marszatkowskim Wojewddztwa L.odzkiego oraz siedzibach interesariu-
szy instytucjonalnych), rejestrowane, a nastepnie dokonano ich transkrypcji.

Badania pilotazowe umozliwily przygotowanie szczegétowej koncep-
cji badan oraz instrumentéw badawczych. W badaniu wykorzystano me-
tode wielokrotnego studium przypadku, gdzie przypadkami byty samo-
rzady wojewddzkie w ich wymiarze organizacyjnym.
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Techniki i narzedzia badawcze
W ramach metody wielokrotnego studium przypadku wykorzystano na-
stepujace techniki badawcze:

« wywiady standaryzowane (prowadzone przez ankieteréw) w urze-
dach marszatkowskich,

« wywiady standaryzowane prowadzone w organizacjach publicz-
nych i niepublicznych - tzw. interesariuszy instytucjonalnych OT,
w procesie prowadzenia polityki rozwoju,

o technike ,tajemniczy klient” (mystery client) zastosowana w zapy-
taniu o informacje publiczng (dotyczacg dziatan marketingowych)
skierowanym do badanych urzedéw marszatkowskich.

Badania dotyczyly eksploracji postaw wobec relacji miedzyorganiza-
cyjnych zaréwno menedzeréw publicznych, jak i zarzadzajacych organi-
zacjami interesariuszy instytucjonalnych. Mimo relatywnie matej grupy
respondentdw, autor zdecydowal si¢ na ilosciowe rozpoznanie otrzyma-
nych wynikéw, dzielac badane jednostki organizacyjne OT na: rynkowe
(RYN), sektorowe (SEK) i administracyjne (ADM). Zasadnos¢ tej kla-
syfikacji oraz charakterystyke poszczegdlnych rodzajow departamentow
opisano w podrozdziale dotyczacym operacjonalizacji pojec.

W ramach badania w urzedach marszatkowskich wykorzystano narze-
dzie badawcze w postaci wywiadu standaryzowanego strukturalizowane-
go. Kwestionariusz wywiadu zostal umieszczony w zafaczniku 5.1. Wy-
wiady zostaly przeprowadzone w sposdb bezposredni, przez ankieterow
w latach 2009-2011 w siedzibach tych organizacji. W ramach badania
przeprowadzono réwniez wywiady z przedstawicielami zarzagdéw woje-
wddztw (organ wykonawczy) w kazdym z badanych regionow.

Wywiady z interesariuszami instytucjonalnymi samorzadu wojewddz-
twa (lacznie 42) mialy miejsce w ich siedzibach. Respondentami byli
szefowie tych organizacji, a w przypadku braku takiej mozliwosci — me-
nedzerowie wyzszego szczebla. Réwniez w ich przypadku wykorzystano
narzedzie wywiadow strukturalizowanych z wysokim stopniem standa-
ryzacji. Zastosowany tu kwestionariusz miat podobna strukture, co ten
umieszczony w zalaczniku 5.1, dlatego nie zalaczono go jako oddzielne-
go dokumentu. Wywiady byly rejestrowane, a nastgpnie dokonano ich
pelnej transkrypcji. Wywiady bezposrednie przeprowadzono réwniez
z przedstawicielami administracji panstwowej w Warszawie z wybra-
nych ministerstw (MSWiA, MRR) i agencji rzadowych (PALIZ), ktére sa
uczestnikami relacji migdzyorganizacyjnych z samorzagdem wojewddz-
twa w konteks$cie prowadzenia polityki rozwoju wojewddztwa.

Ostatecznie wykorzystano czterdziesci dwa wywiady z interesariusza-
mi zewnetrznymi. Dwa wywiady przeprowadzone przez jednego z an-
kieteréw (Opera Krakowska, Krakowski Szpital Specjalistyczny) uznano
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za nieprzydatne w kontekscie zalozen badawczych, bowiem podmioty te
sg instytucjonalnie powigzane z samorzadem regionu, co powodowatoby
oczywiste trudnosci przy interpretacji wynikéw. Z grupy respondentéw
dwadziescia osiem 0sOb to mezczyzni, a czternascie — kobiety. Osoby
przeprowadzajace wywiady odnotowywaly wiek respondentéw. Tylko
jeden respondent znalazt si¢ w przedziale wieku do 30 lat. Ponad poto-
wa badanych to osoby powyzej 50 roku zycia. Sposrdéd podanych prze-
dziatéw wiekowych, najwigcej respondentéw znalazlo si¢ w przedziale
51-60 lat (30,95%).

Jednostkami analizy byly departamenty OT i organizacje zewnetrzne
- interesariusze instytucjonalni OT. Wybrano te departamenty, ktére bez-
posrednio lub posrednio uczestniczyty w realizacji szeroko rozumianej
polityki rozwoju, ze szczegélnym wskazaniem na rozwoj gospodarczy’.
Do wyboru tego wykorzystano zapisy regulaminéw organizacyjnych po-
szczegolnych urzedéw marszatkowskich. Jako respondentéw dobrano
menedzeréw publicznych stojacych na czele komodrek organizacyjnych
OT. Natomiast przy wyborze tzw. kluczowych interesariuszy instytucjo-

2 W przypadku wojewddztwa tédzkiego wywiady przeprowadzono z dyrektora-
mi nastepujacych jednostek urzedu marszatkowskiego: Departament ds. RPO,
Departament PO KL, Departament Polityki Regionalnej, Departament Rolnic-
twa i Ochrony Srodowiska, Departament Polityki Zdrowotnej, Departament Or-
ganizacyjny, Departament Kultury Fizycznej, Sportu i Turystyki, Departament
Finansowy, Departament Geodezji i Kartografii, Departament Infrastruktury, De-
partament Promocji i Wspotpracy z Zagranica, Departament Funduszu Rozwoju
Obszarow Wiejskich, Kancelaria Marszatka, Departament Edukacji i Kultury, De-
partament Przedsiebiorczosci. W przypadku wojewddztwa matopolskiego wy-
wiady przeprowadzono z dyrektorami nastepujacych jednostek urzedu marszat-
kowskiego: Departament Polityki Regionalnej, Departament Promocji i Turystyki,
Departament Rolnictwa i Geologii, Departament Edukacji i Sportu, Departament
Zdrowia i Polityki Spotecznej, Kancelaria Zarzadu, Departament Gospodarki
i Spoteczenstwa Informacyjnego, Departament Kultury i Dziedzictwa Narodo-
wego, Departament Srodowiska i Rozwoju Obszaréw Wiejskich, Departament In-
westycji Regionalnych, Departament Transportu i Komunikacji, Departament Fun-
duszy Europejskich. W przypadku wojewddztwa swietokrzyskiego wywiady prze-
prowadzono z dyrektorami nastepujacych jednostek urzedu marszatkowskiego:
Departament Polityki Regionalnej, Departament Funduszy Strukturalnych, Depar-
tament Infrastruktury, Departament Rozwoju Obszaréw Wiejskich i Srodowiska,
Departament Promocji, Edukacji, Kultury, Sportu i Turystyki, Biuro Komunikacji
Spotecznej, Zespdt ds. Informatyzacji Wojewddztwa, Regionalny Osrodek Polityki
Spotecznej i Zdrowotnej. W przypadku wojewddztwa wielkopolskiego wywiady
przeprowadzono z dyrektorami nastepujacych jednostek urzedu marszatkows-
kiego: Departament Polityki Regionalnej, Departament Gospodarki, Departament
Srodowiska, Departament Transportu, Departament Wdrazania Wielkopolskiego
Regionalnego Programu Operacyjnego, Departament Kultury, Departament Orga-
nizacji i Kadr, Departament Rolnictwa i Rozwoju Wsi.
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nalnych dla badanych organizacji terytorialnych wykorzystano technike
kuli $nieznej. Poszczegdlni dyrektorzy badanych departamentéw urze-
dow marszatkowskich wskazywali organizacje, z ktorymi wspotpracu-
ja przy realizacji polityki rozwoju. Do tej grupy respondentéw zaliczo-
no réwniez organizacje niewskazane przez wspomnianych dyrektorow,
a ktére w opinii badacza wydaja si¢ mie¢ duzy wpltyw na realizowana
polityke rozwoju®. Pozwolilo to zapobiec ryzyku, ze w badanej grupie in-
teresariuszy instytucjonalnych znajda sie tylko te organizacje, z ktérymi
urzad marszalkowski pozostaje w modelowych relacjach.

Badanie technika ,,tajemniczy klient”

Do oszacowania otwartosci na inne podmioty instytucjonalne badanych
organizacji terytorialnych (urzedéw marszatkowskich) wykorzystano
technike ,tajemniczy klient” (mystery client). Badanie zostalo dosto-
sowane do gléwnego przedmiotu pracy, jakim jest ksztaltowanie ze-

3 Wwojewddztwie tédzkim wywiady przeprowadzono z szefami nastepujacych orga-
nizacji: Regionalna lzba Gospodarcza, t6dzka Izba Przemystowo-Handlowa, Polskie
Towarzystwo Ekonomiczne Oddziat w todzi, Urzad Wojewo6dzki, Centrum Innowa-
cji Uk, Urzad Miasta todzi, Urzad Miasta Pabianice. W wojew6dztwie matopolskim
wywiady przeprowadzono z szefami nastepujacych organizacji: Stowarzysze-
nie Gmin i Powiatéw Matopolski, TVP Krakéw, Urzad Miasta Krakowa (Biuro Fun-
duszy Europejskich), Urzad Wojewodzki, Kuratorium Oswiaty, Matopolska Agen-
cja Rozwoju Regionalnego, Uniwersytet Jagiellonski, Matopolska Izba Rzemiosta
i Przedsiebiorczosci, 1zba Przemystowo-Handlowa w Krakowie. W wojewddztwie
Swietokrzyskim wywiady przeprowadzono z szefami nastepujacych organizacji
(interesariuszy instytucjonalnych wojewddztwa): Targi Kielce, Konwent Starostéw
Wojewddztwa Swietokrzyskiego, Urzad Gminy Morawica, Staropolska Izba Przemy-
stowo-Handlowa, Zwigzek Miast i Gmin Regionu Swietokrzyskiego, Kielecki Park
Technologiczny, Regionalna Organizacja Turystyczna, Politechnika Swietokrzyska,
Uniwersytet Humanistyczno-Przyrodniczy Jana Kochanowskiego, Wyzsza Szkota
Ekonomii i Prawa im. prof. Edwarda Lipifiskiego w Kielcach, Swietokrzyskie Cen-
trum Innowacji i Transferu Technologii. W wojewddztwie wielkopolskim wywiady
przeprowadzono z szefami nastepujacych organizacji: Urzad Miasta Poznania, Sta-
rostwo Powiatu Czarnkowsko-Trzcianeckiego, Urzad Miejski w Kérniku, Sejmik Gos-
podarczy Wojewoédztwa Wielkopolskiego, Uniwersytet Medyczny w Poznaniu, Cen-
trum Badan DNA, Uniwersytet Ekonomiczny w Poznaniu, Politechnika Poznanska.
W ramach projektu przeprowadzono réwniez wywiady kwestionariuszowe z part-
nerami zewnetrznymi polskich organizacji terytorialnych na szczeblu regionu:
Komisja Europejska (DG Employment), Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Ad-
ministracji (Departament Unii Europejskiej i Wspotpracy Miedzynarodowej),
Polska Agencja Informacji i Inwestycji Zagranicznych (Departament Rozwoju
Regionalnego), Ministerstwo Spraw Wewnetrznych i Administracji (Departament
Administracji Publicznej), Ministerstwo Rozwoju Regionalnego (Departament
Koordynacji i Wdrazania Programéw Regionalnych), Ministerstwo Rozwoju Regio-
nalnego (Departament Koordynacji Polityki Strukturalnej).
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wnetrznych relacji organizacji terytorialnej w procesie generowania roz-
woju gospodarczego. Obserwacja ta stanowi ilustracje wybranej relacji
region—jednostka naukowo-badawcza. W celu poznania reakcji urzedu
marszatkowskiego na prosbe o informacje publiczng, podjeto dzialania
zmierzajagce do stworzenia realistycznej sytuacji. Nawigzano kontakt
z rzeczywistg organizacja naukowo-badawcza dzialajagca w Brukseli na
rynku badan miedzynarodowych i poproszono ja o wspolprace przy re-
alizacji badania technika ,tajemniczy klient”. Organizacja ta skierowa-
ta imienne zapytanie do kazdego z marszatkéw badanych wojewddztw.
Zapytanie zostalo wystane za posrednictwem poczty e-mail z zalaczo-
nym pismem w jezyku angielskim na papierze firmowym tej organizacji.
Pismo zawieralo krotki opis przyczyny, dla ktorej zwrdcono si¢ z pros-
ba o informacje (badanie pilotazowe przed szerokim badaniem konku-
rencyjnosci regionéw europejskich) oraz liste pieciu pytan. Tres¢ pytan
dobrano w taki sposéb, aby uwzgledniajac standardowy podzial orga-
nizacyjny urzedéw marszatkowskich, udzielenie odpowiedzi wymagato
merytorycznego udzialu przynajmniej dwoch departamentéw, ktore re-
alizuja szeroko rozumiane funkcje marketingowe (departament odpo-
wiedzialny za promocj¢ — problematyka budowania marki, departament
odpowiedzialny za tworzenie warunkow dla inwestoréw/przedsigbior-
cOw - problematyka gospodarcza). Podjete w pytaniach watki dotyczyly
tematow aktualnych dla wszystkich samorzadow wojewddzkich w Polsce,
takich jak: sojusze strategiczne samorzadow wojewddzkich, inteligent-
ne specjalizacje (smart specialisations) czy warto$ci marki gospodarczej

Tabela 4.1. Obszary oceny responsywnosci badanych organizacji terytorialnych
technika ,tajemniczy klient” (mystery client)

Obszar oceny Szczegbtowe kryterium oceny

TERMINOWOSC

niezwtocznie

do 15 dni/16-30 dni /31-60 dni/ 61-90 dni

TRESC i FORMA ODPOWIEDZI

merytorycznie wyczerpujaca / niewyczerpujaca

jez. ang. /jez. pol.
mailowo / pismem na papierze firmowym

formalny / nieformalny styl odpowiedzi

OTWARTOSC RELACYJNA

przejawy zainteresowania pytajacym

prosba o doprecyzowanie zapytania

prosba o przestanie rezultatéw badan

zachecenie do dalszego kontaktu

Zrédto: opracowanie wtasne.
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wojewddztwa. Postanowiono skonfrontowa¢ deklarowang otwartos$¢
urzedow marszatkowskich na relacje zewnetrzne oraz poznac procesy
zwigzane z procedowaniem, w kierunku przygotowania odpowiedzi i na-
wigzania relacji z podmiotem pytajacym. Badanie trwalo 90 dni, od po-
czatku czerwca do poczatku wrzeénia, za$ jego rezultaty zaprezentowano
w rozdziale pigtym.

W ramach tej techniki badawczej sformutowano szereg szczegétowych
kryteriéw oceny zachowan przedstawicieli pytanej organizacji terytorial-
nej, dla takich obszaréw jak: terminowo$¢, tres¢ i forma odpowiedzi oraz
otwartos¢ relacyjna. Szczegélowe kryteria oceny umieszczono w tab. 4.1.

Badanie relacji region-miasto (etap 3)

W trzecim etapie badan skoncentrowano si¢ na relacji OT na szczeblu
regionu z wybranym interesariuszem instytucjonalnym. Autor zdaje so-
bie sprawe z tego, ze kazda relacja z poszczegdlnymi interesariuszami
instytucjonalnymi jest inna, specyficzna. Zatem relacje te nalezy opisy-
wa¢ przy uzyciu innych teorii, adekwatnych do charakteru danej relacji.
Autor, bazujac na wynikach badan zrealizowanych w etapie 2, wykazal,
ze uniwersytety oraz lokalne JST to te rynki interesariuszy, z ktérymi
wspoldziatanie ma zwykle miejsce w wielu obszarach. Zdecydowano si¢
na drugi z wymienionych, wybierajac specyficzna relacje region-miasto
(stolica regionu). Za wyborem takim przemawiajg nastepujace cechy tej
relacji, $wiadczace o jej znaczeniu dla wspoldzialania w marketingo-
wym procesie przyciggania mobilnych czynnikéw wzrostu:

o jest to relacja formalnie bez zwierzchnosci zadnej ze stron. Z per-
spektywy regionu oraz zgodnie z przepisami, stolica jest stawiana
w jednym szeregu ze wszystkimi lokalnymi JST, jakie funkcjonuja
W regionie;

o stolica, ze wzgledu na posiadane zasoby, jest potencjalnie najwaz-
niejszym partnerem sposrdd lokalnych JST dla OT na szczeblu wo-
jewddztwa, w kontekscie realizacji proceséw rozwojowych. Region,
chcac skutecznie budowa¢ potencjal gospodarczy, musi podejmo-
waé wspoldzialanie nieformalne ze stolicg w kierunku osiggniecia
wspdlnych korzysci;

« samorzad terytorialny na szczeblu wojewodztwa jest tym szczeblem
wladzy, ktory nabiera znaczenia ze wzgledu na zadania w zakresie
prowadzenia polityki rozwoju wspieranej z funduszy unijnych;

« samorzad wojewddztwa wykonuje relatywnie mato typowych ustug
publicznych dla mieszkancéw; jego zadania koncentrujg sie na tworze-
niu warunkéw do rozwoju oraz koordynacji dziatan zorientowanych
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na wykorzystywanie zasobow pozostajacych w rekach interesariuszy
instytucjonalnych, na rzecz rozwoju wojewodztwa;

o relacje region-miasto sg juz przedmiotem dyskursu naukowego
w Polsce [Brzezinski 2010], co czyni zasadnym podejmowanie no-
wych prob opisu naukowego tych relacji.

Powyzsze cechy wskazuja jednoznacznie, ze wybor tej kluczowej relacji
pomiedzy regionem a miastem-stolica, w kontekscie prowadzenia dzia-
tan marketingowych regionu na rzecz przyciagania inwestoréw, turystow
i studentéw jest w pelni uzasadniony. Uzasadniony jest réwniez istnieniem
strukturalnych antagonizméw pomiedzy regionem i metropolig [Brzezin-
ski 2010], co bezposrednio wplywa na proces wspoldziatania pomiedzy
oboma OT. To sprawia, ze spelnione s3 warunki do analizy tych relacji
z perspektywy teorii zaleznoéci od zasobow [Pfeffer, Salancik 1978]. Za
wykorzystaniem tej teorii przemawiaja takie cechy powyzszej relacji, jak:

» wystepowanie antagonizmoéw pomiedzy regionem i miastem,
wzmacnianych reprezentowaniem przez wladze wykonawcze (za-
rzadu wojewddztwa i prezydenta miasta) odmiennych opcji poli-
tycznych;

« miasto-stolica regionu jest cze¢sto kluczowym osrodkiem dla kon-
kurencyjnosci regionu w wymiarze inwestycyjnym, turystycznym
czy akademickim;

» wczesniejsze badania wykazaly, ze wspotdzialanie OT na szczeblu
regionu z interesariuszami instytucjonalnymi jest powszechne, ale
motywy tych dzialan sg zwigzane gtéwnie z finansowymi instru-
mentami polityki spdéjnosci UE oraz checia wzmocnienia pozy-
cji wlasnej organizacji. Rzadziej natomiast motywy te wyplywaja
z checi uwzglednienia interesu interesariuszy, co jest podstawowym
zalozeniem przy stosowaniu alternatywnej — teorii wymiany rela-
cyjnej dla opisu wspoltdziatania.

Cele badan oraz pytania i hipotezy badawcze

Dla tego etapu badan sformutowano nastepujacy cel:

C1b. Okreslenie wpltywu wielkosci udziatéw zasobow stolicy w regionie
na poziom wspdldziatania regionu z miastem w kontekscie realizacji
przez region proceséw marketingowych zorientowanych na pozyskiwa-
nie inwestordw, turystow i studentéw.

Nizej wyszczegélniono pytania badawcze, odnoszace sie do tej spe-
cyficznej relacji, w kontekscie proceséw pozyskiwania inwestoréw, tury-
stow i studentéw do regionu:

1. Jakie sg relacje region-miasto w wymiarze organizacyjnym,
w kontekscie marketingowych proceséw przyciagania do regionu
jego potencjalnych uzytkownikow?
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2. Jak deficyt zasobow i wladzy wplywa na wspdtdziatanie organiza-
cji terytorialnych w procesach marketingowych, rozumianych jako
dziatania na rzecz podnoszenia pozycji konkurencyjnej terytorium,
poprzez pozyskiwanie mobilnych zasobéw wzrostu z zewnatrz?

3. Jakie sg uwarunkowania strategicznego partnerstwa region-mia-
sto w wymiarze organizacyjnym, w marketingowym procesie po-
zyskiwania zewnetrznych czynnikéw wzrostu?

4. Jak wielko$¢ zasobow waznych dla inwestoréw, turystow, studen-
tow, bedacych w dyspozycji lub pod wplywem miasta, wptywa na
poziom wspdldzialania regionu z miastem, w kontekscie proce-
séw marketingowych prowadzonych przez region?

Dla tego etapu badan sformulowano nastepujaca hipoteze badawcza:

H1b. Sklonno$¢ OT na szczeblu regionu do budowania partnerstwa
z miastem (stolicg), w marketingowym procesie przyciggania mobilnych
czynnikéw wzrostu, rosnie wraz ze znaczeniem stolicy w regionie ze
wzgledu na posiadane lub kontrolowane przez nig zasoby, wazne z punk-
tu widzenia inwestordw, turystow i studentow.

Metody i narzedzia badawcze

W trzecim etapie badan wykorzystano metode wielokrotnego studium
przypadku, ukierunkowana na badanie relacji region-miasto (stolica
regionu). Dzieki projektowi badawczemu pt.: Marketing jako operacyj-
ne rozwiniecie koncepcji governance w zarzgdzaniu publicznym* mozliwe
byto zebranie materialu badawczego az w o$miu wojewodztwach. Wyko-
rzystano nastepujace techniki badawcze:

« wywiady poglebione (prowadzone przez ankieteréw) w urzedach
marszatkowskich;

« wywiady pogltebione w urzedach miast (stolic regionéw), a takze
w organizacjach publicznych i niepublicznych, stanowiacych inte-
resariuszy instytucjonalnych dla regionu w procesach marketingo-
wych, zorientowanych na pozyskiwanie inwestorow, turystow i stu-
dentéw;

o analiza dyskursu strategicznego — dokumentéw zastanych o cha-
rakterze strategicznym (strategie rozwoju wojewddztw) i operacyj-
nym (Regionalne Programy Operacyjne), ktére zostaly poddane
analizie tresci jawnych;

o desk research w odniesieniu do strategicznych dzialann marketin-
gowych badanych regionéw i miast, z wykorzystaniem publikacji

4 Projekt numer N N115 364339, finansowany przez Ministra Nauki i Szkolnictwa
Wyzszego, realizowany w latach 2010-2012, ktoérego autor monografii byt wspét-
realizatorem.
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urzedowych, zawartosci stron internetowych oraz materialow we-
wnetrznych udostepnionych przez urzedy;

« zapytanie o informacje publiczng skierowane do wybranych (bada-
nych) urzedéw marszatkowskich i miejskich dotyczaca kierunkéw
wspolpracy zagranicznej (regiony partnerskie, miasta partnerskie).

Dobor proby badawczej

Doboru relacji do badan dokonano z uwzglednieniem teorii zaleznosci
od zasobow, ktora stala sie teoretyczng podstawa rozwazan nad wspot-
dzialaniem w procesach pozyskiwania mobilnych czynnikéw wzrostu
opisanych w rozdziale szoéstym. Bazuje ona na przekonaniu, ze pomie-
dzy organizacjami istnieja wspodlzaleznosci, w sytuacji gdy jedna z nich
(np. interesariusz instytucjonalny OT) w danym obszarze jest wlascicie-
lem lub posiada kontrole nad zasobami potrzebnymi innej organizacji do
realizacji wytyczonych przez nig celéw. Warto zauwazy¢, ze przyklado-
wo w przypadku rynku turystow to miasto—stolica regionu jest organem
prowadzacym dla wiekszosci instytucji kultury i zarzadcg infrastruktury
miejskiej, a takze odpowiada za organizacje lokalnego transportu itp. Na-
tomiast sektor hoteli, restauracji, atrakeji turystycznych to domena pry-
watnych przedsiebiorcéw.

Do badania relacji pomiedzy OT na szczeblu regionu i jego stolica
w marketingowym procesie pozyskiwania czynnikéw wzrostu starano si¢
dobra¢ przypadki, ktérych zasoby réznicuja potencjat stolicy wojewodz-
twa wzgledem reszty regionu. Potencjal ten jest wyrazany m.in. w funk-
cjach metropolitarnych, jakie petni dana stolica wojewddztwa oraz w jej
cechach statystycznych, dotyczacych liczby przedsiebiorstw, turystow,
studentéw wobec zasobow calego regionu.

Do okreslenia potencjalu metropolitarnego stolic regionéw wykorzy-
stano klasyfikacje miast opracowana przez EUROREG w 2009 r., w ra-
mach ktérej wyodrebniono trzy ich grupy: (1) osrodki metropolitarne,
(2) centra regionalne klasy A oraz (3) centra regionalne klasy B. Przy
dokonywaniu tej klasyfikacji uwzglednione zostaly nastepujace kryteria:
liczba ludnosci, potencjat akademicki, potencjal kulturalny, jako$¢ zarza-
dzania, podejmowane dzialania zewnetrzne (np. lotnicze) [Smetkowski,
Gorzelak, Jatowiecki 2009, s. 47].

Do badan wybrano osrodki reprezentujace kazda z grup, przy czym
niektore nie zaklasyfikowano do badan ze wzgledu na ich nietypowy
charakter. Z badania wylaczono Warszawe (mazowieckie) w zwigzku
z istotng réznicg w potencjale spoteczno-gospodarczym, zdecydowanie
odbiegajacym od pozostalych miast w Polsce. Za ta decyzja przemawia
réwniez specyfika stotecznosci Warszawy. Trojmiasto (pomorskie) i Ko-
nurbacja Slaska ($laskie, dolnoslaskie) nie zostaty uwzglednione, ponie-
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waz realizacja celow badania wymagataby przeprowadzenia wywiadow
we wszystkich miastach wchodzacych w skiad tych ukladéw. Z powodu
podzialu kompetencji samorzadowych pomiedzy Torun i Bydgoszcz
w wojewddztwie kujawsko-pomorskim rowniez zdecydowano si¢ wyta-
czy¢ te miasta z badania.

Wyselekcjonowano natomiast nastepujace wojewddztwa:

o zawierajace o$rodki metropolitarne: malopolskie (Krakow), t6dz-
kie (L6dz), wielkopolskie (Poznan) o silnym potencjale stolicy;

« zawierajace osrodki regionalne klasy A: lubelskie (Lublin), zachod-
niopomorskie (Szczecin) o $rednim potencjale stolicy;

« zawierajgce o$rodki regionalne klasy B: warminsko-mazurskie
(Olsztyn), $wietokrzyskie (Kielce), podkarpackie (Rzeszéw) o sta-
bym potencjale stolicy.

Wszystkie wyselekcjonowane w ten sposéb wojewddztwa poddano
w rozdziale sz6stym badaniom pod katem udzialu zasobow stolicy w za-
sobach regionu oddzielnie na rynkach: inwestycyjnym, turystycznym
i akademickim. Analizy te pozwolily na dokonanie klasyfikacji regionow
ze wzgledu na udzial stolicy w zasobach regionu ogoétem i ich podziat na
regiony o wysokim, §rednim oraz niskim potencjale stolicy w regionie.

Kierujac si¢ metodyka doboru studiéw przypadkéw, preferujaca dobdr
skrajnych przypadkow [Czakon 2013, s. 103-105], zdecydowano si¢ do-
bra¢ przypadki reprezentujace dwie mozliwie skrajne sytuacje. Pierwsza
(przypadek A) to sytuacja, gdy stolica regionu jest relatywnie silniejsza
na tle wojewddztwa w kontekscie atrakcyjnosci dla inwestordw, turystow
i studentdw. Atrakcyjnos¢ ta jest mierzona poprzez lokalizacje waznych
z perspektywy inwestorow, turystow i studentéw zasobow zwiazanych
z danym terytorium. Natomiast do drugiej skrajnej sytuacji (przypa-
dek B) zaliczono wojewddztwa, w ktorych rola stolicy na tle wojewddz-
twa jest relatywnie stabsza pod wzgledem tych zasobow.

Obie grupy zaprezentowano schematycznie na rys. 4.3. Obserwacje
prowadzono na poziomie podstawowych jednostek organizacyjnych -
departamentéw w urzedach marszatkowskich oraz ich odpowiednikow
w urzedach miast (wydzialach). Chociaz przy doborze przypadkéw nie
koncentrowano si¢ na wymiarze politycznym wspoldziatania, to warto
zauwazy¢, ze w wiekszosci relacji region-stolica wladze wykonawcze
samorzadu wojewddztwa i samorzadu miasta sa do siebie w opozycji,
o czym $wiadcza dane umieszczone w zalaczniku 4.3, dotyczace kaden-
cji 2010-2014. W jednym tylko przypadku, w wojewddztwie 16dzkim,
mamy do czynienia z formalng zgodnoscia opcji politycznej reprezento-
wanej przez marszatka wojewodztwa oraz prezydenta miasta, ale w prak-
tyce — uwzgledniajac podzialy polityczne w Platformie Obywatelskiej
i w tym przypadku nie ma zgodnosci.
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4. Metodyka badan empirycznych

KONTEKST KONTEKST
PRZYPADEK A PRZYPADEK B
osadzona jednostka osadzona jednostka
analizy 1 analizy 1
osadzona jednostka osadzona jednostka
analizy 2 analizy 2
osadzona jednostka osadzona jednostka
analizy 3 analizy 3

Rys. 4.3. Wielokrotne studium przypadku dla relacji region-miasto (stolica regionu)

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie [Yin 2009, s. 46].

W badaniu skoncentrowano si¢ na ocenie przebiegu wspdtdziatania
na poziomie departamentéw rynkowych (RYN) w organizacji terytorial-
nej oraz postrzeganiu tego procesu przez uczestnikéw tych relacji — me-
nedzeréw publicznych, w osobach dyrektoréw departamentéow urzedu
marszatkowskiego z jednej strony i kierujacych organizacjami interesa-
riuszy instytucjonalnych z drugiej. Do tej drugiej kategorii zaliczono za-
réwno respondentéw reprezentujacych wydzialy urzedéw miast (stolic
regiondw), jak i innych interesariuszy, ktorzy s3 uczestnikami proceséw
przyciagania inwestoréw, turystow czy studentow, takich jak: Regionalna
Organizacja Turystyczna, Izba Przemyslowo-Handlowa czy uniwersytet.

Prowadzona réwnolegle analiza dyskursu strategicznego dotyczyta
frekwencyjno$ci wystepowania termindéw zwigzanych z miastem-stolica
wojewddztwa w dokumentach strategicznych i operacyjnych badanych
wojewodztw. Przyjeto, ze wysoka czesto$¢ wystepowania tych terminéw
bedzie swiadczy¢ o wigkszym uznaniu roli stolicy wojewddztwa w pro-
cesach rozwoju gospodarczego regionu. Analizie poddano dokumenty,
ktére powstawaty w okresie 2010-2012, a nastepnie byly przyjmowane
przez sejmiki poszczegolnych wojewodztw w latach 2013-2014. Zaob-
serwowany dyskurs pochodzi zatem z tego samego okresu, co zebrany
material empiryczny w postaci wywiadow.

Podsumowujac t¢ cze$¢ rozwazan, mozna stwierdzié, ze badanie jest
wielowatkowe. Jakosciowe ujecia, triangulacja danych, wielokrotne stu-
dia przypadkow to dzialania, ktére majg prowadzi¢ do lepszego zrozu-
mienia zfozonej rzeczywistosci czy chocby jej fragmentu.
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4.5. Podsumowanie

W rozdziale wykazano celowo$¢ wykorzystania omawianej metody
badawczej przy badaniu relacji miedzyorganizacyjnych w sektorze pu-
blicznym. Zaréwno niewielka liczebnos¢ préoby w przypadku organiza-
cji terytorialnych na szczeblu wojewddztwa, jak i specyfika badanych
probleméw uzasadnia prowadzenie badan metoda zbiorowego studium
przypadku. Dodatkowo, za wyborem tej metody przemawia zlozonos¢
problematyki badawczej oraz mozliwo$¢ pelniejszego eksplorowania in-
teresujacych problemow.

Metodzie tej towarzyszy nie statystyczny, jak w badaniach ilosciowych,
ale celowy dobdr przypadkéw. Naklada to na badacza obowiazek precy-
zyjnego okreslenia, jakich przypadkéw poszukuje, uwzgledniajac zaloze-
nia teorii, w ramach ktorej prowadzona bedzie pozniejsza analiza. Autor
byt swiadomy, ze od prawidiowego doboru przypadkow zalezy w duzym
stopniu rezultat badania. Dodajmy, ze w przypadku tej metody mozli-
wos¢ popelnienia bledow jest wigksza niz w przypadku badan iloscio-
wych. Zwieksza to odpowiedzialnos$¢ badacza za dobor proby do badan.

Warto jednoczes$nie zauwazy¢, ze metoda zbiorowego studium przy-
padku, chociaz entuzjastycznie oceniana przez wielu autoréw, posiada
tez pewne wady. Relatywnie niewielka liczba wlaczonych do analizy pod-
miotéw badawczych ogranicza stosowanie zlozonych metod statystycz-
nych. Tym niemniej zastosowanie zbiorowego studium przypadku moze
zaowocowa¢ naprawde nowymi wynikami, ktére moga na trwate wpisaé
sie w dyskurs naukowy dotyczacy relacji migedzyorganizacyjnych organi-
zacji terytorialnych.






Rozdziat 5

Organizacja terytorialna

i jej relacje z interesariuszami
instytucjonalnymi

w kontekscie prowadzenia
polityki rozwoju - wyniki
badan empirycznych

Glowne pytanie stawiane w tym rozdziale dotyczy uwarunkowan relacji
partnerskich OT w kontekscie realizowanej polityki rozwoju oraz tego,
jakie grupy podmiotéw mozna uzna¢ za kluczowych partneréw w pro-
wadzeniu polityki rozwoju wojewddztwa. Wspomniana polityka rozwoju
jest ukierunkowana na podnoszenie konkurencyjnosci regionu, co skut-
kuje podnoszeniem zdolnosci do przyciggania zewnetrznych czynnikéw
wzrostu. Efektem tego etapu bedzie zatem zidentyfikowanie kluczowych
rynkéw interesariuszy dla organizacji terytorialnej na poziomie woje-
wddztwa, z ktérymi organizacja ta wchodzi w interakcje na poziomie
operacyjnym z uwzglednieniem specyfiki relacji i typu interesariusza.

Autor bazuje na wynikach badan empirycznych, prowadzonych w po-
staci wywiadow kwestionariuszowych z respondentami reprezentujacymi
jednostki organizacyjne badanych OT oraz interesariuszy instytucjonal-
nych. Respondentami byli wigc menedzerowie publiczni, kierujacy jed-
nostkami organizacyjnymi bezposrednio lub posrednio zaangazowanymi
w realizacje polityki rozwoju badanych wojewddztw oraz menedzerowie
bedacy szefami interesariuszy instytucjonalnych. Kierujac sie perspekty-
wa badan marketingu relacji, zaproponowang przez szkote amerykanska
[Christopher et al. 2008, s. 6-9], szczegolna uwage przywigzywano do
menedzeréw publicznych jako do osdb, ktére w zakresie kreowania no-
wych relacji miedzyorganizacyjnych i zarzgdzania nimi odgrywaja zasad-
niczg role. Metodyka tego badania przeprowadzonego w czterech wybra-
nych polskich wojewddztwach zostala szczegétowo opisana w rozdziale
czwartym.
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Wyniki badan powinny dostarczy¢ informacji na temat kluczowej roli
OT na szczeblu regionu w zakresie ksztaltowania relacji migedzyorganiza-
cyjnych w procesie budowy konkurencyjnosci regionu. Autor przyjmuje
zalozenie, ze OT jest niejednorodna, jezeli chodzi o jej zdolnosci oraz
kompetencje relacyjne i ze wyzsze kompetencje w tym zakresie wykazuja
te jej jednostki organizacyjne (departamenty), ktérych zadania sa powia-
zane z podmiotami zewnetrznymi funkcjonujacymi na rynku.

Dla zidentyfikowania i zweryfikowania istniejacych miedzy tymi jed-
nostkami organizacyjnymi réznic dokonano ich podziatu na trzy rodza-
je: rynkowe (RYN), sektorowe (SEK) i administracyjne (ADM). Badania
przeprowadzono technika wywiadu strukturalizowanego z dyrektorami
departamentéw. Przeprowadzono acznie 43 wywiady, w tym: 12 wywia-
dow (RYN), 18 wywiadéw (SEK) oraz 13 wywiadéw (ADM). Natomiast
interesariuszy instytucjonalnych podzielono na cztery typy: TYP 1 - lo-
kalne JST i ich zwiazki (10 wywiadéw), TYP 2 — administracja panstwo-
wa (10 wywiadéw), TYP 3 - publiczne uczelnie wyzsze (8 wywiaddw)
oraz TYP 4 - podmioty okolobiznesowe (14 wywiadéw).

W niniejszym rozdziale opisano deklarowana przez menedzeréw pu-
blicznych otwartos¢ OT na szczeblu regionu oraz zaprezentowano wyniki
badania przeprowadzonego techniky ,tajemniczy klient” weryfikujacego
te otwartos¢ w okreslonym zakresie. Dokonano réwniez charakterystyki
czynnikow wplywajacych na intensywnos¢ i zakres wspdtpracy pomie-
dzy badanymi urzedami marszatkowskimi i ich interesariuszami insty-
tucjonalnymi, aby nastepnie skoncentrowac si¢ na relacji region-lokalne
JST z perspektywy organizacyjnej. Eksploracja tej ostatniej relacji pozwo-
lita doprecyzowac trzeci etap badan (opisany w rozdziale sz6stym), gdzie
skoncentrowano uwage na, zdaniem autora kluczowej dla ksztaltowania
skutecznej polityki rozwoju wojewodztwa, relacji: region—miasto (stolica
regionu) w kontekscie prowadzenia przez region dzialan marketingo-
wych zorientowanych na pozyskiwanie mobilnych czynnikéw wzrostu.

Ocena otwartosci organizacji terytorialnej
i jej interesariuszy instytucjonalnych
w opinii menedzerow

Ponizej zaprezentujemy pierwsza czg$¢ wynikow badania z menedzera-
mi zrealizowanego poprzez wywiady bezposrednie prowadzone w siedzi-
bach podmiotéw, ktérymi kieruja.
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5.1.1. Otwartosc organizacji terytorialnej (urzedu
marszatkowskiego) i jej interesariuszy instytucjonalnych
w ocenie badanych menedzerow

Ocena otwartosci organizacji terytorialnej
ZYozono$¢ i wieloznaczno$¢ kategorii ,,otwarto$¢ organizacji terytorialnej”
zdeterminowata ksztalt weryfikujacego ja pytania (pytanie otwarte). Stwo-
rzyto to warunki do uzasadniania odpowiedzi udzielanych przez respon-
dentéw. Praktycznie wszyscy badani menedzerowie przyznali, ze repre-
zentowana przez nich organizacja (urzad marszatkowski) jest: otwarta na
wspolne przedsiewzigcia, projekty, dziatania, realizowane z zewnetrznymi
podmiotami na rzecz spotecznosci regionu. Az 81% badanych wskazalo na
pelng otwarto$¢ urzedu, natomiast 19% otwartos¢ taka wigzalo z pewny-
mi ograniczeniami. Nikt z respondentéw nie zanegowal otwartosci urzedu
marszalkowskiego jako organizacji pozostajacej w relacjach z otoczeniem.
Bioragc pod uwage dokonany wczesniej podzial badanych jednostek
na trzy rodzaje wykazano, ze menedzerowie z departamentéw admini-
stracyjnych (ADM) relatywnie rzadziej wskazywali na pelng otwarto$¢
urzedu. Sytuacje te zilustrowano na rys. 5.1. Przywolywane uzasadnie-
nia takich odpowiedzi sugeruja, ze otwarto$¢ urzedu marszatkowskiego
jest ograniczana przepisami administracyjnymi. Natomiast w przypadku
departamentéw rynkowych i sektorowych otwartos$¢ ta zostata oceniona
bardzo wysoko przez ponad 90% badanych.

100% —— — — —
90% —— . e —
80% —— . e —
20% 53,85%

60% —— — — —
500, ObOI%  [9444% | _— M Tak otwarty, ale (...)

Tak, bardzo otwarty

40% —— S—
30% —— S
20% —— S

10% —— -
0% 8,33% 5,56%
RYN SEK ADM

Rys. 5.1. Otwarto$¢ zewnetrzna catego urzedu marszatkowskiego w ocenie menedzeréw
wedtug rodzajéw departamentéw (n = 43)

Rodzaj jednostek organizacyjnych: RYN - rynkowe, SEK - sektorowe, ADM - administracyjne.

Zrodto: badania wtasne.
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Badani mieli rowniez oceni¢ role wspdtpracy zewnetrznej w dziatal-
nosci kierowanego przez siebie departamentu. Odnotowano tu istotne
roéznice w odpowiedziach oséb z poszczegélnych rodzajow departa-
mentow. Respondenci z departamentéw rynkowych wskazali niemal
jednomyslnie na kluczowa role wspolpracy z podmiotami zewnetrzny-
mi w ich dzialalnosci (92%). Menedzerowie z departamentow ,,sekto-
rowych” ocenili takg wspotprace jako bardzo wazng w 67%. Natomiast
przedstawiciele departamentéw administracyjnych uznali taka wspol-
prace za bardzo wazng zaledwie w okolo 30%. Wyniki zaprezentowano
narys. 5.2.

30,77%

66,67% Bardzo istotna rola

91,67% [l Niedoprecyzowana rola

69,23%

33,33%

RYN SEK ADM

Rola wspotpracy zewnetrznej w ocenie menedzeréw wedtug rodzajéw departamentow

Rodzaj jednostek organizacyjnych: RYN - rynkowe, SEK - sektorowe, ADM - administracyjne.

Zrédto: jak dorys. 5.1.

Respondenci mieli réwniez mozliwos¢ dokonania oceny wspotpracy
miedzy departamentami w obrebie danego urzedu marszatkowskiego.
Zdecydowana wigkszos$¢ badanych ocenila jg jako dobrg/srednig. Jest to
wiec ocena wyraznie stabsza od prezentowanej wczesniej wspdlpracy
zewnetrznej, gdzie dominowaly oceny bardzo wysokie. Oceny takie po-
zwalaja przypuszczad, ze respondenci daja w ten sposob wyraz swojego
niezadowolenia z jakosci wspolpracy wewnetrznej. W grupie menedze-
réw z departamentéw rynkowych i sektorowych zaledwie 17% oceni-
fo wspotprace wewnetrzna w urzedzie jako bardzo dobrg. Ocena taka,
w przypadku departamentéw administracyjnych, byla wyzsza i ksztatto-
wala si¢ na poziomie 38%. Mozna to wyjasni¢ w ten sposob, ze s3 to jed-
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nostki, ktorych dziatalnos¢ polega wlasnie na wspotpracy z pozostalymi
jednostkami organizacyjnymi urzedu. Ocene wspolpracy wewnetrznej
przedstawiono na rys. 5.3.

100%
90%
80% ——
70% ——
60% ——
50% — 75,00% 66.67% [ B nne
40% —— ’ —

30% 30,77%7
20% —— —

10% — ——
0% 8,33% 5.56% 7,69%

RYN SEK ADM

[ Bardzo dobra

Dobra/srednia

Rys. 5.3. Wspétpraca wewnetrzna w urzedzie marszatkowskim w ocenie menedzeréw wedtug
rodzajoéw departamentéw (n = 43)

Rodzaj jednostek organizacyjnych: RYN - rynkowe, SEK - sektorowe, ADM - administracyjne.

Zrédto: jak dorys. 5.1.

Respondenci zostali réwniez poproszeni o odniesienie sie do stwier-
dzenia: Wspdlne dziatania przynoszq lepsze efekty, co miato pokaza¢ ich
postawy kooperacyjne. Stwierdzenie to spotkalo si¢ z wysoka aproba-
ta respondentéw. Blisko 54% badanych ,,catkowicie si¢ zgodzilo” z tym
stwierdzeniem, a 44% wskazato odpowiedz ,,zgadzam si¢”. Pozostale ka-
tegorie odpowiedzi wystapily sporadycznie. Mozna jednak odnotowac,
ze w grupie kobiet 2/3 zaznaczylo pierwsza odpowiedz, za$ 1/3 - druga,
podczas gdy odpowiedzi mezczyzn rozlozyly sie po réwno. Mozna to zin-
terpretowac w ten sposob, ze kobiety bardziej niz mezczyzni wykazuja
postawy kooperacyjne. Probowano réwniez okresli¢ postawy koopera-
cyjne menedzeréw wedlug wieku. Okazalo sig¢, ze im starszy menedzer,
co w domysle znaczy - bardziej doswiadczony, tym bardziej zdecydowa-
nie opowiada si¢ za wspolpracg.

Ocena otwartosci interesariuszy instytucjonalnych

Badania dotyczyly réwniez otwartosci interesariuszy instytucjonalnych
organizacji terytorialnej na wspolprace. Respondenci byli pytani o zakres
otwarto$ci kierowanych przez nich organizacji. Wigkszo$¢ z nich zade-
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klarowato wysoka otwartos¢, chociaz uwzgledniajac dokonany wezesniej
podzial na typy organizacji, mozna zaobserwowa¢ pewne rdznice w od-
powiedziach. Jako najbardziej otwarte okazaty si¢ uczelnie wyzsze (100%
wskazan) oraz lokalne JST (90%). Respondenci z pozostatych typow ba-
danych organizacji deklarowali otwarto$¢ na poziomie 80% (administra-
cja panstwowa) oraz 78% (organizacje okolobiznesowe). Szczegétowe
wyniki umieszczono na rys. 5.4.

M Inne
Tak, ale (...)

B Tak, wysoka otwartos¢

0% 20% 40% 60% 80% 100%

Rys. 5.4. Ocena otwartosci zewnetrznej interesariuszy instytucjonalnych (n = 42)

Typy badanych podmiotéw: TYP 1 - lokalne JST, TYP 2 — administracja panstwowa,
TYP 3 - uczelnie wyzsze, TYP 4 - organizacje okotobiznesowe.

Zrédto: jak dorys. 5.1.

Mozna bylo oczekiwaé, ze prezentowana na rys. 5.4 otwarto$¢ ze-
wnetrzna interesariuszy instytucjonalnych pozostaje w $cistym zwigzku
z rola wspolpracy zewnetrznej w realizacji celow tych interesariuszy. Ba-
dania nie do konca potwierdzajg taka zalezno$¢. Co prawda najwieksza
zgodnos¢ wystepuje w przypadku uczelni wyzszych, gdzie na taka role
wskazuje blisko 90% respondentdw, ale inaczej to wyglada w przypadku
menedzeréw z innych typéw badanych interesariuszy. Szczegélnie duze
réznice mozna dostrzec w przypadku lokalnych JST, gdzie otwartos¢
deklarowalo 90% respondentdéw, zas role wspdlpracy w realizacji celow
okreslono jedynie na poziomie 60%. Rola taka jest stosunkowo wysoka
w przypadku administracji panstwowej (80%) i nieco nizsza w przypad-
ku organizacji okotobiznesowych (72%). Dodajmy, ze respondenci ze
wszystkich typow interesariuszy deklaruja swoj wysoki udzial w partner-
stwie z organizacja terytorialng, przy czym uczelnie wyzsze deklaruja to
w 100%, za$ pozostate w 70%.



Przyjrzyjmy si¢ obecnie uwarunkowaniom partnerstwa z pozycji
poszczegdlnych typow interesariuszy instytucjonalnych. W ocenie re-
spondentéow reprezentowane przez nich organizacje w zdecydowanej
wiekszosci s strategicznym partnerem dla samorzadu regionu (suma
odpowiedzi ,,catkowicie si¢ zgadzam” i ,,zgadzam si¢”). Przy czym przed-
stawiciele uczelni wyzszych w 100% widza siebie w takiej roli, podczas
gdy administracja panstwowa i lokalne JST w 90%. Nieco inaczej jest
w przypadku organizacji okotobiznesowych, gdzie przewazaja co prawda
odpowiedzi pozytywne (blisko 55%), ale jest rowniez wiele odpowiedzi
negatywnych (blisko 30%).

Respondenci ze wszystkich typow interesariuszy niemal w 100% uzna-
li swoje organizacje za niezbedne w efektywnej realizacji polityki rozwo-
ju wojewddztwa. Wskazali jednoczeénie, ze misja i cele ich instytucji
nie do konca wpisuja si¢ w kierunki rozwoju wojewodztwa nakreslone
W jego strategii rozwoju. Na zbieznos¢ celéw wskazali przede wszystkim
przedstawiciele uczelni wyzszych (100% odpowiedzi ,,catkowicie si¢ zga-
dzam” i ,zgadzam si¢”). Stosunkowo wysoka zbieznos¢ wystapita row-
niez w przypadku lokalnych JST (80%) oraz instytucji okotobiznesowych
(64%). Zbieznos¢ ta byla mniejsza w przypadku administracji panstwo-
wej (50%) i ma to prawdopodobnie zwigzek z faktem, ze sprawuje ona
funkcje kontrolne wobec samorzaddéw terytorialnych i w tym kontekscie
nie ma pelnej spdjnosci w zakresie celéw stawianych obu strukturom.
W przypadku respondentéw z ministerstw ograniczong zbiezno$¢ mozna
wyjasni¢ w ten sposob, ze reprezentuja oni perspektywe catego kraju.

Z badan wynika, ze na wspélprace operacyjng interesariuszy instytucjo-
nalnych z samorzadem regionu w ograniczonym zakresie wptywaja uklady
polityczne. Zaréwno uczelnie wyzsze, jak i lokalne JST w ogdle nie dostrze-
gaja takiego wplywu (chyba ze zawiera si¢ on w odpowiedziach ,,trudno po-
wiedzie¢’). Zauwazaja go natomiast organizacje okolobiznesowe (43%) oraz
administracja panistwowa (30%). Respondenci nie zgodzili si¢ generalnie ze
stwierdzeniem, ze samorzad regionu posiada za malo swobody w prowa-
dzeniu polityki rozwoju wojewddztwa. Jedynie organizacje okotobiznesowe
zgodzily si¢ z tym stwierdzeniem na poziomie 37% (lacznie ,,catkowicie si¢
zgadzam” i ,,zgadzam si¢”). Respondenci z pozostalych typow interesariu-
szy deklarowali zgodno$¢ zaledwie na poziomie 20% lub mnie;j.

W dalszych rozwazaniach przedstawimy opinie poszczegdlnych ty-
pow interesariuszy na temat partnerstwa. Praktycznie wszyscy respon-
denci zgodzili si¢ ze stwierdzeniem, ze wspdlne dziatania przynoszg
lepsze efekty. Nie zgodzili si¢ jednoczesnie, ze wchodzenie w zwigzki
partnerskie moze stanowic zagrozenie dla ich organizacji oraz z tym, Ze
partnerstwo to tylko teoria, ze w praktyce jest ono niemozliwe. Jedynie
kilkanascie procent przedstawicieli organizacji okolobiznesowych bylo
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innego zdania. W zasadzie nie zgodzili si¢ tez, ze partnerstwo w dzia-
talnosci ich organizacji jest catkowicie zdeterminowane przez przepisy
funduszy unijnych. Pomijajac szkoly wyzsze, gdzie nie bylo przeciw-
nych odpowiedzi, ich udzial nie przekraczal 10-20%. Bardziej zréznico-
wane opinie dotyczyly kluczowego w tym przypadku stwierdzenia, czy
partnerstwo zdecyduje o pozycji instytucji w przysztosci. Najczesciej zga-
dzali si¢ z nim respondenci z uczelni wyzszych (blisko 90% odpowiedzi
~calkowicie si¢ zgadzam” i ,,zgadzam si¢”). W ponad 60% byly co do
tego zgodne lokalne JST oraz organizacje okolobiznesowe. Najrzadziej
zgadzali sie z tym stwierdzeniem (30%) przedstawiciele administracji
panstwowej, co wydaje si¢ zrozumiale ze wzgledu na usytuowanie tego
typu interesariuszy.

Reasumujac t¢ czes¢ rozwazan, mozna stwierdzi¢, ze menedzerowie
publiczni deklarujg otwarto$¢ na wspolprace zewnetrzng. Pewne roz-
nice w tych deklaracjach majg zwiazek z charakterem poszczegélnych
departamentéw, z ktorych czes¢ jest bardziej ukierunkowana na taka
wspolprace. Menedzerowie jednostek rynkowych wykazuja relatyw-
nie wigksza otwarto$¢ na wspoélprace niz jednostek administracyjnych.
Czegsciej tez deklaruja wspolprace z podmiotami niepublicznymi niz
z publicznymi.

Zrdznicowana jest takze rola takiej wspolpracy w realizacji celow
poszczegdlnych rodzajow departamentéw. Nieprzypadkowo jest ona
najwieksza w przypadku tzw. departamentéw rynkowych. Pewnym za-
skoczeniem moze by¢ natomiast dokonana przez nich niezbyt korzystna
ocena wspdlpracy wewnetrznej. Generalnie respondenci oceniajg taka
wspolprace jako dobrg/srednig, co moze oznacza¢ stabg koordynacje
procesow zorientowanych na zewnatrz w samym urzedzie. Moze to
wplywaé na pozycje OT oraz na jej postrzeganie przez zewnetrznych
interesariuszy.

Szeroki zakres otwartosci na wspdtprace deklaruja rowniez interesa-
riusze instytucjonalni OT, przy czym najwieksza — uczelnie wyzsze oraz
lokalne JST. Nie zawsze jednak deklaracja otwartosci jest zgodna z rola
wspolpracy zewnetrznej w realizacji celéw tych interesariuszy. Najwigk-
sza zgodno$¢ wystepuje w przypadku uczelni wyzszych, najmniejsza za$
w przypadku lokalnych JST (90% do 60%). Na podkreslenie zastuguje
fakt, ze interesariusze instytucjonalni maja swiadomos¢ swojej wysokiej
pozycji jako partneréw dla urzedu marszatkowskiego, a takze swojej klu-
czowej roli w efektywnej realizacji polityki rozwoju wojewodztwa. W wy-
razanych przez nich opiniach ukltady polityczne nie majg praktycznie
wplywu na relacje partnerskie realizowane na poziomie operacyjnym.
Zgodne s3 réwniez ich opinie na temat korzysci, jakie przynosi wspot-
praca oraz tego, ze partnerstwo zdecyduje o ich pozycji w przyszlosci.
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5.1.2. Identyfikacja partnerow do wspotpracy dla organizacji

terytorialnej na szczeblu regionu

W badaniu dokonano podzialu partneréw do wspoélpracy z urzedem
marszatkowskim na dwie grupy - partneréw publicznych i niepublicz-
nych. W pierwszej grupie znalazty si¢ organizacje panstwowe i samorzg-
dowe, natomiast w drugiej — organizacje prywatne i spoteczne. Podjeto
probe okreslenia, z ktorymi rodzajami partneréw buduja swoje relacje
poszczegdlne jednostki organizacyjne urzedu marszatkowskiego i jakie
konkretnie s3 to podmioty. Poszczegélne rodzaje partneréw publicznych
i ich znaczenie dla poszczegdlnych rodzajow departamentdéw organizacji
terytorialnej zaprezentowano na rys. 5.5.
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Rys. 5.5. Identyfikacja partneréw publicznych dla jednostek organizacji terytorialnej (n = 43)

Rodzaj jednostek organizacyjnych: RYN - rynkowe, SEK - sektorowe, ADM - administracyjne;
1. JST z obszaru wojewddztwa i ich zwiazki; 2. Wojewoda i jego stuzby; 3. Administracja rzado-
wa (ministerstwa, agencje rzadowe); 4. Samorzady innych wojewddztw w Polsce; 5. Publiczne
szkoty wyzsze; 6. Publiczne osrodki naukowo-badawcze; 7. Organizacje miedzynarodowe;

8. Regiony innych panstw.

Zrédto: jak dorys. 5.1.

Najwigcej menedzeréw z departamentdw sektorowych zadeklaro-
walo utrzymywanie relacji z partnerami publicznymi. W zaleznosci od
rodzaju podmiotu publicznego bylo to: od 41% w przypadku wskazania
organizacji miedzynarodowych, do 50% w przypadku osrodkéw nauko-
wo-badawczych. Natomiast menedzerowie z departamentéw rynkowych
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w odniesieniu do wszystkich typéw organizacji publicznych wskazy-
wali relatywnie mniej partneréw od menedzeréw departamentéw sek-
torowych. Mozna stad wyciagna¢ wniosek, ze departamenty sektorowe,
w szerszym zakresie niz rynkowe, budujg relacje z organizacjami pu-
blicznymi. Sg to tez relacje bardziej sformalizowane, bazujace na aktach
normatywnych, gdzie procedura podejmowania i prowadzenia relacji jest
$cisle okreslona. Menedzerowie z departamentéw rynkowych utrzymy-
wali relacje z takimi podmiotami publicznymi, jak: JST z obszaru woje-
wodztwa i ich zwigzki, centralna administracja rzadowa oraz publiczne
szkoly wyzsze. Tylko nieco rzadziej wskazywali na istniejace relacje z wo-
jewoda i jego stuzbami oraz samorzgdami innych wojewddztw w Polsce.

Natomiast menedzerowie departamentéw administracyjnych deklaro-
wali duzo mniej relacji z podmiotami zewnetrznymi, co moglo mie¢ zwig-
zek z ich ograniczong otwartoscia, ze wzgledu na wewnetrzng orientacje
tych jednostek. Podmioty, z ktérymi menedzerowie z tych departamen-
tow deklarowali utrzymywanie relacji, to: organizacje miedzynarodowe
i regiony innych panstw (po 30% respondentéw). Otwarty charakter py-
tania pozwolil na pozyskanie obok konkretnych odpowiedzi réwniez ich
interpretacji. Okazalo si¢, Zze zewnetrzna wspolpraca z réwnorzednymi
podmiotami z zagranicy (urzedami regionalnymi) czesto dotyczy uspraw-
niania funkcjonowania wewnetrznych struktur urzedéw, co mialo miejsce
wlasnie w przypadku departamentéw administracyjnych.

Organizacje niepubliczne byly rzadziej niz publiczne wskazywane jako
partnerzy jednostek organizacyjnych urzedéw marszatkowskich, chociaz
ich liczba jest duzo wyzsza niz podmiotéw publicznych funkcjonujacych
na danym terytorium. Interesujaca jest natomiast analiza wynikow szcze-
goétowych. Réznice pomiedzy poszczegolnymi rodzajami jednostek orga-
nizacyjnych urzedu zaprezentowano na rys. 5.6. Organizacje niepublicz-
ne jako potencjalni partnerzy byty wskazywane znacznie czesciej przez
menedzeréw z departamentéw rynkowych i sektorowych niz z departa-
mentéw administracyjnych.

W przypadku departamentéw rynkowych respondenci najczedciej
wskazywali na nastepujace kategorie podmiotéw niepublicznych: prywatne
o$rodki naukowo-badawcze (55%), prywatne szkoly wyzsze (43%) oraz sa-
morzad gospodarczy (38%). Wskazania te s3 wiec czgstsze niz wobec orga-
nizacji publicznych. Prowadzi to do wniosku, ze departamenty rynkowe s
bardziej zorientowane na relacje z podmiotami spotecznymi i prywatnymi
niz publicznymi. Stosunkowo rzadko wskazywano za$ na relacje z indywi-
dualnymi przedsigbiorstwami (27%) i samorzadami zawodowymi (26%).

W przypadku departamentéw sektorowych relatywnie czesto wskazy-
wano takie podmioty do wspoétpracy, jak: samorzad zawodowy (52%),
indywidualne przedsiebiorstwa (45%) i organizacje pozarzadowe (38%).
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Natomiast ponad 70% badanych z departamentéw administracyjnych
nie wskazalo zadnych partneréw pozarzadowych, co jasno pokazuje, ze
ich relacje ze srodowiskiem zewnetrznym s3 bardzo ograniczone.
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Rys. 5.6. Identyfikacja partneréw niepublicznych dla organizacji terytorialnej (n = 43)

Rodzaj jednostek organizacyjnych: RYN - rynkowe, SEK - sektorowe, ADM - administracyjne;
1. Samorzad gospodarczy; 2. Samorzad zawodowy; 3. Organizacje pozarzadowe; 4. Prywatne
szkoty wyzsze; 5. Prywatne osrodki naukowo-badawcze; 6. Indywidualne przedsiebiorstwa.

Zrédto: jak dorys. 5.1.

Podsumowujac nalezy zaznaczy¢, ze partnerzy publiczni byli naj-
czesciej wskazywani przez menedzeréw z departamentéw sektorowych
i to w odniesieniu do wszystkich kategorii, natomiast partnerzy prywat-
ni - przez menedzeréw z departamentéw rynkowych. Wskazywali oni
prywatne osrodki naukowo-badawcze, prywatne szkoly wyzsze oraz
samorzad gospodarczy. Mniej wskazan partnerdw, szczegélnie tych nie-
publicznych, odnotowano w przypadku menedzeréw z departamentow
organizacyjnych.

5.1.3. Badanie otwartosci organizacji terytorialnej metoda
»stajemniczy klient” (mystery client)

Chcac ocenic rzeczywista, a nie tylko deklarowana, otwarto$¢ badanych
urzedow marszatkowskich, podjeto badanie metoda ,tajemniczy klient”
Skierowano do badanych OT zapytanie o informacj¢ publiczng. Pisma
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w jezyku angielskim zostaly wystane do wszystkich czterech badanych
urzedow marszatkowskich na poczatku miesigca czerwca, na adresy ma-
ilowe marszatkow wojewddztw. W badaniu tym oceniano sposob udzie-
lania odpowiedzi, jej szybkos¢, forme, tres¢, prace osoby odpisujacej itp.
Warto podkresli¢, ze tres¢ pytan kierowanych do urzedu marszatkow-
skiego zostala tak dobrana, aby jej odpowiedzi musialy by¢ przygotowane
przez przynajmniej dwie jednostki organizacyjne, ktére wedlug powyz-
szej nomenklatury nalezy nazwac jako rynkowe (RYN). Metodyka tego
badania zostala szczegétowo opisana w rozdziale czwartym.

W procesie badawczym uzyskano odpowiedzi od zaledwie 2 organizacji
terytorialnych, zas 2 pozostate nie odpowiedzialy mimo powtoérnego kie-
rowania zapytan o informacj¢ publiczng. W terminie 14 dni odpowiedzi
udzielit zaledwie jeden urzad marszalkowski. Termin 14-dniowy wynika
z ustawy BIP, ktory dotyczy prosby o informacje publiczng, a wlasnie tak
zostalo oznaczone przez nadawce pismo (mail). Jezeli jednak urzad nie
zakwalifikowat tej korespondencji jako prosbe o informacje publiczna, ale
jako sprawe administracyjna, to termin odpowiedzi podlegat regulacjom
Kodeksu Postepowania Administracyjnego, ktére wskazuja na obowiaz-
kowy, 30-dniowy okres udzielenia odpowiedzi. Dlatego po uptywie 30 dni
respondenci otrzymali ponownego maila przypominajacego wczesniejsze
zapytanie. Badanie trwalo 90 dni. W ciagu tego okresu odpowiedzialy dwa
sposrdd czterech urzedéw (malopolskie — udzielono dwdch niezaleznych
odpowiedzi oraz po ponagleniu, 16dzkie - jedna odpowiedz)'.

Oznacza to, ze z urzedéw - wielkopolskiego i $wietokrzyskiego nie
wplynely odpowiedzi. Jest to tym bardziej niepokojace, ze zapytania wy-
stane zostaly na adresy mailowe marszatkéw lub ich bezposredniego za-
plecza (kancelaria marszalka), czyli tzw. centréw dowodzenia OT. Brak
jakiejkolwiek reakcji po dwoch wystanych zapytaniach moze swiadczy¢
o tym, ze deklarowana przez urzedy marszalkowskie otwartos¢, jest w du-
zej mierze pozorna. Nie zastosowano si¢ do obowiazku udzielenia odpo-
wiedzi ani nie podjeto zadnych dziatan skutkujacych reakcja na zewnetrz.

Interesujaca jest odpowiedz ktéra naplyneta 78 dni po wystaniu za-
pytania. W jej tresci znajdowalo sie wyjasnienie przyczyny opdznienia
(okres wakacyjny) oraz starannie przygotowana odpowiedz. Zastanawia-
jace jest zatem spowolnienie dzialalno$ci urzedu, wynikajgce z okresu
wakacyjnego. Zwykle przepisy wewnetrzne, a na pewno uwarunkowania

1 Warto nawiazac¢ do innego prowadzonego tg metoda badania, wspétrealizowane-
go przez autora w odniesieniu do 8 polskich miast, gdzie odpowiedzi na zapytanie
udzielity w przeciagu 30 dni zaledwie 3 miasta, a po ponagleniu (w ciagu nastep-
nych 30 dni) 2 kolejne. Oznacza to, ze pozostate 3 miasta w ogdle nie udzielity
odpowiedzi [Anders-Morawska, Rudolf 2015, s. 207-209].



zwyczajowe, nie pozwalaja pracownikom na branie urlopéw diuzszych
jednorazowo niz 2-3 tygodnie. Zawsze ustanawia si¢ tez urzedowe za-
stepstwo w prowadzonych sprawach i projektach. Nalezy jednak pod-
kresli¢, ze odpowiedz ta miala typowo administracyjny charakter. Odpo-
wiadajacy nie probowal dowiedzie¢ si¢ czegos wiecej o organizacji, ktora
sformulowata zapytanie, nie staral si¢ nawigzac z nig relacji.

Jako$¢ merytoryczna udzielonych odpowiedzi jest satysfakcjonujaca.
Sa one w pelni zgodne z intencja pytajacego, rzetelne, trafne, odnosza
sie kolejno do zadanych pytan. Zakonczenia s3 natomiast zréznicowa-
ne. Wlasciwie kazde pismo konczy si¢ innym zwrotem: Yours sincerelly
(malopolskie 2), Do not hesitate to contact me if you require any further
information or precision about the answers (malopolskie 1), Sorry for any
inconvenience (Yédzkie).

Na uwage zastuguje dos¢ zaskakujace, jak na administracje publicznag,
zachowanie przedstawiciela jednego z urzedéw (malopolska 1), ktory juz
na drugi dzien po wystaniu zapytania odpisal w formie e-mailowej, kie-
rujac do pytajacego prosbe o blizsze wyjasnienia. Odpowiedzi na nig zo-
staly udzielone jeszcze tego samego dnia. W zwiazku z faktem, ze w przy-
padku urzedu oznaczonego symbolem ,,matopolska 1” odpowiedz zostata
przygotowana szybko oraz ze charakteryzuje si¢ on wysokim poziomem
merytorycznym, a takze uprzejmag forma i poprawnym angielskim, moz-
na przyjacé, ze jest to zachowanie pozadane z perspektywy pytajacego (po-
tencjalnego partnera OT). Fakt ten sprawil, ze w ramach badania podjeto
dziatania zmierzajace do ustalenia osoby, ktéra udzielita odpowiedzi na
pytania i stala si¢ tym samym tzw. pierwszym kontaktem. Interesujace
jest to, Ze zapytanie skierowane pierwotnie do siedziby urzedu marszat-
kowskiego zostato przekazane do brukselskiego biura tego wojewddztwa.
Przemawia¢ za tym moga dwie kwestie. Instytucja pytajaca ma siedzibe
wlasnie w Brukseli (w dzielnicy europejskiej), czyli blisko$¢ geograficzna,
a po drugie brukselskie biuro ma w swoich zadaniach budowanie relacji
z podmiotami zagranicznymi. Pod mailem od ,,malopolska 1” podpisata
sie osoba o zagranicznym nazwisku.

Na podstawie informacji zaczerpnigtych ze stron www, jak i dwoch
rozmoéw przeprowadzonych z osobami reprezentujacymi polskie $ro-
dowiska samorzadowe, ktore w okresie badania rezydowaly w Brukseli,
ustalono, ze wspomniana osoba jest Europejka o polskich korzeniach.
Na state mieszka w Wielkiej Brytanii. Biegle postuguje sie jezykiem fran-
cuskim, angielskim oraz polskim. Studiowata w Dublinie, Glasgow oraz,
w okresie badania, w Polsce. Posiadala doswiadczenia zawodowe, wsréd
ktorych byt staz w brukselskim biurze wojewddztwa. Z informacji tych
wynika, Ze jest osobg zwigzang ze $rodowiskiem miedzynarodowym,
uksztaltowang w kulturze brytyjskiej, o otwartym spojrzeniu na $wiat
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i szerokich horyzontach. Przypadek ten dowodzi, ze sprawne dzialanie
zalezy od ludzi i ich postawy wobec realizowanych zadan. Wyrazona
przez nig w pierwszym pismie prosba o dodatkowe informacje wskazuje,
ze osoba ta wykazala sie postawa otwarta, zainteresowang korzysciami
dla OT z wejscia w relacje z podmiotem pytajgcym.

Powyzsze stwierdzenia prowadza do wniosku, ze pracownicy urzedéw
marszalkowskich prowadzacy korespondencje¢ zagraniczng nie zawsze
sg przygotowani do realizacji tego rodzaju zadan. Nie stosuja obowia-
zujacych standardéow miedzynarodowych, a z perspektywy prawnej nie
stosuja sie do obowiazujacych przepisoéw. W tego typu korespondencji
uprzejme zaproszenie do dalszych kontaktéw jest oczywistoscia i kreu-
je pozytywny obraz organizacji. Wlasciwie tylko w jednym przypadku
(,matlopolska 1”) zastosowane sformulowanie wypelnialo standardy.

Podsumowujac watek badawczy ,tajemniczy klient”, mozna sformulo-
wa¢ kilka wnioskéw. Pierwszy to taki, ze w budowaniu relacji miedzyor-
ganizacyjnych najwazniejsi sg ludzie. Nalezy tu podkresli¢, ze tylko jedna
odpowiedz, sformulowana przez ,stazystke”, spetniala wysokie miedzy-
narodowe standardy prowadzenia relacji. Kolejnym jest taki, ze w przy-
padku menedzeréw publicznych moze istnie¢ spory dysonans pomiedzy
tym, co deklarujg (postawy kooperacyjne) a tym, jaka jest praktyczna
urzedowa rzeczywisto$¢. Mozna to wyttumaczy¢ w ten sposdb, ze odpo-
wiedzi na kierowane do urzedu zapytania przygotowujg pracownicy li-
niowi, niekiedy bez odpowiednich kompetencji czy odpowiedniej moty-
wacji do prowadzenia relacji w Srodowisku migdzynarodowym. Przyklad
pokazuje, ze tamane sa przepisy wynikajace z krajowych regulacji i mie-
dzynarodowych standardéw dotyczacych prowadzonej korespondencji.

Czynniki wptywajace na wspotprace
zewnetrzng organizacji terytorialnej

Kolejny watek badania dotyczyl stymulatoréw i destymulatoréw wspot-
pracy. Badani menedzerowie zostali poproszeni o wskazanie czynnikow,
ktore sklaniajg ich, jako dyrektoréw departamentéw urzedéw marszat-
kowskich, do wspolpracy z organizacjami zewngtrznymi (niezaleznie
od podzialu na organizacje publiczne i niepubliczne). Na podstawie ba-
dania pilotazowego zaproponowano liste 9 mozliwych odpowiedzi oraz
uwzgledniono mozliwos¢ dopisania innych czynnikéw (pozycja 10).
Pytani byli rowniez o napotykane przeszkody badz utrudnienia w takiej
wspOlpracy.
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5.2.1. Czynniki sktaniajace do wspotpracy i utrudniajace
wspotprace

Czynniki sklaniajace do wspolpracy oraz utrudniajace wspolprace be-
dziemy analizowa¢ z pozycji obu stron relacji, a wiec zaréwno z pozycji
menedzeréw urzedu marszatkowskiego, jak i interesariuszy instytucjo-
nalnych. Analiz¢ rozpoczniemy od prezentacji opinii menedzeréw pu-
blicznych.

Wsrod udzielonych przez menedzeréw z badanych OT odpowiedzi na
pytanie o czynniki sklaniajace do wspdtpracy, zdecydowanie najwigcej
wskazan dotyczylo oczekiwanych korzysci. Wymieniano tu najczesciej
takie czynniki, jak: wigksze mozliwosci realizacji postawionych przed sa-
morzgdem zadan (28%) czy: cheé skorzystania z doswiadczenia, wiedzy,
kompetenciji innych podmiotow (24%). Wsréd odpowiedzi nawigzujacych
do korzysci znalazta sie rowniez: cheé pozyskania zewnegtrznych srodkéw
(12%). Respondenci rzadziej wymieniali czynniki dotyczace przepiséw
prawno-administracyjnych, ktére maja naklania¢ kierowane przez nich
jednostki organizacyjne do budowania relacji zewnetrznych. Odpowie-
dzi nawigzujace do przepiséw krajowych i europejskich zostaly jedna-
kowo ocenione przez respondentéw na poziomie 11%. Wplyw otoczenia
podmiotowego — w postaci takich czynnikéw, jak: presja podmiotow z re-
gionu, presja ze strony cztonkow zarzgdu, moda na wspotdziatanie — wy-
mieniano tylko sporadycznie.

Powyzsze wyniki §wiadczg o swiadomej postawie badanych menedze-
réw wobec roli partnerstwa z podmiotami zewnetrznymi. Akcentowali
oni gtéwnie wymierne korzysci ze wspotdziatania, rzadko wskazujac na
takie stymulatory partnerskich zachowan, jak presja przepisow czy pre-
sja innych podmiotow. Nizej podjeta zostanie proba zréznicowania tych
odpowiedzi z uwzglednieniem rodzaju departamentu respondenta i od-
nalezienia pewnych prawidlowosci z tym zwigzanych. Rezultaty zapre-
zentowano na rys. 5.7.

Warto zauwazy¢, ze w grupie menedzeréw z departamentéw rynko-
wych najwiecej wskazan uzyskal czynnik: wigksze mozliwosci realizacji
postawionych przed samorzgdem zada# (44%). Ten sam czynnik uzyskal
réwniez najwiecej wskazan w grupie menedzeréw z departamentow sek-
torowych (28%). Warto jednak podkresli¢, ze w grupie tej odpowiedzi
s bardzo rozproszone. Z powodu réznorodnosci zadan departamentow
sektorowych takie zréznicowanie nalezy uznac za naturalne, adekwatne
do istniejacej sytuacji. Interesujace jest rdwniez to, ze w grupie mene-
dzeréw z departamentéw administracyjnych najczestsza odpowiedzia
byta: chec skorzystania z doswiadczenia, wiedzy, kompetencji innych pod-
miotow (31%).
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Rys. 5.7. Czynniki sktaniajace do wspotpracy w opinii menedzeréw publicznych (n = 43)

Rodzaj jednostek organizacyjnych: RYN - rynkowe, SEK - sektorowe, ADM - administracyjne;
1. Presja podmiotow publicznych z regionu chcacych wspoétdziatac (potencjalni partnerzy sami
zabiegaja u dyrekcji departamentu o wspoélne przedsiewziecia); 2. Presja na departament ze
strony cztonkéw zarzadu wojewo6dztwa, aby nawiazywad szersze kontakty z potencjalnymi
partnerami; 3. Obowigzek wspotdziatania wynikajacy z przepiséw krajowych (ustawa o samo-
rzadzie wojewodztwa, art. 12.1); 4. Zasada partnerstwa wynikajaca z przepiséw europejskich
(Rozporzadzenie 1083/06); 5. Chec pozyskania zewnetrznych srodkow; 6. Wieksze mozliwosci
realizacji postawionych przed samorzadem zadan; 7. Chec skorzystania z doswiadczenia, wie-
dzy, kompetencji innych podmiotow; 8. Czynnik lokalnej polityki (wspdtpracujac z innymi, zy-
skujemy wyborcow); 9. Pewna moda na ,wspoétdziatanie” wynikajaca z ogélnego stylu dziatan
JST; 10. Inne czynniki, jakie? (prosze wpisac).

Zrédto: jak dorys. 5.1.

Menedzerowie badanych OT zostali nastepnie poproszeni o wskaza-
nie czynnikéw, ktore utrudniajg im, jako dyrektorom departamentéw
urzedéw marszatkowskich, wspdlprace z organizacjami zewnetrznymi
(niezaleznie od podzialu na organizacje publiczne i niepubliczne). Na
podstawie badania pilotazowego zaproponowano liste 10 mozliwych od-
powiedzi oraz mozliwo$¢ dopisania innych czynnikéw (pozycja 11).

Potwierdzita si¢ prawidtowos¢, ze respondenci szukajg utrudnien czy
negatywnych zjawisk nie na wlasnym podworku, ale w otoczeniu, czyli
u potencjalnych partneréw lub w przepisach prawa. Najczesciej pojawia-
jace sie odpowiedzi to: roszczeniowa postawa partneréw (26 wskazan),
przepisy prawne ograniczajgce wspolprace (24) oraz ograniczenia kom-
petencyjne po stronie urzedu marszatkowskiego (19). Nie wskazano na-
tomiast takich odpowiedzi, jak: brak checi po stronie departamentu czy
brak ,zielonego Swiatla” ze strony zarzgdu wojewddztwa do nawigzywa-
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nia i prowadzenia wspélpracy z podmiotami zewngtrznymi. Swiadczy¢ to
moze o przynajmniej deklaratywnym, pelnym zaangazowaniu we wspot-
prace zewnetrzna zaréwno badanych menedzerdw, jak i ich kierownic-
twa. Wyniki te zaprezentowano na rys. 5.8.
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Rys. 5.8. Czynniki utrudniajace wspotprace zewnetrzna w opinii menedzeréw
publicznych (n=43)

Rodzaj jednostek organizacyjnych: RYN - rynkowe, SEK - sektorowe, ADM - administracyjne;

1. Brak checi wspotpracy po stronie departamentu; 2. Nieprzygotowanie pracownikéw depar-
tamentu do nawigzywania i prowadzenia zewnetrznej wspotpracy; 3. Brak ,,zielonego Swiatta”
ze strony zarzadu wojewodztwa do nawigzywania i prowadzenia wspotpracy z podmiotami
zewnetrznymi; 4. Presja czynnikdw politycznych (osoby reprezentujace organizacje - potencjal-
nego partnera majg odmienne przekonania polityczne niz opcja reprezentowana przez samo-
rzad regionu); 5. Ograniczenia kompetencyjne po stronie urzedu marszatkowskiego; 6. Przepisy
prawne ograniczajace wspotprace (np. przepisy podatkowe); 7. Nieczytelne reguty wspotpracy;
8. Nieched potencjalnych partneréw do podejmowania wspétpracy z departamentem; 9. Rosz-
czeniowe podejscie partnerow; 10. Cechy osobowosciowe 0s6b reprezentujgcych partneréw;
11. Inne czynniki, jakie? (prosze wpisac).

Zrédto: jak do rys. 5.1.

Warto zauwazy¢, ze jeden z glownych czynnikéw utrudniajgcych
wspolprace, jakim sg przepisy prawa, dotyczy w takim samym stopniu
wszystkich rodzajéow badanych jednostek organizacyjnych OT. W tej
sytuacji trudniejszg sytuacje¢ posiadaja departamenty rynkowe, ktérych
zadania s3 zorientowane na zewnatrz urzedu. Musza one bowiem stoso-
wac sie do przepiséw i procedur typowych dla organizacji zamknietych,
o orientacji biurokratycznej. Pozwala im to obcigzy¢ wing za stabg wspol-
prace potencjalnych partneréw.
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Respondenci wymienili tez szereg innych czynnikéw utrudniajacych
wspolprace, ktore ich zdaniem nie miescily si¢ na zaproponowanej liscie
odpowiedzi. Byly one wymieniane zwlaszcza przez przedstawicieli de-
partamentow rynkowych i sektorowych. Warto zacytowa¢ kilka z nich:
trudnosci z dotarciem z ofertg do potencjalnych partneréw, duza ilos¢ za-
dan biezgcych w departamencie, co sprawia, ze nie ma czasu na szukanie
partneréw. Wymieniano réwniez takie czynniki, jak: procedury admini-
stracyjne utrudniajgce zawigzywanie i prowadzenie partnerstw, brak wy-
pracowanych mechanizmow prowadzenia wspolpracy i jej form instytucjo-
nalnych czy nieprzygotowanie partneréw.
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Rys. 5.9. Czynniki sprzyjajace wspdtpracy w opinii interesariuszy instytucjonalnych (n = 42)
Typy badanych podmiotéw: TYP 1 - lokalne JST, TYP 2 - administracja panstwowa,
TYP 3 - uczelnie wyzsze, TYP 4 - organizacje okotobiznesowe; 1. Presja na instytucje ze strony
cztonkéw zarzadu wojewoddztwa/urzedu marszatkowskiego (naktaniaja do wspétpracy); 2. Prze-
pisy prawne naktaniajace instytucje do wspoétdziatania z samorzadem regionu; 3. Przepisy
prawne naktaniajace do dziatania na rzecz rozwoju regionu; 4. Che¢ pozyskania zewnetrznych
Srodkéw bedacych w dyspozycji samorzadu regionu; 5. Wieksze mozliwosci realizacji postawio-
nych przed instytucja zadan; 6. Chec skorzystania z doswiadczenia, wiedzy, kompetencji innych
0s0b; 7. Czynnik polityki (wspétpracujac z innymi, zyskujemy wyborcéw); 8. Pewna moda na
»wspétdziatanie”; 9. Inne czynniki, jakie? (prosze wpisac).

Zrédto: jak do rys. 5.1.

Przejdzmy obecnie do okreslenia czynnikéw sklaniajacych interesa-
riuszy instytucjonalnych do wspdtpracy z urzedem marszatkowskim
(rys. 5.9). Wymieniali oni najczesciej wigksze mozliwosci realizacji posta-
wionych przed instytucjg zadan. Tylko nieco mniej popularny okazat sie
czynnik: che¢ pozyskania zewnetrznych Srodkéow bedgcych w dyspozycji
samorzgdu regionu. Na trzecim miejscu w rankingu znalazla sie: chec sko-
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rzystania z doswiadczenia, wiedzy, kompetencji innych oséb. S to czynni-
ki przynoszace wymierne korzysci dla interesariuszy instytucjonalnych.
Wynika z tego, ze takie wlasnie korzysci, a nie presja ze strony samorzadu
regionu do podejmowania wspolpracy czy obowigzek wspétpracy wyni-
kajacy z przepisow prawa, s3 podstawowymi stymulatorami wspdtpracy
partnerskiej w kontekscie rozwoju gospodarczego regionu.

Warto podkredli¢, ze najwigksza zgodnoscia odpowiedzi wykazali
sie przedstawiciele uczelni wyzszych. Praktycznie wszyscy wymienili te
same trzy kategorie odpowiedzi (nr 4, 5, 6). Natomiast przedstawiciele
organizacji okolobiznesowych najczesciej wskazywali tu odpowiedz nr 6
- wigksze mozliwosci realizacji postawionych przed instytucjq zadan.

Czynniki charakteryzujace wspotprace organizacji
terytorialnej z podmiotami publicznymi

Przyjrzyjmy si¢ obecnie czynnikom charakteryzujacym wspoétprace OT
z poszczegdlnymi typami podmiotéw publicznych. Zaprezentujemy wigc
opinie menedzeréw publicznych na temat ich wspolpracy z: jednostka-
mi samorzadu terytorialnego (JST) z obszaru wojewodztwa, wojewoda
i jego stuzbami, administracjg panstwowa (centralna), samorzadami in-
nych wojewddztw, publicznymi szkotami wyzszymi, organizacjami mie-
dzynarodowymi i regionami innych panstw. W dalszych rozwazaniach
przedstawimy czynniki sklaniajace do wspolpracy oraz czynniki ograni-
czajace czy utrudniajgce taka wspotprace, kolejno z wymienionymi wyzej
podmiotami publicznymi.

Jednostki Samorzadu Terytorialnego (JST)

Rozklad czynnikow sklaniajacych OT do wspolpracy z lokalnymi JST
zostal zilustrowany na rys. 5.10. Wéréd czynnikéw zachecajacych do
wspolpracy najczesciej wskazywane byly oczekiwane przez te podmioty
korzysci (odpowiedzi 6 i 7). Najliczniej t¢ pierwsza odpowiedz wskazy-
wali przedstawiciele departamentéw administracyjnych (33%). Mene-
dzerowie z departamentéw sektorowych, czesciej niz inni, wskazywali
na czynnik presji podmiotow z regionu chcgcych wspétdziata¢ (17%) oraz
obowigzek wspétdziatania wynikajqgcy z przepisow europejskich (17%).

W przypadku menedzeréw z departamentéw rynkowych odnoto-
wano najbardziej rownomierny rozklad odpowiedzi. Praktycznie kaz-
da kategoria odpowiedzi zostala wskazana przez przynajmniej kilku
respondentéw. W dodatku liczba wskazan poszczegdlnych czynnikéw
byla wyraznie wyréwnana. Oznacza to, Ze menedzeréw z departamen-
tow rynkowych sklaniaja do wspolpracy z JST réznorodne czynniki, co
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moze oznacza¢ ich silng determinacj¢ do wspotpracy. Wérdd czynni-
kéw wymienianych dodatkowo przez respondentéw (odpowiedz nr 10)
mozna podac: mozliwosc szerokiego oddziatywania w regionie, osigganie
zadowalajgcych rezultatow realizowanych projektow oraz sprawne wdra-
Zanie funduszy.
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Rys. 5.10. Czynniki sktaniajace do wspétpracy menedzeréw publicznych z lokalnymi JST (n = 43)

Rodzaj jednostek organizacyjnych: RYN - rynkowe, SEK - sektorowe, ADM - administracyjne;
1. Presja podmiotéw publicznych z regionu chcacych wspétdziatac (potencjalni partnerzy sami
zabiegaja u dyrekcji departamentu o wspoélne przedsiewziecia); 2. Presja na departament ze
strony cztonkéw zarzadu wojewddztwa, aby nawiazywac szersze kontakty z potencjalnymi
partnerami; 3. Obowiazek wspotdziatania wynikajacy z przepiséw krajowych (ustawa o samo-
rzadzie wojewodztwa, art. 12.1); 4. Zasada partnerstwa wynikajaca z przepiséw europejskich
(Rozporzadzenie 1083/06); 5. Che¢ pozyskania zewnetrznych Srodkéw; 6. Wieksze mozliwosci
realizacji postawionych przed samorzadem zadan; 7. Chec skorzystania z doswiadczenia, wie-
dzy, kompetencji innych podmiotéw; 8. Czynnik lokalnej polityki (wspdtpracujac z innymi, zy-
skujemy wyborcéw); 9. Pewna moda na ,wspoétdziatanie” wynikajaca z ogdlnego stylu dziatan
JST; 10. Inne czynniki, jakie? (prosze wpisac).

Zrédto: jak dorys. 5.1.

Rozklad czynnikéw utrudniajacych wspodtprace z JST zaprezentowa-
no na rys. 5.11. Menedzerowie z departamentéw rynkowych najczesciej
dopatrywali si¢ utrudnien we wspodtpracy z lokalnymi JST w roszczenio-
wym podejsciu partneréw (22%). Trzy inne czynniki o identycznej liczbie
wskazan (okoto 16%) to: ograniczenia natury prawno-administracyjnej,
nieczytelne reguty wspolpracy oraz niecheé JST do podejmowania wspot-
pracy z departamentem. Faktycznie, lokalne JST moga postrzega¢ regio-
nalng administracje publiczng gléwnie jako zrédio funduszy unijnych, za
sprawa roli, jaka samorzad wojewodztwa odgrywa w procesie planowa-
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nia i realizacji polityki spdjnosci UE. W tej sytuacji budowanie réwno-
rzednych relacji pomigdzy samorzadem regionu a lokalnymi JST mimo
ich formalnej niezalezno$ci jest problematyczne.
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Rys. 5.11. Czynniki utrudniajace wspotprace menedzeréw publicznych z lokalnymi JST (n = 43)

Rodzaj jednostek organizacyjnych: RYN - rynkowe, SEK - sektorowe, ADM - administracyjne;

1. Brak checi wspétpracy po stronie departamentu; 2. Nieprzygotowanie pracownikéw departa-
mentu do nawigzywania i prowadzenia zewnetrznej wspotpracy; 3. Brak ,,zielonego Swiatta” ze
strony zarzadu do nawigzywania wspétpracy zewnetrznej; 4. Czynniki polityczne (osoby repre-
zentujace organizacje - potencjalnego partnera - maja odmienne przekonania polityczne niz
opcja reprezentowana przez samorzad regionu); 5. Ograniczenia kompetencyjne po stronie urze-
du marszatkowskiego; 6. Przepisy prawne ograniczajace wspétprace (np. przepisy podatkowe);
7. Nieczytelne reguty wspotpracy; 8. Nieched potencjalnych partneréw publicznych do podejmo-
wania wspétpracy z departamentem; 9. Roszczeniowe podejscie partneréw; 10. Cechy osobowo-
Sciowe 0sdb reprezentujacych partnerdéw publicznych; 11. Inne, jakie? (prosze wpisad).

Zrédto: jak do rys. 5.1.

W przypadku departamentow sektorowych, najwigcej wskazan mialy:
przepisy prawne ograniczajgce wspotprace. Natomiast w przypadku de-
partamentéw administracyjnych dominujaca odpowiedzia byto roszcze-
niowe podejscie partneréw (20%).

Wojewoda i jego stuzby

Menedzerowie publiczni byli réwniez pytani o czynniki stymulujace
wspolprace z wojewoda oraz podleglym mu aparatem administracyj-
nym. Dominowaly tu wyraznie czynniki prawno-administracyjne. Roz-
kiad poszczegolnych odpowiedzi zaprezentowano na rys. 5.12. Obowig-
zek wspotdziatania wynikajgcy z przepisow krajowych (odpowiedz 3)
zostal wskazany niemal zgodnie przez wszystkich przedstawicieli trzech
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rodzajow departamentéw. Zauwazalny jest réwniez czynnik: wigksze
mozliwosci realizacji postawionych przed samorzgdem zadan (odpowiedz
6), co dostrzegli zwlaszcza menedzerowie z departamentéw sektorowych
i rynkowych (odpowiednio: 23% i 19%). Na uwage zastuguje jedna z wy-
powiedzi menedzera z departamentu rynkowego, w ktorej zaznaczono,
ze: region wystepujgcy wspolnie jako catos¢ ma site, inwestorzy lokujg sie
tam, gdzie jest wspoldziatanie, a nie konflikty czy rywalizacja.
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Rys. 5.12. Czynniki sktaniajace menedzeréw publicznych do wspotpracy z wojewoda oraz pod-
legtym mu aparatem administracyjnym (n =43)

Rodzaj jednostek organizacyjnych: RYN - rynkowe, SEK - sektorowe, ADM - administracyjne;
1. Presja podmiotow publicznych z regionu chcacych wspoétdziatac (potencjalni partnerzy sami
zabiegaja u dyrekcji departamentu o wspoélne przedsiewziecia); 2. Presja na departament ze
strony cztonkéw zarzadu wojewodztwa, aby nawiazywac szersze kontakty z potencjalnymi
partnerami; 3. Obowigzek wspotdziatania wynikajacy z przepiséw krajowych (ustawa o samo-
rzadzie wojewddztwa, art. 12.1); 4. Zasada partnerstwa wynikajaca z przepisdéw europejskich
(Rozporzadzenie 1083/06); 5. Che¢ pozyskania zewnetrznych srodkéw; 6. Wieksze mozliwosci
realizacji postawionych przed samorzadem zadan; 7. Chec skorzystania z doswiadczenia, wie-
dzy, kompetencji innych podmiotow; 8. Czynnik lokalnej polityki (wspétpracujac z innymi, zy-
skujemy wyborcow); 9. Pewna moda na ,,wspoétdziatanie” wynikajaca z ogblnego stylu dziatan
JST; 10. Inne czynniki, jakie? (prosze wpisac).

Zrédto: jak dorys. 5.1.

Jako czynniki ograniczajace wspolprace z wojewoda respondenci
wskazywali: przepisy prawne ograniczajgce wspolprace oraz ograniczenia
kompetencyjne po stronie urzedu marszatkowskiego. Te i inne czynniki,
zaliczane ogoélnie do przepiséw prawno-administracyjnych, byly naj-
czedciej wymieniane przez przedstawicieli departamentéw rynkowych.
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Rozklad czynnikéw ograniczajacych wspolprace z wojewoda zostal
przedstawiony na rys. 5.13. Sporadycznie pojawialy si¢ tez odpowiedzi
dodatkowe, poza wymienionymi na rysunku.

Jeden z respondentéw z departamentéw administracyjnych wymienit
nastepujaca bariere: fakt braku zwigzku formalno-prawnego departamentu
z samg instytucjq urzedu wojewddzkiego i wojewody ogranicza te wspélprace.
Jest to interesujaca, cho¢ zaskakujaca wypowiedz. Przejawia si¢ tu poglad, ze
wspolpraca miedzy instytucjami publicznymi powinna mie¢ mocne podsta-
wy formalne, ktére w kontekscie funkeji kontrolnych wojewody moga spra-
wi¢, Ze wspomniana relacja nie bedzie miata réownorzednego charakteru.
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Rys. 5.13. Czynniki utrudniajace menedzerom publicznym wspétprace z wojewoda oraz podle-
gtym mu aparatem administracyjnym (n = 43)

Rodzaj jednostek organizacyjnych: RYN - rynkowe, SEK - sektorowe, ADM - administracyjne;

1. Brak checi wspotpracy po stronie departamentu; 2. Nieprzygotowanie pracownikéw depar-
tamentu do nawigzywania i prowadzenia zewnetrznej wspétpracy; 3. Brak ,,zielonego $wiatta”
ze strony zarzadu do nawigzywania wspotpracy zewnetrznej; 4. Czynniki polityczne (osoby
reprezentujace organizacje - potencjalnego partnera maja odmienne przekonania polityczne
niz opcja reprezentowana przez samorzad regionu); 5. Ograniczenia kompetencyjne po stronie
urzedu marszatkowskiego; 6. Przepisy prawne ograniczajace wspédtprace (np. przepisy podat-
kowe); 7. Nieczytelne reguty wspotpracy; 8. Nieche¢ potencjalnych partneréw publicznych do
podejmowania wspétpracy z departamentem; 9. Roszczeniowe podejscie partnerdw; 10. Cechy
osobowosciowe 0séb reprezentujacych partneréw publicznych; 11. Inne, jakie? (prosze wpisac).

Zrédto: jak dorys. 5.1.

Publiczne szkoty wyzsze

Wobec tej kategorii partnera organizacji terytorialnej zaobserwowano
relatywna zgodno$¢ menedzeréw departamentéw rynkowych i sek-
torowych. Wéréd czynnikéw sklaniajacych do wspétpracy zdecydo-
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wanie wyrdzniajg sie tu: wigksze mozliwosci realizacji postawionych
przed samorzgdem zada# oraz chec skorzystania z doswiadczen, wiedzy
i kompetencji innych podmiotéw. Ten ostatni czynnik wymieniany byt
najczesciej przez menedzeréw departamentéw administracyjnych. Me-
nedzerowie ci wskazywali réwniez na przepisy prawno-administracyj-
ne oraz na czynniki zwigzane z wpltywem otoczenia. Takie inicjatywy,
jak ubieganie si¢ o patronat Marszatka dla konferencji organizowanych
przez uczelnie czy che¢ pozyskania dodatkowych srodkéw na roézne
przedsiewzigcia trafiajg wlasnie do takich departamentéw. Responden-
ci wymieniali réwniez wiele innych czynnikéw uzasadniajacych taka
wspolprace, do ktérych naleza: bez wspolpracy ze szkotami wyzszymi
nie da sig osiggngc¢ wysokiego poziomu rozwoju wojewddztwa; wystepuje-
my jako region wspdlnie z uczelniami. Rozklad odpowiedzi dotyczacych
wspolpracy z uczelniami publicznymi zaprezentowano na rys. 5.14.
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Rys. 5.14. Czynniki sktaniajace menedzeréw publicznych do wspétpracy
z uczelniami publicznymi (n = 43)

Rodzaj jednostek organizacyjnych: RYN - rynkowe, SEK - sektorowe, ADM - administracyjne;
1. Presja podmiotow publicznych z regionu chcacych wspoétdziatac (potencjalni partnerzy sami
zabiegaja u dyrekcji departamentu o wspodlne przedsiewziecia); 2. Presja na departament ze
strony cztonkow zarzadu wojewodztwa, aby nawiazywacd szersze kontakty z potencjalnymi
partnerami; 3. Obowigzek wspotdziatania wynikajacy z przepiséw krajowych (ustawa o samo-
rzadzie wojewodztwa, art. 12.1); 4. Zasada partnerstwa wynikajaca z przepiséw europejskich
(Rozporzadzenie 1083/06); 5. Che¢ pozyskania zewnetrznych srodkow; 6. Wieksze mozliwosci
realizacji postawionych przed samorzadem zadan; 7. Chec skorzystania z doswiadczenia, wie-
dzy, kompetencji innych podmiotow; 8. Czynnik lokalnej polityki (wspétpracujac z innymi, zy-
skujemy wyborcow); 9. Pewna moda na ,wspoétdziatanie” wynikajaca z ogélnego stylu dziatan
JST; 10. Inne czynniki, jakie? (prosze wpisac).

Zrédto: jak dorys. 5.1.
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Respondenci wskazywali rowniez na szereg utrudnien dla wspdtpracy
z uczelniami publicznymi. Zilustrowano to na rys. 5.15. Zdecydowanie
dominujacym czynnikiem w tej kategorii staly si¢ przepisy prawne. Naj-
czesciej czynnik ten byl wskazywany przez respondentéw z departamen-
tow administracyjnych (facznie 60% odpowiedzi), ale byt tez dominujacy
w przypadku menedzeréw z departamentéw rynkowych i sektorowych
(odpowiednio: 38% i 40%).
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Rys. 5.15. Czynniki utrudniajagce menedzerom publicznym wspétprace
ze szkotami wyzszymi (n = 43)

Rodzaj jednostek organizacyjnych: RYN - rynkowe, SEK - sektorowe, ADM - administracyjne;

1. Brak checi wspotpracy po stronie departamentu; 2. Nieprzygotowanie pracownikéw depar-
tamentu do nawigzywania i prowadzenia zewnetrznej wspétpracy; 3. Brak ,,zielonego Swiatta”
ze strony zarzadu do nawigzywania wspotpracy zewnetrznej; 4. Czynniki polityczne (osoby
reprezentujace organizacje - potencjalnego partnera - maja odmienne przekonania polityczne
niz opcja reprezentowana przez samorzad regionu); 5. Ograniczenia kompetencyjne po stronie
urzedu marszatkowskiego; 6. Przepisy prawne ograniczajace wspotprace (np. przepisy podat-
kowe); 7. Nieczytelne reguty wspotpracy; 8. Niechec potencjalnych partneréw publicznych do
podejmowania wspétpracy z departamentem; 9. Roszczeniowe podejscie partneréw; 10. Cechy
osobowosciowe 0séb reprezentujacych partneréw publicznych; 11. Inne, jakie? (prosze wpisac).

Zrédto: jak dorys. 5.1.

Warto zauwazy¢, ze menedzerowie publiczni niemal nie dostrzegli
ograniczen do wspdlpracy po stronie swojej organizacji, w tym uwarun-
kowan politycznych. Taka postawa moze utrudnia¢ realizacje potrzeb-
nych zmian, a wiec i tworzenie sprzyjajacych warunkow do wspolpracy.
Respondenci formulowali jednoczesnie wiele czynnikéw dodatkowych,
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do ktorych naleza: brak oferty ze strony uczelni do wspélpracy, brak podej-
mowania bardziej ryzykownych dziatan - oferta ogranicza sig do przepro-
wadzenia badan czy organizacji szkolen; potrzebna zmiana mentalnosci
wladz uczelni, nieche¢ do wspolpracy wzajemnej miedzy uczelniami, od-
mienne interesy podmiotow, ograniczenia departamentu w finansowaniu
przedsiewzigc uczelni.

Centralna administracja rzadowa

W przypadku centralnej administracji rzagdowej odnotowano relatywnie
duze réznice w odpowiedziach menedzeréw urzedéw marszatkowskich.
W grupie menedzeréw rynkowych, jako sklaniajacy do wspolpracy np.
z ministerstwami, najwigcej wskazan uzyskal czynnik: che¢ skorzystania
z doswiadczenia, wiedzy, kompetencji innych podmiotéw (29%). W przy-
padku menedzeréw z departamentéw sektorowych - wigksze mozliwo-
sci realizacji postawionych przed samorzgdem zadan (32%). Natomiast
w przypadku menedzeréw kierujacych departamentami administra-
cyjnymi - obowigzek wspétdziatania wynikajgcy z przepisow krajowych
(39%). Wyniki takie potwierdzaja celowo$¢ dokonanego wczesniej po-
dzialu na trzy rodzaje departamentéw. Menedzerowie departamentéw
rynkowych wskazywali czesto na czynniki przynoszace konkretne ko-
rzys$ci. Wskazywano réwniez, chociaz duzo rzadziej, na przepisy praw-
ne promujace wspoldzialanie. Natomiast czynniki zwigzane z wplywem
otoczenia nie zostaly dostrzezone przez respondentow.

Jezeli chodzi o czynniki utrudniajace wspolprace z administracja
centralng, to w przypadku menedzeréw z departamentéw rynkowych
dominujg odpowiedzi wskazujace na ograniczenia kompetencyjne oraz
przepisy prawne, a takze na cechy osobowosciowe czy podejscie roszcze-
niowe partneréw. Respondenci zgtaszali tez wiele dodatkowych utrud-
nien, takich jak: nieche¢ urzednikéow z ministerstw do udzielania odpo-
wiedzi na pytania i watpliwosci pochodzqgce z regionéw, zmieniajgce sie
przepisy prawne, trudnosci z bezposrednimi kontaktami z ministerstwami,
deficyt srodkow finansowych po stronie podmiotow panstwowych, nieczy-
telne przepisy prawa tworzone przez administracje panistwowg czy duza
odlegtos¢ od siedzib centralnych instytucji.

Samorzady innych wojewodztw w Polsce

Duzg zgodno$¢ wykazali menedzerowie urzedéw marszatkowskich,
odnoszac si¢ do czynnikéw sprzyjajacych wspdtpracy z innymi regio-
nami (urzedami marszalkowskimi). Respondenci najczesciej wskazy-
wali tu czynniki zwigzane z generowaniem wymiernych korzysci dla ich
organizacji. Dominowaly takie odpowiedzi, jak: chec skorzystania z do-
Swiadczenia, wiedzy, kompetencji innych podmiotow czy wigksze mozli-
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wosci realizacji postawionych przed samorzgdem zadan. W przypadku
departamentéw rynkowych dodatkowo zauwazono relatywnie duzy
udziat czynnikéw indywidualnie wskazanych przez respondentéw, ta-
kich jak: coraz czestsza realizacja wspélnych przedsiewzigé, pogtebiajgca
sie wspotpraca pomiedzy samorzgdami wojewddztw. Warto odnotowaé
tez nastepujaca wypowiedz menedzera departamentu rynkowego: stwo-
rzenie zupetnie nowej wartosci, czegos czego jeszcze nie bylo (przyktad
Stowarzyszenia na rzecz Bio- i Nanoregionu powolanego przez samo-
rzady wojewodztw).

Warto jeszcze wspomnie o istotnej roli przepisow prawno-admini-
stracyjnych w nawigzywaniu i prowadzeniu wspdtpracy z innymi urze-
dami marszatkowskimi. Wskazalo na nie 13% menedzeréw rynkowych,
16% menedzeréw z departamentdw sektorowych i 19% z departamentéw
administracyjnych.

Respondenci wskazywali réwniez na utrudnienia we wspolpracy z in-
nymi urzedami marszatkowskimi. Stosunkowo cz¢sto wymieniano nie-
czytelne reguly wspélpracy, co najbardziej zostato zaakcentowane przez
menedzeréw rynkowych i administracyjnych. Menedzerowie admini-
stracyjni zwrocili réwniez uwage na stabe zaangazowanie swojego depar-
tamentu we wspodlprace z innymi urzedami marszatkowskimi w Polsce
(17%). W przypadku menedzeréw z departamentéw rynkowych relatyw-
nie czgsto wymieniano dodatkowe czynniki, takie jak: brak lub ograniczo-
ne srodki finansowe na takg wspotprace, brak potrzeby szerszej wspolpracy
z innymi samorzgdami w Polsce, odmienne interesy poszczegolnych samo-
rzgdow.

Organizacje miedzynarodowe i regiony innych panstw
Respondenci z departamentdéw sektorowych i rynkowych mocno zaak-
centowali takie czynniki skfaniajagce do wspolpracy z podmiotami za-
granicznymi, jak chec skorzystania z doswiadczenia, wiedzy, kompetencji
tych podmiotow (odpowiednio: 33% i 26%). Wskazuje to na ich postawy
ukierunkowane na procesy uczenia si¢ od podmiotéw zagranicznych.
W przypadku menedzeréw departamentéw administracyjnych odpo-
wiedzi rozlozyly si¢ rOwnomiernie i nie odnotowano jednego czynnika,
ktéry wyréznitby sie na tle innych. Wsréd wskazan dodatkowych poja-
wialy si¢ takie, jak: dzielenie si¢ wiedzg, wymiana doswiadcze#, promocja
wlasnego regionu, tworzenie nowej jakosci oraz wykreowanie rynku zbytu
dla wtasnych produktow.

Wsréd czynnikéw utrudniajacych wspolprace z organizacjami mie-
dzynarodowymi i regionami z innych panstw wymieniano gléwnie
czynniki prawno-administracyjne. Okolo 50% odpowiedzi wszystkich
respondentéw dotyczyto wiasnie takich czynnikéw. W grupie respon-

161



162

5.2.3.

5. Organizacja terytorialna i jej relacje z interesariuszami...

dentéw z departamentéw administracyjnych najczestszymi wskazania-
mi byly: nieprzygotowanie pracownikow departamentu do nawigzywania
i prowadzenia zewngtrznej wspotpracy. Dla departamentéw sektorowych
byly to nieczytelne reguty wspétpracy. W przypadku menedzeréw rynko-
wych i sektorowych odnotowano relatywnie duzo wskazan dodatkowych,
takich jak: staba znajomos¢ jezykéw obcych, brak srodkéw na wspotdziata-
nie, mniejsze Srodki w krajach Europy Zachodniej na realizacje wspolnych
projektow, brak potrzeby wspolpracy w przypadku departamentu, niecheé
do wspétpracy niektorych krajow Europy Centralnej i Wschodniej.

Czynniki charakteryzujace wspotprace organizacji
terytorialnej z partnerami niepublicznymi

Menedzerowie publiczni byli proszeni o dokonanie charakterystyki
wspolpracy z partnerami niepublicznymi. Mieli oni okresli¢ czynniki
takiej wspolpracy z samorzagdem gospodarczym, samorzagdem zawo-
dowym, organizacjami pozarzadowymi, prywatnymi szkotami wyz-
szymi oraz indywidualnymi przedsi¢biorstwami. Respondenci mie-
li wskaza¢ bariery badz ograniczenia utrudniajace taka wspodtprace.
Nizej omowimy kolejno czynniki takiej wspolpracy z wymienionymi
podmiotami, a nastepnie wskazemy na ograniczenia, na jakie napoty-
ka ta wspolpraca.

Dla uproszczenia dalszej analizy wspomniane czynniki podzielono na
trzy grupy:

« czynniki bezposrednich korzysci ze wspolpracy zewnetrznej dla
danej jednostki organizacyjnej urzedu marszatkowskiego;

o czynniki otoczenia dalszego, w tym przepisy prawno-administra-
cyjne, ktore zobowigzuja menedzeréw do podejmowania i prowa-
dzenia wspolpracy zewnetrznej;

o czynniki wplywu (presji) na wspotprace ze strony otoczenia pod-
miotowego (potencjalnych partneréw).

Warto zaznaczy¢, ze w przypadku podmiotéw niepublicznych respon-
denci ograniczali sie gtéwnie do wskazania czynnikéw z zaproponowane;j
listy. Tylko sporadycznie dopisywali inne.

Samorzad gospodarczy

Menedzerowie publiczni, charakteryzujac wspolprace z samorzadem
gospodarczym, wskazywali na wazng role presji podmiotéw zewnetrz-
nych. Najwiecej wskazan mieli pod tym wzgledem przedstawiciele de-
partamentéw administracyjnych (25% dla tej grupy czynnikéw). Tylko
nieco mniej - menedzerowie departamentéw sektorowych (22%) oraz
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rynkowych (14%). Interpretujac te wyniki, warto zauwazy¢, ze wérod me-
nedzeréw z departamentéw administracyjnych znalezli si¢ tez tacy, kto-
rzy uczestnicza w procesie dystrybucji srodkéw unijnych. Beneficjentami
tych $rodkéw sa m.in. organizacje samorzadu gospodarczego, co mogto
wplyna¢ na ich odpowiedzi. Jezeli chodzi o czynniki prawno-administra-
cyjne, to nalezy odnotowa¢, ze wigksza wage przywiazywali do nich dy-
rektorzy z departamentéw administracyjnych (25%) niz dyrektorzy z de-
partamentéw rynkowych (18%) czy administracyjnych (17,39%).

Na uwage zastuguje fakt, Ze najwigcej czynnikéw sklaniajacych do
wspolpracy ze wzgledu na bezposrednie korzysci odnotowano w przy-
padku menedzeréw departamentéw rynkowych (68%), mniej w przy-
padku menedzeréw z departamentéw sektorowych (57%), a najmniej
w przypadku menedzeréw departamentéw administracyjnych (50%).
Menedzerowie z departamentéw rynkowych najczedciej wskazywali na
wigksze mozliwosci realizacji postawionych przed samorzgdem zadan
(35,71%) oraz chec skorzystania z doswiadczenia, wiedzy, kompetencji sa-
morzgdu gospodarczego.

Wedlug respondentéw na wspoélprace z samorzagdem gospodarczym
negatywnie wplywaja ograniczenia po stronie przepiséw prawnych, na
ktére wskazata ponad potowa badanych z departamentéw rynkowych.
Menedzerowie z departamentéw sektorowych i administracyjnych naj-
czesciej wskazywali na: ograniczenia kompetencyjne po stronie urzedu
marszatkowskiego (odpowiednio: 30% i 21%), natomiast menedzerowie
z departament6éw rynkowych wymieniali ten czynnik sporadycznie (9%).
Wiele wskazuje na to, ze ci ostatni, ze wzgledu na zewnetrzne nastawienie,
ewentualne bariery dostrzegaja raczej poza urzgdem, w tym w zasadach
wspoldziatania miedzyorganizacyjnego. Menedzerowie departamen-
tow rynkowych, czesciej niz pozostali, wymieniali czynniki dodatkowe
utrudniajgce wspolprace, takie jak: niezrozumienie przez przedstawicieli
samorzgdu gospodarczego przepisow, ktorym departament musi sig pod-
porzgdkowad, rozbiezne oczekiwania urzedu i partneréw reprezentujgcych
przedsigbiorcow, deficyt srodkow finansowych u organizacji samorzgdu go-
spodarczego. Jednoczesnie respondenci niemal nie dostrzegali utrudnien
po stronie swoich departamentow.

Samorzad zawodowy

Wsréd czynnikow sklaniajacych do wspolpracy z samorzadem zawo-
dowym respondenci akcentowali gléwnie bezposrednie korzysci ze
wspolpracy. Wskazywali na nie najczesciej przedstawiciele departa-
mentéw sektorowych (73%), rzadziej przedstawiciele departamen-
tow rynkowych (48%) czy administracyjnych (38%). Menedzerowie
z departamentow sektorowych czesto wskazywali rowniez na wigksze
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mozliwosci realizacji stawianych przed samorzadem zadan (42%). Dla
departamentéw rynkowych czynnik ten ma zdecydowanie mniejsze
znaczenie, za$ ich zaangazowanie we wspolprace ttumaczy¢ mozna
modg na wspdldziatanie.

Menedzerowie z departamentow rynkowych wsréd czynnikéw utrud-
niajacych wspoétprace z samorzadem zawodowym wskazywali ogdlnie
na przepisy prawa (23%). Warto jednak zauwazy¢, ze przedstawiciele
dwoéch pozostalych rodzajow departamentéw czedciej wskazywali na
czynnik pozostajacy po stronie organizacji — ograniczenia kompetencyj-
ne po stronie urzedu marszatkowskiego (odpowiednio: 28% i 25%). O ile
czynniki polityczne w odniesieniu do poszczegolnych grup partneréw
niepublicznych niemal nie byly wskazywane, to wyjatkowo, w przypadku
samorzadu zawodowego, czynnik ten si¢ pojawil (15%). Relatywnie cze-
sto przedstawiciele departamentéw rynkowych wymieniali jako czynniki
dodatkowe: brak wspélnych pél dziatania, niezrozumienie przepisow de-
partamentu, odmienne cele.

Organizacje pozarzadowe

Wiréd czynnikéw sklaniajacych do wspotpracy z organizacjami pozarza-
dowymi, widoczne byto pewne zréznicowanie odpowiedzi respondentow
wedlug rodzajow departamentow, ktorymi kieruja. W przypadku jedno-
stek rynkowych oraz administracyjnych najczesciej wskazywano wigksze
mozliwosci realizacji postawionych przed samorzgdem zada (odpowied-
nio 33% i 28%). Dla departament6éw sektorowych byt to obowigzek wspét-
dziatania wynikajqgcy z przepiséw krajowych (25%). Mniejszy wptyw na
podejmowanie wspdlpracy z organizacjami pozarzadowymi wywierato
otoczenie podmiotowe.

Na pytanie o utrudnienia we wspdlpracy respondenci z departa-
mentow rynkowych nie wskazali na dominujace pod tym wzgledem
czynniki. Wskazania roztozyly si¢ wzglednie rownomiernie, co moze
pokazywaé, ze wspolpraca z tym partnerem nie odgrywa znaczacej
roli. Czynniki najczesciej wskazane przez menedzeréw departamentow
rynkowych to: nieprzygotowanie pracownikéw departamentu do nawig-
zywania i prowadzenia zewngtrznej wspolpracy oraz przepisy prawne
ograniczajgce wspotprace (po 15% wskazan). Menedzerowie z tych de-
partamentéw wymieniali réwniez takie czynniki dodatkowe, jak: niska
wiedza NGO-6w o systemie rozliczert w sektorze publicznym, deficyt wie-
dzy dziataczy organizacji samorzgdowych w zakresie przepisow prawa
czy brak ogélnych kompetencji do prowadzenia dziatan o charakterze
formalnym. W przypadku obu pozostalych grup menedzeréw wskaza-
nia dotyczgce ograniczen wspolpracy roztozyly sie dos¢ rownomiernie
na liscie wymienionych czynnikéw.
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Prywatne szkoty wyzsze

Wsrod czynnikéw stymulujacych wspolprace miedzy urzedem mar-
szalkowskim i prywatnymi szkotami wyzszymi respondenci wyraznie
wskazywali na ,korzysci dla departamentu”. Najczestsza odpowiedziag
w przypadku menedzeréw departamentéw rynkowych i sektorowych
byta cheé skorzystania z doswiadczenia, wiedzy, kompetencji prywatnych
szkot wyzszych (odpowiednio 40% i 54%). Interesujace jest rowniez to, ze
w przypadku departamentéw administracyjnych najczesciej wymieniano
obowigzek wspotdziatania wynikajgcy z przepisow krajowych (24%).

Do czynnikéw ograniczajacych wspoélprace z prywatnymi szkotami
wyzszymi, menedzerowie z departamentéw rynkowych zaliczyli przede
wszystkim: ograniczenia kompetencyjne po stronie urzedu marszatkowskie-
£0 (25%). Wsrod pojawiajacych si¢ wskazan zauwazalne byly tez: niecheé
prywatnych szkét wyzszych do podejmowania wspolpracy z departamentem
(17%) oraz przepisy prawne ograniczajgce wspélprace (17%). Interesujace
jest réwniez to, ze w przypadku menedzeréw z departamentéw admini-
stracyjnych az 29% wskazan dotyczylo nieczytelnych regut wspotpracy.

Indywidualne przedsiebiorstwa

Sposroéd  czynnikéw stymulujacych wspolprace z indywidualnymi
przedsiebiorstwami menedzerowie rynkowi wymieniali najczesciej:
wigksze mozliwosci realizacji postawionych przed samorzgdem zadan
oraz chec skorzystania z doswiadczenia, wiedzy, kompetencji przedsie-
biorstw (po 39%). Odpowiedzi takie wskazujg na wage, jaka przykladaja
te departamenty do wspdtpracy z podmiotami gospodarczymi. Mene-
dzerowie z departamentéw administracyjnych wskazywali najczesciej
(29%) na obowigzek wspotdziatania wynikajgcy z przepiséw prawa. Do-
dajmy, ze szefowie departamentéw rynkowych i sektorowych ani razu
nie wskazali tego czynnika w odniesieniu do wspolpracy z przedsie-
biorstwami.

Respondenci z departamentéw rynkowych za czynniki ograniczajg-
ce wspolprace z przedsigbiorstwami uznali przede wszystkim czynniki
prawno-administracyjne, w tym szczegélnie przepisy prawne ogranicza-
jgce wspolprace (33%).

5.2.4. Pozadane cechy publicznego i niepublicznego partnera
do wspotpracy

Respondenci zostali poproszeni o charakterystyke idealnego partnera
do wspolpracy dla reprezentowanej przez nich organizacji (urzedu mar-
szalkowskiego) — oddzielnie publicznego i niepublicznego. Konstrukeja
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pytania umozliwiala zaznaczenie cech idealnego partnera (15 mozliwo-
$ci) oraz dodania innych, dodatkowych cech (pozycja 16). Poszczegdlne
cechy mozna pogrupowac¢ wedlug trzech kategorii zwigzanych z nastepu-
jacymi rodzajami zasobow: (1) finansowych, (2) intelektualnych, (3) re-
lacyjnych. Przyjeto, ze w tej ostatniej kategorii znajda si¢ cechy osobowo-
$ciowe, majace wplyw na interakcje relacyjne.

Rozktad odpowiedzi w odniesieniu do pozadanych cech partnera pu-
blicznego (z podzialem na trzy rodzaje departamentéw) przedstawiono
na rys. 5.16. Nalezy podkresli¢, ze analiza rozkladu odpowiedzi pod ka-
tem wspomnianych kategorii jednoznacznie wskazuje na zasoby rela-
cyjne jako najbardziej cenione wérdd partneréw publicznych. Podobny
wniosek mozna wyciagnac, przygladajac sie strukturze odpowiedzi w od-
niesieniu do kazdego z trzech rodzajéow departamentéw. W przypadku
departamentéw rynkowych i sektorowych najczesciej wymieniang cecha
byta wiarygodnos¢ partnera (odpowiednio 22% i 24%). Natomiast wéréd
menedzeréw departamentéw administracyjnych byla to odpowiedzial-
nos$¢ (22%).
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Rys. 5.16. Pozadane przez respondentéw cechy idealnego partnera publicznego (n = 43)

Rodzaj jednostek organizacyjnych: RYN - rynkowe, SEK - sektorowe, ADM - administracyjne;

1. Powazany; 2. Bogaty; 3. Uczciwy; 4. Lojalny; 5. Wiarygodny; 6. Odpowiedzialny; 7. Z duzym
doswiadczeniem; 8. Otwarty; 9. O podobnych pogladach politycznych; 10. O szerokich kompe-
tencjach; 11. Sprawdzony we wczesniejszej wspotpracy; 12. Chetny do wspotpracy; 13. Stabilny
finansowo; 14. Stabilny politycznie; 15. Przyjazna osobowos$c partneréw; 16. Inne czynniki,

jakie?

Zrédto: jak dorys. 5.1.



5.2. Czynniki wptywajace na wspotprace zewnetrzna...

Sposrod grupy cech dotyczacych zasobdw intelektualnych wyrdzni-
fa sie tylko jedna - z duzym doswiadczeniem - na ktora wskazalo 10%
wszystkich respondentéw, podczas gdy pozostate miaty jeszcze mniejsza
liczbe wskazan. Oznacza to, ze respondenci nie poszukujg wsrdd part-
neréw publicznych intelektualnego wsparcia. Réwniez cechy dotyczace
zasobow finansowych nie wzbudzily wiekszego zainteresowania respon-
dentéw. Tylko jedna z takich cech - stabilnos¢ finansowa zostata zauwazo-
na, zwlaszcza przez respondentéw z departamentéw sektorowych (9%).
Warto tu wspomnie¢, ze samorzad wojewddztwa otrzymuje z budzetow
poszczegdlnych ministerstw dotacje celowe na realizacje konkretnych za-
dan. Wsréd odpowiedzi dodatkowych mozna zacytowaé przedstawiciela
departamentu sektorowego (idealny partner to: patrzqcy perspektywicz-
nie, odznaczajgcy si¢ dlugofalowg wizjg oraz taki, ktéry ma swiadomos¢
dobra wspdlnego).

Rozklad wskazan, dotyczacych pozadanych cech idealnego partnera
niepublicznego dla poszczegélnych grup respondentéw jest dos¢ podob-
ny. Wyniki zaprezentowano na rys. 5.17.
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Rys. 5.17. Pozadane przez respondentow cechy idealnego partnera niepublicznego (n = 43)

Rodzaj jednostek organizacyjnych: RYN - rynkowe, SEK - sektorowe, ADM - administracyjne;

1. Powazany; 2. Bogaty; 3. Uczciwy; 4. Lojalny; 5. Wiarygodny; 6. Odpowiedzialny; 7. Z duzym
doswiadczeniem; 8. Otwarty ; 9. O podobnych pogladach politycznych; 10. O szerokich kompe-
tencjach; 11. Sprawdzony we wczesniejszej wspotpracy; 12. Chetny do wspotpracy; 13. Stabilny
finansowo; 14. Stabilny politycznie; 15. Przyjazna osobowosc¢ partnerdw; 16. Inne czynniki,

jakie?

Zrédto: jak dorys. 5.1.



168

5.3.

5.3.1.

5. Organizacja terytorialna i jej relacje z interesariuszami...

Wirdd cech idealnego partnera niepublicznego na czolo wysuwa si¢
wiarygodnos¢ (23% wskazan ogdtem). W grupie departamentéw ryn-
kowych na ceche te¢ wskazalo az 28% menedzeréw. Kolejne cechy wy-
mieniane przez przedstawicieli tych departamentéw to odpowiedzialnos¢
(14%) oraz chec¢ do wspétpracy (11%). Natomiast dla przedstawicieli de-
partamentéw administracyjnych liczy si¢ gléwnie przyjazna osobowosc¢
partneréw (17%), oraz duze doswiadczenie (14%). Przedstawiciel depar-
tamentu rynkowego zaproponowatl cechy dodatkowe, takie jak: kreatyw-
nosc, dobre pomysty.

Specyfika relacji organizacji terytorialnej
na szczeblu regionu z lokalnymi JST

Ze wzgledu na opinie respondentéw z urzedu marszatkowskiego po-
zyskane podczas badania pilotazowego zdecydowano si¢ na zwrdcenie
wiekszej uwagi na relacje: organizacja terytorialna na szczeblu regionu-
lokalne JST. Ta wtasnie relacja wskazywana byla jako szczegdlnie waz-
na w procesie prowadzenia polityki rozwoju na szczeblu wojewddztwa.
Faktycznie, jezeli chodzi o dystrybucje srodkéw unijnych na poziomie
RPO, to wlasnie JST stanowig najwigksza grupe beneficjentéw. Lokalne
samorzady to réwniez najwazniejsi dysponenci lokalnych, publicznych
zasobow, ktdre s3 wykorzystywane w procesie generowania rozwoju. Po-
siadajg rowniez bezposredni badz posredni wpltyw na innych interesa-
riuszy instytucjonalnych regionu poprzez instrumenty polityki lokalnej,
ktérg prowadza na swoim terenie.

Obszary merytoryczne we wspotdziataniu samorzadu
wojewodztwa z lokalnymi JST

Badani przedstawiciele departamentéw urzedu marszatkowskiego zostali
poproszeni o wskazanie obszaréw kompetencyjnych samorzadu woje-
wodztwa, ktore ich zdaniem wymagajg zarzadzania poprzez wspoétdzia-
tanie z lokalnymi JST. W pytaniu wymieniono dziesie¢ takich obszaréw,
pozostawiajac respondentom mozliwo$¢ uzupelnienia ich listy w pozycji
- inne. Wyniki, z uwzglednieniem poszczegdlnych rodzajow departa-
mentow, umieszczono na rys. 5.18.

Menedzerowie z departamentéw rynkowych najczesciej wskazywali
na takie obszary wspoétdziatania, jak: pozyskiwanie srodkow europejskich,
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pozyskiwanie inwestorow zewngtrznych oraz rozwijanie infrastruktury
(po 13%). Nalezy podkresli¢, ze ten ostatni obszar byl najczesciej wymie-
niany takze przez respondentéw z pozostalych rodzajéw departamentow.
Wisrod wskazan ogolem relatywnie wysoka pozycje uzyskaty rowniez ta-
kie obszary, jak: polityka innowacyjna oraz ochrona srodowiska. Jak poka-
zano narys. 5.18, rozklady odpowiedzi dla menedzeréw kazdego z trzech
rodzajow departamentéw sa dos¢ podobne.
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Rys. 5.18. Obszary merytoryczne wspétpracy OT na szczeblu regionu z lokalnymi JST (n =43)

Rodzaj jednostek organizacyjnych: RYN - rynkowe, SEK - sektorowe, ADM - administracyjne;
1. Rozwdj przedsiebiorczosci; 2. Pozyskiwanie srodkéw europejskich; 3. Polityka innowacyjna;
4. Promocja gminy/powiatu; 5. Rozwoj funkcji turystycznych; 6. Pozyskiwanie turystéw; 7. Po-

zyskiwanie inwestorow zewnetrznych; 8. Rozwijanie infrastruktury; 9. Edukacja; 10. Ochrona

Srodowiska; 11. Inne, jakie?

Zrédto: jak do rys. 5.1.

Powyzszym wynikom mozna przyjrze¢ sie¢ réwniez z perspekty-
wy marketingu terytorialnego, poszukujac merytorycznych obszaréw
wspotpracy nakierowanych na pozyskiwanie do terytorium mobilnych
czynnikéw wzrostu. Sprébujmy odpowiedzie¢ na pytanie, czy mene-
dzerowie z OT na szczeblu regionu wyobrazaja sobie wspotprace z lo-
kalnymi JST w zakresie dzialan marketingowych, majacych na celu
przyciaganie mobilnych inwestoréw, turystéw i studentéw. Na standar-
dowej liscie odpowiedzi odnajdujemy kategorie korespondujace z tymi
dziataniami (odpowiedzi: 4, 5, 6, 7, 9). Przygladajac si¢ natomiast wyni-
kom badan, nalezy przyzna¢, ze zaréwno przycigganie inwestorow, jak
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i turystow znajduje uznanie wsrdd respondentow, zwlaszcza z depar-
tamentdw rynkowych i sektorowych. Problematyka pozyskiwania stu-
dentow zostala mniej wyeksponowana, chociaz posrednio odpowiadaja
jej: edukacja (9) czy promocja gminy/powiatu (4). Nalezy tez zazna-
czy¢, ze odpowiedzi udzielajg wszystkie lokalne JST, a najczesciej funk-
cje akademickie sg zlokalizowane tylko w jednym o$rodku - stolicy wo-
jewodztwa. Moze to tez oznacza¢, ze wspolne dziatania region-miasto
w kierunku pozyskiwania studentéw sa rzadsze niz dziatania zwigzane
z pozyskiwaniem inwestoréw i turystow.

Ocena zaangazowania kierownictwa organizacji
terytorialnej we wspoétdziatanie z lokalnymi JST
oraz ocena typowych propozycji usprawnien tego procesu

Przedstawimy teraz rezultaty badan, dotyczace zaangazowania zarzadu
wojewodztwa we wspotdzialanie z lokalnymi JST (gminami i powiatami).
Nie stanowi zaskoczenia fakt, ze czterech na pieciu respondentéw wska-
zalo na bardzo wysoki lub wysoki stopien takiego zaangazowania, a ocena
negatywna pojawita sie zaledwie raz. Przy interpretacji tych odpowiedzi
nalezy wzia¢ pod uwage fakt, ze stojacy na czele zarzagdu Marszatek Woje-
wodztwa jest bezposrednim zwierzchnikiem badanych menedzeréw (dy-
rektorow departamentéw). Z tego wzgledu nalezy przypuszczaé, ze oce-
na zwierzchnika przed nieznanym wczesniej ankieterem moze sklaniac
raczej do pozytywnych odpowiedzi. Niemniej jednak materiaty wtérne,
zebrane w poszczegélnych urzedach marszatkowskich, §wiadcza o duzej
aktywnosci organéw wykonawczych badanych wojewodztw w relacjach
z lokalnymi JST. Rozklad odpowiedzi pozyskanych od przedstawicieli
trzech rodzajow departamentdw nie wykazal istotnych odchylen.

Kolejne pytania dotyczyly wspotpracy zarzadu wojewddztwa, oddziel-
nie z gminami i powiatami z regionu. Nalezy podkresli¢, ze gminy w Pol-
sce byly do tej pory duzo slabiej zorganizowane niz powiaty. Te ostatnie
posiadaja struktury wojewodzkie zrzeszajace wszystkie jednostki poto-
zone w jego granicach (Konwent Starostow). W przypadku gmin zwykle
jest to dobrowolna organizacja je zrzeszajaca, ale zawsze przynajmniej
cze$¢ z nich pozostaje poza jej zasiggiem. Istnienie podmiotu integruja-
cego gminy czy powiaty jest niezwykle wazne z perspektywy wladz woje-
wddztwa samorzadowego, bowiem pozwala na bardziej uporzadkowany
dialog pomiedzy szczeblami samorzadu terytorialnego.

Zapytano wiec respondentow, jaki jest w ich ocenie stopien zaanga-
zowania zarzagdu wojewodztwa we wspdldzialanie z najwiekszym zwigz-
kiem gmin w wojewddztwie. Rozklad odpowiedzi zaprezentowano na
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rys. 5.19. Pytanie zadawane bylo w kontekscie istnienia i dzialalnosci
nastepujacych struktur: wojewddztwo 1édzkie (Stowarzyszenie Gmin
i Powiatow Wojewodztwa Loédzkiego), wojewddztwo matopolskie (Sto-
warzyszenie Gmin i Powiatow Matopolski), wojewodztwo $wigtokrzyskie
(Stowarzyszenie Miast i Gmin Wojewddztwa Swigtokrzyskiego), woje-
wodztwo wielkopolskie (Zwigzek Gmin i Powiatow Wojewdodztwa Wiel-

kopolskiego).
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Rys. 5.19. Stopien zaangazowania zarzadu wojewddztwa we wspodtdziatanie
z najwiekszym zwigzkiem gmin w regionie w ocenie menedzeréw OT (n = 43)

1 - bardzo duzy, 2 - duzy, 3 - $redni, 4 -trudno powiedzie¢, 5 - brak danych.
Zrédto: jak dorys. 5.1.

Niemal 1/4 respondentéw wskazata na odpowiedz ,,0” - trudno po-
wiedzie¢. Mogla mie¢ na to wplyw niepetna wiedza dyrektoréw o po-
czynaniach zarzadu wojewddztwa. W innym wariancie respondenci
mogli dostrzega¢ pewne stabosci wspotpracy, ale nie chcieli ich ujaw-
nia¢ w bezposredniej rozmowie z ankieterem. Blisko 60% responden-
tow odpowiedziato: w bardzo duzym lub duzym stopniu. W przypadku
departamentow rynkowych az 75% odpowiadajacych udzielito wtasnie
takich odpowiedzi. Moze to $wiadczy¢ réwniez o tym, ze menedzero-
wie tych departamentow lepiej rozumiejg role takiej wspotpracy i tym
doktadniej przygladaja si¢ zwigzkom gmin czy nawet uczestnicza w ich
pracach.

W odniesieniu do wspdtpracy zarzadu wojewddztwa ze stowarzysze-
niem powiatow (Konwentem Powiatéw) ocena wypadla jeszcze bardziej
pozytywnie. W kazdym rodzaju departamentéw odpowiedzi w bardzo
duzym stopniu byly wyzsze niz w przypadku gmin. Wyniki zaprezento-
wano na rys. 5.20.
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Rys. 5.20. Stopien zaangazowania zarzadu wojewoédztwa we wspdtdziatanie
ze stowarzyszeniem powiatéw w ocenie menedzeréw OT (n = 43)

1 - bardzo duzy, 2 - duzy, 3 - $redni, 4 -trudno powiedzie¢, 5 - brak danych.

Zrédto: jak dorys. 5.1.

5.3.3

Lacznie az 67% badanych ocenito taka wspdtprace jako bardzo do-
bra lub dobra. Podobnie jak w przypadku relacji zarzagdu wojewddztwa
z gminami, réwniez relacja zarzadu z powiatami zostala najwyzej oce-
niona przez menedzeréw z departamentéw rynkowych. Fakt odnotowa-
nia mniejszej liczby odpowiedzi typu: trudno powiedzie¢ moze swiadczy¢
o wiekszej rozpoznawalnosci tej struktury organizacyjnej wsrod dyrekto-
réw departamentéw urzedu marszatkowskiego.

Wspotpraca zarzadu wojewodztwa z podmiotami
instytucjonalnymi w ocenie interesariuszy
instytucjonalnych

Postawy zarzadu wojewddztwa wobec wspoldzialania z podmiotami
instytucjonalnymi regionu ocenili réwniez respondenci reprezentuja-
cy interesariuszy instytucjonalnych. Ich odpowiedzi byly duzo bardziej
konkretne niz poprzednio. Niemal nie wystapily odpowiedzi: trudno
powiedziec. Najbardziej zgodni w odpowiedziach byli przedstawiciele
uczelni wyzszych. Wszyscy ocenili zaangazowanie zarzagdu we wspotpra-
ce w stopniu bardzo duzym i duzym (odpowiednio 64% i 46%). Podobna
zgodno$¢ wykazali respondenci z JST, cho¢ tu dominowala odpowiedz
w duzym stopniu. Pos$réd badanych rodzajow interesariuszy instytucjo-
nalnych najmniej zgodni byli przedstawiciele organizacji okotobizne-
sowych. W ich przypadku pojawily si¢ wszystkie mozliwe odpowiedzi
- réwniez takie: w matym czy bardzo matym stopniu. Odpowiedzi re-
spondentdw zaprezentowane zostaly na rys. 5.21.
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Rys. 5.21. Stopien zaangazowania zarzadu wojewodztwa we wspoétprace z podmiotami instytu-
cjonalnymi z regionu w ocenie interesariuszy instytucjonalnych (n = 42)

Typy badanych podmiotéw: TYP 1 - lokalne JST, TYP 2 - administracja pafistwowa, TYP 3 -
uczelnie wyzsze, TYP 4 - organizacje okotobiznesowe.

Zrédto: jak narys. 5.1.

Interesariusze instytucjonalni proszeni byli réwniez o wskazanie ob-
szarOw realizowanej obecnie wspoélpracy z jednostkami zarzadu woje-
wodztwa. Najczesciej wskazywali kolejno takie, jak: pozyskiwanie srod-
kow europejskich (88% wskazan), polityka innowacyjna (67%), rozwdj
przedsigbiorczosci (74%), edukacja publiczna (74%) oraz rozwijanie in-
frastruktury edukacyjnej (67%). Warto zauwazy¢, ze wymienione obszary
stanowig podstawowe priorytety unijnego wsparcia dla naszego kraju.
Dodajmy, ze dystrybucji srodkéw unijnych dokonuje wlasnie samorzad
wojewodztwa. Szczegolowe wyniki badan z uwzglednieniem czterech ro-
dzajow interesariuszy przedstawiono na rys. 5.22.

Na rys. 5.22 pokazano, ze pola obszaréw wspdlpracy sa najwick-
sze dla uczelni wyzszych oraz samorzadéw lokalnych. Przedstawicie-
le uczelni wyzszych (TYP 3) byli jednomyslni co do takich obszaréow
wspolpracy, jak: pozyskiwanie srodkow europejskich, rozwdj przedsigbior-
czosci, polityka innowacyjna (po 100% wskazan). Niewiele mniej wska-
zan otrzymaly takie obszary, jak: promocja regionu czy popularyzacja
kultury i jej rozwdj (po 88%). Lokalne JST (TYP 1) wskazaly w 100%
takie obszary wspolpracy, jak: pozyskiwanie srodkéw europejskich oraz
rozwijanie infrastruktury drogowej i ochrony srodowiska. Sg to typowe
obszary zwigzane z rolg samorzadu wojewddztwa w dystrybucji $rod-
kéw unijnych. Nieco mniej wskazan (80%) otrzymaty takie obszary, jak:
promocja regionu, rozwéj funkcji turystycznych regionu oraz rozwijanie
infrastruktury edukacyjnej.
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Rys. 5.22. Obszary wspotpracy z OT na szczeblu regionu w opinii interesariuszy instytucjonal-
nych (n=42)

Typy badanych podmiotéw: TYP 1 - lokalne JST, TYP 2 - administracja panstwowa,

TYP 3 - uczelnie wyzsze, TYP 4 - organizacje okotobiznesowe; 1. Rozwdj przedsiebiorczosci;

2. Pozyskiwanie srodkéw europejskich; 3. Polityka innowacyjna; 4. Promocja regionu; 5. Rozwoj
funkgji turystycznych regionu; 6. Pozyskiwanie turystéw dla regionu; 7. Pozyskiwanie inwesto-
réw zewnetrznych; 8. Rozwijanie infrastruktury drogowej; 9. Rozwijanie infrastruktury eduka-
cyjnej; 10. Rozwijanie infrastruktury ochrony $rodowiska; 11. Edukacja publiczna; 12. Populary-
zacja kultury i jej rozwéj; 13. Inne, jakie?

Zrédto: jak dorys. 5.1.

Kontrastuje to wyraznie z obszarami wspdltpracy administracji pan-
stwowej (TYP 2), ktorej respondenci wskazywali najczesciej na: rozwija-
nie infrastruktury edukacyjnej czy edukacje publiczng (po 90% wskazan)
oraz pozyskiwanie srodkéw europejskich (80%) czy popularyzacje kultu-
ry i jej rozwdj (70%). W przypadku tej grupy nalezy jednak by¢ ostroz-
nym przy interpretacji uzyskanych wskazan, bowiem grupa responden-
tow byla dos¢ niejednolita. Wspdlpraca organizacji okotobiznesowych
(TYP 4) koncentrowala si¢ gtéwnie na takich obszarach, jak: pozyskiwa-
nie Srodkéw europejskich (88%), edukacja publiczna (74%), polityka in-
nowacyjna oraz rozwijanie infrastruktury edukacyjnej (po 67%). Warto
doda¢, ze respondenci rzadko wymieniali takie obszary, jak: promocja
regionu, rozwéj funkcji turystycznych regionu, pozyskiwanie turystow czy
rozwijanie infrastruktury drogowej.

W badaniu pytano réwniez respondentéw o obszary, w ktorych nie
wspolpracuja z urzedem marszatkowskim, ale w zakresie ktérych chcie-
liby podja¢ wspotprace. Respondenci relatywnie rzadko wskazywali ob-
szary, w ktorych nie wspdlpracuja z urzedem marszatkowskim. Sposréd
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tych wskazan najczesciej pojawialy si¢ takie, jak: pozyskiwanie inwesto-
row zewnetrznych (33%), pozyskiwanie turystow dla regionu (31%), pro-
mocja regionu (21%). Sposréd wyodrebnionych typéw interesariuszy in-
stytucjonalnych zdecydowanie najszerzej nakreslili potencjalne obszary
wspolpracy przedstawiciele organizacji okotobiznesowych (TYP 4), naj-
weziej natomiast — administracja panstwowa. W przypadku organizacji
okolobiznesowych wskazywano na takie pozadane przez nich obszary,
jak: pozyskiwanie inwestorow zewnetrznych (50% wskazan), promocja re-
gionu (43%), polityka innowacyjna, rozwijanie infrastruktury innowacyj-
nej (po 36%).

Prezentowane na rys 5.23 wyniki pokazuja, Ze organizacje oko-
fobiznesowe sa tym partnerem organizacji terytorialnych, ktéry jest
otwarty na wspoltprace oraz ze wzgledu na posiadany potencjal i zaan-
gazowanie w tzw. dzialania migkkie moze przyczynic si¢ do rozwoju
terytorium.
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Rys. 5.23. Pozadane obszary wspétpracy z OT z perspektywy interesariuszy
instytucjonalnych (n = 42)

Typy badanych podmiotéw: TYP 1 - lokalne JST, TYP 2 - administracja panstwowa,

TYP 3 - uczelnie wyzsze, TYP 4 - organizacje okotobiznesowe; 1. Rozwdj przedsiebiorczosci;

2. Pozyskiwanie $rodkdw europejskich; 3. Polityka innowacyjna; 4. Promocja regionu; 5. Rozwdj
funkcji turystycznych regionu; 6. Pozyskiwanie turystéw dla regionu; 7. Pozyskiwanie inwestoréw
zewnetrznych; 8. Rozwijanie infrastruktury drogowej; 9. Rozwijanie infrastruktury edukacyjnej;
10. Rozwijanie infrastruktury ochrony $rodowiska; 11. Edukacja publiczna; 12. Popularyzacja
kultury i jej rozwdj; 13. Inne, jakie?

Zrédto: jak do rys. 5.1.
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W przedstawianych badaniach interesariusze instytucjonalni wyrazili
ponadto swoja opini¢ na temat utrudnien, jakie napotykaja we wspot-
pracy z organizacja terytorialng. Respondenci najczesciej doszukiwali sig
utrudnien w przepisach prawnych (nieczytelne reguly wspétpracy - 21%,
przepisy prawne ograniczajgce wspolprace — 15%). Bardzo rzadko wskazy-
wano na niedoskonatosci wlasnej organizacji jako bariery do wspotpracy,
a takze rzadko - na utrudnienia lezace po stronie organizacji terytorial-
nej. Szczegdlowe informacje na ten temat ukazano na rys. 5.24.
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Rys. 5.24. Czynniki utrudniajace wspétprace z organizacja terytorialng w opinii interesariuszy
instytucjonalnych (n =42)

Typy badanych podmiotéw: TYP 1 - lokalne JST, TYP 2 - administracja panstwowa,

TYP 3 - uczelnie wyzsze, TYP 4 - organizacje okotobiznesowe; 1. Nieche¢ Pani/Pana instytucji do
wspotpracy z organami samorzadu regionalnego; 2. Stabe przygotowanie pracownikéw Pana/
Pani instytucji do nawigzywania i prowadzenia zewnetrznej wspétpracy; 3. Brak ,,zielonego
$wiatta” ze strony organéw nadrzednych do nawigzywania i prowadzenia wspétpracy z pod-
miotami zewnetrznymi; 4. Niezgodno$¢ opcji politycznej (osoby reprezentujace instytucje - po-
tencjalnego partnera - maja odmienne przekonania polityczne niz opcja reprezentowana przez
samorzad regionu); 5. Przepisy prawne ograniczajace wspotprace (np. przepisy podatkowe);

6. Nieczytelne reguty wspétpracy (na styku: Pana/Pani instytucja - samorzad regionu); 7. Nie-
cheé samorzadu regionu do podejmowania wspdtpracy z Pana/Pani instytucja; 8. Roszczeniowe
podejscie samorzadu regionu do wspotpracy (np. oczekiwanie od partnera znacznego zaan-
gazowania finansowego); 9. Cechy osobowosciowe 0s6b reprezentujgcych samorzad regionu;
10. Inne czynniki, jakie? (prosze wpisac).

Zrédto: jak dorys. 5.1.

Nalezy podkresli¢, ze sposrod czterech badanych typow interesariuszy
jedynie uczelnie wyzsze wykazaly najwigksza zgodno$¢ w formutowa-
niu utrudnienn do wspoétpracy. Najwazniejsze ich zdaniem utrudnienia
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to: przepisy prawne ograniczajgce wspolprace (80%), stabe przygotowanie
pracownikow uczelni do nawigzywania i prowadzenia zewnetrznej wspot-
pracy (57%) oraz nieczytelne reguly wspotpracy na styku: uczelnia-samo-
rzgd regionu (40%). W pozostatych grupach respondentéw nie odnoto-
wano tak jednoznacznych odpowiedzi.

Postawy menedzerow publicznych wobec propozycji
usprawniania procesu wspotdziatania region-lokalne JST

Konkretne propozycje usprawnien zidentyfikowanych podczas badania
pilotazowego (numery 1-7) poddano ocenie menedzeréw z urzedow
marszalkowskich. Wyniki zaprezentowano na rys. 5.25. Przyjrzyjmy
sie im z perspektywy wskazan menedzeréw reprezentujacych departa-
menty rynkowe, zwlaszcza w obszarach, gdzie kontrastuja wyraznie ze
wskazaniami respondentéw z jednostek sektorowych i administracyj-
nych.

Propozycja usprawnienia procesu wspoéldzialania na linii region-lo-
kalne JST w postaci: powolania zespotéw zadaniowych przy marszat-
ku wojewddztwa (w obszarach merytorycznych) sktadajgcych si¢ m.in.
z przedstawicieli samorzqdow lokalnych zostala wskazana praktycznie
przez wszystkich respondentéw z departamentéw rynkowych. Jest to
o tyle istotne, ze menedzerowie z departamentéw sektorowych i admini-
stracyjnych wybierali jg znacznie rzadziej. Przyklad ten moze sugerowac,
ze menedzerowie rynkowi sg zwolennikami modelu governance, czyli
wspolrzadzenia publicznego w regionie, przy istotnym udziale lokalnych
JST w tym procesie.

Szefowie departamentéw rynkowych opowiedzieli sie rowniez za pro-
pozycja, aby: powigzania samorzgdu regionalnego przybieraly bardziej
nieformalny charakter (15% wskazan). Propozycja ta mocno kontrastuje
z opiniami menedzer6éw z departamentéw sektorowych i administracyj-
nych, ktérzy sporadycznie wskazywali na jej zasadnos¢ (4% wskazan).
Warto podkresli¢, ze menedzerowie z departamentéw administracyjnych
zadeklarowali poglad przeciwny: powigzania samorzgdu regionalnego
z samorzgdami lokalnymi powinny przybierac bardziej formalny charakter
(17% wszystkich wskazan).

Najwiecej wskazan wsrod respondentéw z departamentéw sektoro-
wych i administracyjnych dotyczylo propozycji: poszczegdlne departa-
menty urzedu marszatkowskiego powinny w praktycznych dziataniach
wiecej uwagi poswiecic inicjowaniu i prowadzeniu wspolnych przedsiewzigé
z samorzgdami lokalnymi. Propozycja ta uzyskala odpowiednio: 24%
i 26% wszystkich udzielonych przez nich odpowiedzi. Warto podkresli¢,
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ze menedzerowie z jednostek rynkowych znacznie rzadziej wskazywali
na te propozycje usprawnien. Zdaniem autora jest to spowodowane tym,
ze posiadaja oni szersza wiedz¢ na temat dotychczasowej wspétpracy OT
na szczeblu regionu w tym zakresie i kwestionuja podejmowanie nowych
relacji, w sytuacji gdy istniejgce relacje s3 wystarczajace. Brak wskazan
na powyzsza propozycje moze réwniez wynika¢ z obserwowanej przez
respondentdw, malej skutecznosci tego rodzaju dziatan.
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Rys. 5.25. Ocena propozycji usprawnien wspotdziatania region-lokalne JST (n = 43)

Rodzaj jednostek organizacyjnych: RYN - rynkowe, SEK - sektorowe, ADM - administracyjne;

1. Powigzania samorzadu regionu z samorzadami lokalnymi powinny przybierac bardziej for-
malny charakter; 2. Powotanie zespotow zadaniowych przy marszatku wojewo6dztwa

(w obszarach merytorycznych) sktadajacych sie m.in. z przedstawicieli samorzadéw lokalnych;
3. Przygotowanie i realizacja cyklu seminariow dla samorzadowcow z regionu majacych na
celu ksztattowanie $wiadomosci wtadz lokalnych na temat korzysci wspoétdziatania jednostek
samorzadu terytorialnego; 4. Marszatek wojewd6dztwa powinien obejmowac patronatem wiecej
inicjatyw lokalnych; 5. Przedstawiciele zarzadu wojewoddztwa powinni czesciej uczestniczy¢

w wydarzeniach lokalnych na terenie wojewo6dztwa; 6. Poszczegélne departamenty urzedu
marszatkowskiego powinny w praktycznych dziataniach wiecej uwagi poswiecié¢ inicjowaniu

i prowadzeniu wspélnych przedsiewzieé z samorzadami lokalnymi; 7. Powigzania samorzadu
regionalnego z samorzadami lokalnymi powinny przybierac bardziej nieformalny charakter;

8. Inne propozycje, jakie?

Zrédto: jak dorys. 5.1.

Uzyskane odpowiedzi prowadza do wniosku, ze stosunek poszczegol-
nych grup menedzeréw publicznych do migdzyorganizacyjnego wspot-
dzialania jest zréznicowany. Jedynie menedzerowie z departamentéw
rynkowych sa zwolennikami nieformalnych form wspoétdziatania regio-
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nu z lokalnymi JST. Popieraja oni m.in. powolywanie zespoléw zada-
niowych przy udziale przedstawicieli samorzadéw lokalnych. Natomiast
menedzerowie z departamentow sektorowych nie podzielajg takiego roz-
wigzania, a nawet postuluja wzmocnienie formalnych powigzan z intere-
sariuszami instytucjonalnymi regionu.

Podsumowanie i interpretacja
wynikow badan

Przyjete wczedniej zalozenie, ze samorzadowy region bedziemy traktowac
jako metafore przedsiebiorstwa, pozwala traktowacé go jako przestrzen
dla wykorzystywania koncepcji marketingowych, w tym przede wszyst-
kim marketingu interesariuszy. Zgodnie z ta koncepcja omawiane wcze-
$niej relacje miedzyorganizacyjne mogg stuzy¢ przyciaganiu do regionu
mobilnych czynnikéw wzrostu, ktérych nosnikami sg inwestorzy, turysci
oraz studenci. Kilkadziesigt wywiadéw bezposrednich, wizyty w urze-
dach marszatkowskich czterech wojewddztw oraz spotkania z szefami
organizacji publicznych, prywatnych i spotecznych, bedacych dla nich
interesariuszami instytucjonalnymi, pozwolily zrealizowa¢ nakreslone
wczesniej cele. Udalo sig opisac specyfike relacyjna rynkowych jednostek
organizacyjnych OT wobec pozostatych grup (jednostek sektorowych
i administracyjnych) oraz zidentyfikowa¢ i scharakteryzowaé najwaz-
niejsze dla budowania konkurencyjnosci regionu rynki interesariuszy in-
stytucjonalnych (Cla, C2a). Pozwolilo to na pozniejsze zawezenie badan
i uzasadnienie podjetych w tym kontekscie decyzji. Wybrano bowiem
jedna z relacji i skoncentrowano si¢ na jej opisie w kontekscie realizacji
proceséw pozyskiwania do regionu mobilnych czynnikéw wzrostu.
Respondenci z departamentéw rynkowych, bedacych w istocie jednost-
kami realizujacymi funkcje marketingowe w badanych OT, czgsciej wska-
zywali w swoich wypowiedziach na wazna rol¢ wspdlpracy zewnetrznej
urzedu marszatkowskiego niz robili to przedstawiciele departamentow
administracyjnych. Natomiast wspotpraca wewnetrzna pomiedzy departa-
mentami w urzedzie marszatkowskim zostala oceniona mniej pozytywnie,
chociaz jej oceny byly zréznicowane. Najsurowiej oceniajg ja przedstawi-
ciele departamentdw rynkowych, ktérzy, bedac generalnie bardziej otwar-
ci, majg najwigksze oczekiwania w tym zakresie. Najmniej krytycznych pod
tym wzgledem ocen zglaszali kierujacy departamentami administracyjny-
mi, ktérzy odpowiadajg za koordynacje tego rodzaju wspdtpracy. Mozna
przypuszczaé, ze nie chcg w ten sposob odstania¢ swoich niekompetencji.
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Badania wykazaly, ze lacznie menedzerowie publiczni na szczeblu
regionu chetniej wspdtpracujg z organizacjami publicznymi niz prywat-
nymi i spotecznymi. Nie odnosi si¢ to jednak do wszystkich rodzajow
departamentéw. Menedzerowie stojacy na czele departamentéw rynko-
wych chetniej wspolpracujg z interesariuszami niepublicznymi niz pu-
blicznymi. W tej pierwszej grupie, jako partneréw do wspolpracy, wska-
zywali gléwnie prywatne o$rodki badawczo-rozwojowe, niepubliczne
szkoly wyzsze oraz samorzady gospodarcze. Natomiast wsrod interesa-
riuszy publicznych jako waznych partneréw rynkowych jednostek orga-
nizacyjnych OT uznano: lokalne JST z terenu wojewddztwa, centralng
administracje rzadowa oraz publiczne szkoty wyzsze (C4a).

Prezentowane wyzej rezultaty badan wskazuja na pozytywna weryfi-
kacje hipotez Hla oraz H2a, odnoszacych si¢ do menedzeréw publicz-
nych stojacych na czele departamentéw rynkowych. W istocie wykazano,
ze kompetencje relacyjne badanych sa zréznicowane, a czynnik rodza-
ju departamentu, ktérym kieruja, jest powigzany z ich postawami. Przy
czym tzw. menedzerowie rynkowi deklarowali posiadanie wyzszych
kompetencji relacyjnych (H1a). Natomiast jezeli chodzi o otwarto$¢ na
wspolprace z interesariuszami instytucjonalnymi, to potwierdzono, ze
menedzerowie publiczni czgsciej deklarowali che¢ wspoétpracy z podmio-
tami niepublicznymi niz pozostali respondenci, stojacy na czele departa-
mentéw sektorowych i administracyjnych (H2a).

Pozytywnie zweryfikowano réwniez hipoteze H3a, méwigcg o tym, ze
podstawowym czynnikiem skfaniajgcym OT do wspotpracy z interesariu-
szami instytucjonalnymi jest mozliwos¢ korzystania z pozostajacych w ich
dyspozycji zasobow dla realizacji postawionych przed samorzagdem zadan.
Generalnie, zaréwno menedzerowie publiczni OT, jak i interesariusze in-
stytucjonalni deklarowali w swoich wypowiedziach niemal pelna otwartos¢
na wspolprace zewnetrzng. Wsrod czynnikow sklaniajacych do wspotpra-
cy menedzerowie publiczni wymieniali najczesciej: wigksze mozliwosci
realizacji zadan (28%), korzystanie z doswiadczen wiedzy i kompetencji
innych podmiotéw (24%) oraz pozyskanie zewnetrznych srodkéw (12%).

Przyjrzyjmy si¢ nieco dokladniej relacjom urzedu marszatkowskiego
z jednym z najwazniejszych jego partnerdw, czyli lokalnymi JST. Biorac
pod uwage merytoryczny zakres relacji region-lokalne JST, mozna zauwa-
zy¢, ze respondenci z urzedu marszalkowskiego wskazywali na dzialania
wpisujace sie w koncepcje marketingu relacji, ktdre najczesciej dotyczy-
ly pozyskiwania inwestoréw zewnetrznych. Do kluczowych korzysci ze
wspoldzialania z interesariuszami instytucjonalnymi regionu menedze-
rowie z departamentéw rynkowych zaliczyli: wigksze mozliwosci realizacji
postawionych przed samorzgdem zadat oraz cheé skorzystania z doswiad-
czenia, wiedzy, kompetencji partneréw. Natomiast jako najwazniejsza,
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pozadang ceche potencjalnego partnera wskazywano jego wiarygodnosc.
Powyzsze rozwazania wskazuja jednoznacznie na wyzsze kompetencje re-
lacyjne departamentéw rynkowych oraz relatywnie wieksza ich otwartos¢
na wspolprace z interesariuszami instytucjonalnymi, zwtaszcza niepublicz-
nymi (C3a). Prezentowane w tym rozdziale rezultaty badan, a takze wie-
dza na ten temat uzyskana z innych Zrédel, pozwolily autorowi dokona¢
nastepujacej klasyfikacji rynkow interesariuszy instytucjonalnych dla sa-
morzadowego regionu: rynek lokalnych JST, rynek instytucji naukowych
i edukacyjnych (zwlaszcza na poziomie wyzszym i zawodowym), rynek le-
gislatorow i kontroleréw, rynek organizacji pozarzagdowych (NGO), rynek
pracownikéw (jako dysponentdw zasobow pracy), rynek biznesowy. Rynki
te umieszczono na rys. 5.26 (C5a). Celowo mocniej zaznaczono takie, jak:
lokalne JST, nauke i edukacje oraz legislatoréw i kontroleréw, bowiem ba-
dani menedzerowie z urzedéw marszatkowskich deklarowali blizsze relacje
z wchodzacymi w ich skfad interesariuszami niz z pozostatymi, na ktérych
dominuja podmioty z sektora prywatnego i spotecznego. Nizej dokonamy
krotkiej charakterystyki poszczegoélnych rynkéw oraz uzasadnimy ich zna-
czenie dla budowania konkurencyjnosci regionu.

JST

lokalne JST i ich zwiazki
BIZNES

NAUKA | EDUKACJA

organizacje samorzadu
gospodarczego i indywidualne
korporacje

uczelnie wyzsze i osrodki
naukowo-badawcze

REGULATORZY
| KONTROLERZY

PRACOWNICY

wiadza stanowigca, administracja
panstwowa i jej stuzby

organizacje samorzadu
zawodowego

NGO

organizacje pozarzagdowe
i ich zwigzki

Rys. 5.26. Model szesciu rynkéw dla OT na szczeblu wojewo6dztwa samorzadowego
w konteks$cie prowadzenia polityki rozwoju

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Lokalne JST. Jest to rynek kluczowy dla budowania konkurencyj-
nosci zewnetrznej wojewodztwa. Jest to $rednio nieco ponad 150 gmin
i okoto 20 powiatéw w kazdym wojewoddztwie. W przypadku powiatéw
ich liczba nie jest zbyt duza, co pozwolilo na zorganizowanie uporzad-
kowanego dialogu pomiedzy strukturami wojewddzkimi a Konwentem
Starostow. Gminy natomiast nie potrafily si¢ w odpowiedni sposéb poro-
zumie¢ i cho¢ w wiekszosci wojewodztw dziatajg zwiazki gmin czy miast,
to nigdzie nie stanowia one calosciowej reprezentacji wszystkich gmin
i miast regionu. W tej sytuacji wigksze jednostki lokalne (miasta) budu-
ja indywidualne relacje z regionem zaréwno na poziomie politycznym,
jak i operacyjnym. Szczegolnym przypadkiem bedzie tu relacja region—
miasto, bedace stolicg regionu. Z perspektywy regionu wspotdziatanie
z lokalnymi JST daje wigksze mozliwosci realizacji zadan postawionych
przed samorzadem regionu. Wspoétprace na tej linii utrudniajg przepisy
prawne oraz roszczeniowe podejscie partneréw. Natomiast z perspekty-
wy lokalnych JST wspdtpraca z regionem motywowana jest checig pozy-
skania $rodkow, bedacych w dyspozycji samorzadu regionu oraz wieksza
mozliwoscig realizacji postawionych przed nimi zadan.

Nauka i edukacja. Jest to rynek zdominowany przez organizacje pu-
bliczne. W jego sklad wchodza szkoly wyzsze oraz instytuty badawcze.
W niektorych regionach zwlaszcza $rodowisko publicznych szkol wyz-
szych integruje sie, tworzac rady czy zespoly dla wzmocnienia wlasnej
pozycji wobec samorzadu regionu. Czgsto jednak liczba podmiotéw
na takim rynku jest tak niewielka, ze ich relacje z samorzadem regio-
nu ksztaltowane s3 w sposob indywidualny. Nalezy zaznaczy¢, ze autor
zdecydowal sie nie ré6znicowac szkdt wyzszych na publiczne i niepublicz-
ne, jak to mialo miejsce podczas prowadzonego badania. Odpowiedzi
obu tych kategorii respondentéw nie wykazaly bowiem istotnych réznic.
Z perspektywy regionu relacje z interesariuszami z rynku ,,nauka i edu-
kacja” przynosza wigksze mozliwosci realizacji postawionych przed sa-
morzadem zadan oraz mozliwosci skorzystania z doswiadczen, wiedzy
i kompetencji znajdujacych si¢ na tym rynku podmiotéw. Doda¢ mozna,
ze przepisy administracyjne nie sprzyjaja rozwojowi relacji regionu z ta
grupa interesariuszy.

Rynek ,,nauka i edukacja” nabiera w ostatnich latach znaczenia z po-
wodu rosnacej popularnosci koncepcji budowania konkurencyjnosci re-
gionu w oparciu o strategie innowacji. Podmioty wchodzace w sklad tego
rynku zdaja sobie sprawe z pierwszoplanowej roli, jaka pelnig w zakresie
podnoszenia poziomu innowacyjnosci wojewddztwa, a sama polityka
innowacyjnosci staje si¢ obecnie domeng kompetencji samorzadowego
regionu. Regiony, we wspolpracy ze srodowiskiem naukowym i inny-
mi partnerami, tworzg Regionalne Strategie Innowacji (RSI) oraz stale
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struktury wspoéldzialania z interesariuszami tego systemu, w sktad kto-
rych wchodzg zwlaszcza przedstawiciele nauki i edukacji.

Legislatorzy i kontrolerzy. Jest to rynek ztozony zaréwno z panstwo-
wych stuzb kontrolnych, wojewody, jak i sejmiku wojewddztwa, ktory
sprawuje piecze nad dzialaniami organu wykonawczego i podleglymi mu
strukturami administracyjnymi. Do tego rynku zaliczono tez podmioty
reprezentujace centralng administracje panstwowa. Beda to zatem sekto-
rowe ministerstwa oraz agencje rzadowe. Analiza materialu badawcze-
go potwierdzila, Ze odpowiedzi respondentéw administracji centralne;j
z Warszawy (np. ministerstwa) i z regionu (np. urzad wojewddzki) sa
podobne i to zadecydowalo o zaliczeniu tych podmiotéw do tego same-
go rynku. W celu oddzialywania na te grupy region moze podejmowac
proby lobbowania wobec konkretnych decydentéw, ale takze budowaé
relacje z wladzami panstwowymi przy realizacji migkkich projektow
wspolpracy.

NGO. Jest to rynek organizacji pozarzadowych. Dzialajg na nim in-
teresariusze realizujacy zadania gtéwnie w obszarze ustug publicznych.
Region powierza organizacjom pozarzagdowym czg¢$¢ zadan publicznych.
W polskich warunkach organizacje te s3 obecnie niedoceniane w obsza-
rze gospodarki. Maja one swiadomo$¢ swojej ograniczonej roli w ksztat-
towaniu rozwoju gospodarczego. Respondenci najczesciej wskazywali na
takie zachety do wspdtpracy z NGO, jak: potencjalnie wigksze mozliwosci
realizacji postawionych przed samorzgdem zadan. Od kilku lat wspotpra-
ca samorzadu wojewddztwa z NGO ma charakter zinstytucjonalizowany.
Przy samorzadach terytorialnych powolywane sa obowiazkowe struktury
pod nazwa Wojewddzka Rada Dzialalnosci Pozytku Publicznego. Pozwa-
laja one na prowadzenie dialogu z reprezentatywna grupa NGO z calego
regionu. Wladze samorzadowe regionu s zobligowane do corocznego
przygotowywania programu wspolpracy z NGO w konsultacji z zainte-
resowanymi.

Pracownicy. Rozumiani sg tu ogélnie jako dysponenci zasobéw pracy.
W tym kontekscie moga by¢ reprezentowani przez samorzady zawodowe.
Interesariusze ci byli najczesciej wymieniani jako partnerzy do wspolpra-
cy przez menedzeréw z urzedéw marszatkowskich reprezentujacych de-
partamenty sektorowe. W tym kontekscie mieszkancy opisywani sg przez
pryzmat ich wyksztalcenia oraz kompetencji i doswiadczen zawodowych.
W kontekscie wzrostu znaczenia czynnikéw jakosciowych w procesach
inwestycyjnych przedsigbiorstw oraz wzmozonego rozwoju sektora ustug
to wlasnie zasoby ludzkie staja si¢ rynkiem o rosnagcym znaczeniu. W in-
teresie regionu lezy wiec stymulowanie poprawy jego jakosci.

Biznes. Rynek ten jest w Polsce stabo zinstytucjonalizowany. Orga-
nizacje samorzadu gospodarczego nie posiadaja prawnej reprezentacji.
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Niewielka sktonno$¢ do zrzeszania si¢ przedsiebiorcow przeklada sie
na niska reprezentatywnos¢ takich organizacji w miastach i regionach.
W przypadku duzych, strategicznych dla regionu przedsiebiorstw wspot-
dzialanie moze by¢ podejmowane w sposéb indywidualny. Jako czynni-
ki stymulujace wspdlprace regionu z biznesem respondenci wymieniali:
wigksze mozliwosci realizacji postawionych przed samorzgdem zada# oraz
cheé skorzystania z doswiadczenia, wiedzy i kompetenciji przedsigbiorstw.

Nalezy zwrdci¢ uwage, ze autor nie zdecydowat si¢ zaproponowac od-
rebnych rynkéw dla takich podmiotéw, jak: organizacje miedzynarodo-
we, regiony innych panstw czy samorzady innych wojewddztw w Polsce,
mimo ze takie podmioty byly wymieniane w zrealizowanym badaniu
empirycznym. Relacje z tymi podmiotami maja gtéwnie charakter opera-
cyjny i maja zwigzek ze Srodowiskiem ponadregionalnym lub miedzyna-
rodowym. Zdaniem autora zasluguja one na sformulowanie odrebnego
modelu - modelu rynkéw umiedzynarodowienia regionu, co pozwolito-
by na uporzadkowanie tych relacji, ktorych znaczenie w najblizszych la-
tach bedzie rosto i podniesienia ich na wyzszy poziom. Moze to stanowi¢
cel lub element innego badania.



Rozdziat 6

Wspotdziatanie regionu

I miasta w marketingowych
procesach pozyskiwania
mobilnych czynnikow
wzrostu - wyniki badan
empirycznych

Prezentowane w tym rozdziale rezultaty badan dotycza wspdtdziatania
pomiedzy regionem a wybrang lokalng jednostka samorzadu teryto-
rialnego, w kontekscie rywalizacji regionéw o mobilne zasoby wzrostu,
bedace w dyspozycji inwestordw, turystow i potencjalnych studentow.
Autor podejmuje wyzwanie wyjasnienia proceséw wspoétdzialania po-
miedzy tymi organizacjami terytorialnymi na bazie teorii zaleznosci od
zasobOw w wymiarze organizacyjnym. Teoria ta powstata dla opisania re-
lacji pomiedzy organizacjami, z uwzglednieniem posiadania lub deficytu
zasobow, potrzebnych do realizacji rynkowych celéw tychze organizacji
[Hatch 2002]. Jest to rownoczesnie proba wyjasnienia rozwoju koncep-
cji marketingu terytorialnego w oparciu o teorie objasniajaca procesy
wspoldziatania pomiedzy organizacjami.

Badaniami objgto osiem par podmiotéw: region-stolica regionu, wy-
selekcjonowanych na podstawie oceny udziatu posiadanych przez miasto
zasobow, swiadczacych o jego atrakcyjnosci inwestycyjnej, turystycznej
oraz akademickiej w zasobach regionu ogdétem. Ocena ta miala na celu
wybor skrajnych przypadkéw do badan. Wyodrebniono dwa przypadki:
A, gdzie stolica posiada wysoki udzial takich zasobéw wobec tych zlo-
kalizowanych na terytorium calego regionu oraz dwa przypadki B, gdzie
stolica posiada takich zasobéw najmniej. W kazdym z tych przypadkéw
badaniami objeto jednostki organizacyjne zajmujace si¢ marketingiem,
ktére w badaniach eksploracyjnych opisanych w rozdziale pigtym na-
zywano jako ,,rynkowe” W dokonywaniu oceny poziomu wspoldziata-
nia w marketingowych procesach przyciggania mobilnych czynnikéw
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wzrostu do regionu wykorzystano miernik Hellwiga. Zestawiono zaso-
by stolicy regionu w zasobach regionu ogoélem, z miarg wspoldziatania
region-miasto. Pozwolilo to na wyciagniecie interesujacych wnioskow
teoretycznych.

6.1. Rola miast i regionow w dysponowaniu
zasobami

W niniejszym rozdziale, jak juz zaznaczono, skoncentrowano si¢ na jed-
nej, wybranej relacji region-miasto. Prezentowane w rozdziale pigtym
rezultaty badan dowiodly, ze to lokalne JST stanowig dla regionu, obok
uczelni wyzszych, najwazniejsza grupe potencjalnych partneréw w pro-
cesach rozwojowych. W procesach tych kluczowa role odgrywaja relacje
OT regionu ze stolicami wojewodztw, ktore beda analizowane w kontek-
$cie realizowanych przez region marketingowych proceséw przyciggania
inwestorow, turystow i studentow.

lokalne JST
i ich zwiagzki

NAUKA | EDUKACJA BIZNES

organizacje samorzadu
gospodarczego i indywidualne
korporacje

uczelnie wyzsze i osrodki
naukowo-badawcze

REGULATORZY
| KONTROLERZY

PRACOWNICY

wiadza stanowigca, administracja organizacje samorzadu
panstwowa i jej stuzby zawodowego

\ NGO /
organizacje pozarzadowe

i ich zwigzki

Rys. 6.1. Model marketingu terytorialnego na szczeblu regionu w ujeciu relacyjnym

Zrédto: opracowanie wtasne.



6.1. Rola miast i regionéw w dysponowaniu zasobami

Na rys. 6.1 umieszczono model szesciu rynkéw dla organizacji tery-
torialnej, uzupelniony, w stosunku do prezentowanego w poprzednim
rozdziale, o rynek uzytkownikéw zewnetrznych regionu. W sklad tego
ostatniego wchodzg inwestorzy, turysci i studenci bedagcy mobilnymi, po-
zadanymi przez terytoria uzytkownikami, dostarczajacymi zasoby wazne
dla mieszkancéw, rozumianych jako udzialowcéw terytorium. Klientem,
w przyjetym rozumieniu marketingu terytorialnego, jest zatem zewnetrz-
ny uzytkownik terytorium, ktérego celowo umieszczono w centrum
rys. 6.1. Region prowadzi zatem procesy marketingowe, zorientowane na
pozyskiwanie tych grup docelowych, wspétpracujac przy tym z poszcze-
golnymi grupami interesariuszy. Sg one jednak na tyle rézne, ze kazda
relacje region-interesariusz instytucjonalny (np. lokalne JST, interesariu-
sze z rynku nauki i edukacji) nalezy opisywac na bazie innych teorii, ade-
kwatnych do specyfiki tych relacji, z uwzglednieniem formalizacji relacji,
skali zaleznosci itp.

Nalezy podkresli¢, ze faktycznym gospodarzem dla inwestoréw sa
miasta (zwlaszcza te realizujace zadania gminy i powiatu réwnocze$nie),
bowiem tam zalatwia si¢ wiekszos¢ formalnosci zwiazanych z procesem
inwestycyjnym. Miasta czesto s3 rdwniez waznymi o$rodkami recepcji
turystycznej, zwlaszcza w tzw. turystyce biznesowej. Posiadaja ponad-
przecietnie rozbudowang baze¢ noclegowa, gastronomiczng, sportows,
kulturalna, ktéra przyciaga wszystkie grupy turystow. Stanowig rowniez
centra akademickie, przyciggajac rokrocznie dziesigtki tysiecy nowych
studentdw spoza regionu.

W procesach rozwojowych wazne jest to, kto jest dysponentem za-
sobow istotnych z punktu widzenia potencjalnych uzytkownikéw tery-
torium, a takze kto ma na nie posredni lub bezposredni wptyw. Przy-
ktadowo dysponentem hoteli i restauracji sa prywatni przedsiebiorcy.
Natomiast posredni wplyw na ich lokalizacje i funkcjonowanie posiadajg
zwlaszcza stuzby miejskie, a nie wojewddzkie. W przypadku instytucji
kultury (zasoby pozadane przez turystéw i inwestoréw) to miasto jest or-
ganem stanowigcym dla wiekszosci teatrow czy muzedw, chociaz nalezy
pamietac, Ze w gestii samorzadu regionu znajduja si¢ takie podmioty, jak
filharmonia czy opera, ktorych skala oddzialywania jest ponadlokalna.
W przypadku rynku akademickiego to uczelnie publiczne (podlegajace
Ministerstwu Nauki i Szkolnictwa Wyzszego) s3 aktorami tego rynku.
Staraja si¢ one rozbudowywac swoje kampusy, by zapewni¢ jak najlep-
szy standard swoim studentom. Miasto moze jednak mniej lub bardziej
sprzyja¢ rozwojowi funkcji akademickich na swoim terytorium poprzez
definiowanie nowych lokalizacji, rozwijanie dogodnego lokalnego trans-
portu, infrastruktury uslugowo-gastronomicznej dla studentéw, infra-
struktury sportowej itp. W zwiazku z powyzszym przyjeto zalozenie, ze
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to miasta, stolice regionow (laczace funkcje gminy i powiatu), posiadaja
najszersze kompetencje i wplyw na zasoby, wazne w procesie przyciaga-
nia inwestordw, turystow i studentéw do terytorium.

Regiony natomiast posiadajg gléwnie posrednie instrumenty oddzialy-
wania na dysponentéw zasobow w ramach prowadzonej polityki rozwoju,
ktora jest szeroko wspierana przez fundusze unijne. Samorzady regiondéw,
doskonalgc system instytucjonalny, wykorzystywany w procesie prowadze-
nia polityki rozwoju, staraja si¢ zwieksza¢ swoja kontrole nad podmiotami,
ktérym powierzono realizacje okreslonych funkgji. Jako przyktad mozna
tu przywola¢ Lodzka Agencje Rozwoju Regionalnego, w ktorej udzialy
samorzadu wojewddztwa w ciggu ostatnich kilku lat szybko rosty, az do
uzyskania catkowitej nad nig kontroli. Podobnie stalo si¢ w wojewddztwie
malopolskim, ktére w taki sam sposdb wykreowalo instytucje (Matopol-
ska Agencje Rozwoju Regionalnego) zarzadzajaca polityka rozwoju regio-
nu w zakresie wspierania sektora MSP. Czesciej jednak nie ma mozliwosci
ograniczania zaleznosci poprzez dziatania formalne, a jedyna metoda jej
ograniczania s tzw. miekkie formy oddzialywania, jak wspotdziatanie.

Nalezy przypomnie¢, ze kompetencje samorzadowych regionéw obej-
muja dziatania na rzecz generowania rozwoju, podnoszenia pozycji kon-
kurencyjnej wojewddztwa, co ma prowadzi¢ do szerszego naptywu do re-
gionu zewnetrznych zasobow wzrostu, ktorych nosnikami sg inwestorzy,
turysci czy studenci. Kazdy z tych docelowych rynkéw uzytkownikow jest
specyficzny i wobec kazdego z nich organizacja terytorialna na szczeblu
regionu oddzialuje przy pomocy okreslonych jednostek organizacyjnych
i instrumentéw. Przykladowo, w urzedach marszalkowskich funkcjonuja
departamenty dedykowane promocji gospodarczej, turystycznej, wspie-
raniu rozwoju gospodarczego, wspdlpracy z regionami partnerskimi czy
rozwojowi przedsigbiorczosci.

Klasyfikacja regionow ze wzgledu na udziat
stolicy w zasobach regionu ogéotem

Nalezy przypomnie¢, ze w procesie klasyfikacji par region-miasto be-
dziemy si¢ koncentrowac na zasobach, ktore sa pozadane z perspektywy
potencjalnych zewnetrznych rynkéw docelowych w postaci inwestordw,
turystow i studentow. W dalszych analizach wykorzystano ocene pozio-
mu zréznicowania udziatu zasobow bedacych w dyspozycji miasta (stoli-
cy regionu) lub pod jego wplywem, w zasobach ogétem (zlokalizowanych
na terenie catego regionu), opisanych za pomoca zestawu wybranych cech
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statystycznych. Dazono do otrzymania jednorodnych typow regionow ze
wzgledu na posiadane/kontrolowane zasoby [Kopczewska, Kopczewski,
Wojcik 2009; Mlodak 2006]. Tworca wielowymiarowej analizy porow-
nawczej byl Z. Hellwig [1968]. Skonstruowane przez niego mierniki znaj-
duja zastosowanie w wielu pracach dotyczacych klasyfikacji.

W badaniach postuzono si¢ taksonomiczng metoda wzorca rozwo-
ju Z. Hellwiga [Suchecki 2010], ktéra konstruuje syntetyczny miernik,
zbudowany w oparciu o mierniki czastkowe, obrazujace poszczegélne
aspekty danego zasobu. W metodzie tej istotne jest ujednolicenie pozio-
mu zmiennosci wykorzystywanych cech, w celu zapewnienia ich porow-
nywalno$ci. W badaniach wykorzystano udzialy wartosci j-tego zasobu
stolicy i-tego regionu do wartosci tego zasobu w i-tym regionie obliczone
w oparciu o wzdr:

p;= s i=1,2,...,n;j=1,2,.,m

gdzie:

p; - udziaty wartosci j-tego zasobu w stolicy i-tego regionu, do wartosci
tego zasobu w i-tym regionie;

X, - wartosci empiryczne j-tego zasobu w j-tym regionie;

xs; - wartosci empiryczne j-tego zasobu w i-tej stolicy.

W wyniku zastosowania tej formuly otrzymujemy zmienne o wartosciach
nalezacych do przedziatu [0; 1]. Na bazie tych udzialéw, obliczono synte-
tyczne miary potencjatu, przy pomocy metody wzorca rozwoju Z. Hellwiga
i sporzadzono rankingi regionéw dla kazdego badanego potencjatu, czyli dla
rynku inwestycyjnego, turystycznego i akademickiego [Gorniak, Wachnicki
2010; Salamaga 2010]. Syntetyczng miare potencjalu obliczono, jako $rednig
arytmetyczng wazong wyznaczonych udziatéw, wedlug wzoru:

z=3wp, i=1,2,,05 j=1,2,,m
j=1
gdzie:
z. -syntetyczna miara potencjatu w j-tym regionie,

p; - udziaty wartosci j-tego zasobu w stolicy i-tego regionu do wartosci tego
zasobu w i-tym regionie,
w, -subiektywnie ustalona waga waznosci j-tego zasobu, przy czym

J
ZW.:l.
=1 J
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Syntetyczna miara rozwoju stanowila nastepnie podstawe klasyfikacji
regionow, ze wzgledu na jednorodne grupy, z punktu widzenia osiagnie-
tego potencjalu. Calkowity przedzial zmiennosci syntetycznej miary po-
tencjalu regiondéw podzielono na trzy przedziaty klasowe (tab. 6.1), do
ktérych przypisano poszczegdlne jednostki badania wedtug wzoru [Log-
winiuk 2011, s. 7-23]:

Tabela 6.1. Przedziat zmiennosci syntetycznej miary potencjatu regionéw z podziatem na trzy
przedziaty klasowe

| - wysoki poziom z € (maxz; maxz - h)
i i

Il - $redni poziom z € (maxz,-h; maxz - 2h)
i i

1l - niski poziom z € (maxz,-2h; minz)
i i

Zrédto: opracowanie wtasne.

Rozpietos¢ przedziatéw klasowych ustalono na podstawie stalej i, wy-
znaczonej wedlug:

max z,- min z,
1 I
h= dlai=1,...,n
3

Analizy przeprowadzono w czterech krokach. Najpierw dla poszcze-
golnych grup zasobow (zasoby wazne dla inwestoréw, zasoby wazne dla
turystow, zasoby wazne dla potencjalnych studentéw), a nastepnie tacz-
nie dla wszystkich. Kierujac si¢ specyfika poszczegdlnych rynkéow do-
celowych w zakresie roli czynnikéw zwiazanych z wizerunkiem, popu-
larno$cia, moda, przy wyborze destynacji, zré6znicowano udzial takich
czynnikow w czynnikach ogétem. Podzial ten uwzglednia specyfike
rynku inwestycyjnego, gdzie rola tzw. migkkich kryteriow jest relatyw-
nie mata oraz rynku turystycznego, gdzie rola migkkich kryteriow jest
relatywnie duza. Ostatecznie przyjeto nastepujace udzialy: dla rynku
inwestycyjnego — 20%, turystycznego — 40% i akademickiego — 30%.
Przydzielone wagi sa adekwatne do wrazliwosci uczestnikéw tych ryn-
kow na dotychczasowe zjawiska majace wptyw na wizerunek, a mierzo-
ne np. liczba dotychczasowych inwestycji zagranicznych, turystéw czy
studentow w danym regionie. Zaproponowane udzialy przedstawiono
narys. 6.2.



6.3. Oceny potencjatu stolicy w regionie z perspektywy atrakcyjnosci... 191

| Zasoby inwestycyjne 80%
| Zasoby akademickie 70%

Rys. 6.2. Relacja zasobdw niematerialnych (pole szare) do zasobéw materialnych terytorium
(pole czarne) jako kryterium wyboru terytorium, z perspektywy potencjalnych uzytkownikéw
zewnetrznych na poszczegélnych rynkach

Zrédto: jak do rys. 6.1.

Reasumujgc mozna stwierdzié, ze rynek inwestycyjny przejawia w sto-
sunku do pozostalych wyzszy poziom racjonalnosci podejmowanych de-
cyzji. Na drugim biegunie wystepuje rynek turystyczny, charakteryzujacy
sie duza dozg decyzji impulsowych i znacznie krétszym niz w przypadku
rynku inwestycyjnego procesem podejmowania decyzji.

6.3. Oceny potencjatu stolicy w regionie
z perspektywy atrakcyjnosci inwestycyjnej,
turystycznej i akademickiej

6.3.1. Rola stolicy w regionie na rynku inwestycyjnym

Przy ocenie potencjalu inwestycyjnego badanych terytoriéw wykorzy-
stano uproszczong klasyfikacje zasobow, wykorzystywang przez Instytut
Badan nad Gospodarka Rynkowg [2015]. Standardowo przyjeto wage
20% dla kazdej grupy czynnikéw z dwoma wyjatkami. Zdecydowano sie
podwyzszy¢ wage w przypadku rynku pracy w zwigzku z faktem, ze to
wladnie jakosciowe czynniki zaczety w ostatnich latach nabierac znacze-
nia dla inwestoréw. Natomiast zdecydowano sie obnizy¢ wage dla infra-
struktury spolecznej, co zwigzane bylo z deficytem danych, dostepnych
réwnoczes$nie na poziomie regionu, jak i miasta, co mogloby skutkowa¢
nadmiernie wysokim poziomem tylko jednej cechy, dla ktérej pozyskano
dane (liczba obiektoéw kultury).

W rezultacie kategorie zasobow oraz ich wagi z punktu widzenia inwe-
storow przedstawiajg si¢ w nastepujacy sposob:

« reputacja terytorium (20%);

o zasoby pracy (30%);

o infrastruktura gospodarcza (20%);
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o infrastruktura spoteczna (10%);
« rynek zbytu i kooperanci (20%).

Wybrane cechy statystyczne charakteryzujace powyzsze kategorie po-
zyskano w Banku Danych Lokalnych GUS dla lat 2009-2013. W zwigzku
z tym, Ze baza ta niekiedy nie posiada danych na poziomie miast (tylko
regiondw) wykorzystane cechy zostaly zdeterminowane dostepnoscia
danych, réwnoczes$nie na szczeblu regionu i miasta. Poniewaz funkcje
targowe zlokalizowane sg niemal w caloéci w stolicy wojewddztw, co nie
réznicowaloby badanych par, zdecydowano si¢ nie wlaczac tej cechy do
obliczen. Natomiast w przypadku danych dotyczacych infrastruktury
naukowo-badawczej, w sytuacji braku danych agregowanych na pozio-
mie miast, zdecydowano si¢ skorzystaé z raportu opracowanego przez
Stowarzyszenie Organizatoréw Osrodkéw Innowacji i Przedsigbiorczosci
w Polsce, ktore posiada wysoka renome w zakresie sporzadzania analiz
dotyczacych tego rynku [Bakowski, Mazewska 2015].

Ostatecznie w analizie wzieto pod uwage nastepujace zasoby wraz z ich
wagami (tab. 6.2). Cze$¢ tych zasobdw zostala opisana bardziej szczego-
fowo w stosunku do poprzedniego zestawienia.

Tabela 6.2. Cechy statystyczne opisujace zasoby inwestycyjne terytoriow wazne dla inwestoréw

Cecha statystyczna Udziat (%)

Liczba firm z kapitatem zagranicznym 20
Liczba pracujacych 7,5
Liczba poszukujacych pracy 7,5
Liczba absolwentow uczelni 7,5
Liczba absolwentéw szkét ponadgimnazjalnych o profilu zawodowym, 7,5
technicznym (gotowych do podjecia pracy)

Liczba jednostek sektora badawczo-rozwojowego 20
Liczba obiektéw kultury 10
Liczba mieszkancow 10
Liczba przedsiebiorstw 10

Zrédto: opracowanie wtasne z zastosowaniem cech wykorzystywanych przez IBnGR [2015].

Dla zestawu zasobdw, majacych podstawowe znaczenie na rynku in-
westycyjnym (stanowig o atrakcyjnosci inwestycyjnej terytorium), na
podstawie informacji pozyskanych z Banku Danych Lokalnych, wyzna-
czono (tab. 6.3; rys. 6.3) syntetyczng miare dla udzialu zasobow stolicy
w zasobach regionu ogoétem:
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Tabela 6.3. Syntetyczna miara dla udziatu zasobdw stolicy w zasobach regionu ogdtem
na rynku inwestycyjnym

Wazony syntetyczny miernik udziatu zasobéw -
I . . Miejsce
Wojewddztwo stolicy w regionie W rankineu
(RYNEK INWESTYCYJNY) &
Matopolskie 0,443888 1
tédzkie 0,442409 2
Lubelskie 0,382869 3
Zachodniopomorskie 0,373177 4
Swietokrzyskie 0,341602 5
Wielkopolskie 0,330742 6
Warminsko-mazurskie 0,240337 7
Podkarpackie 0,236944 8

Zrédto: jak do tab. 6.1.

Swietokrzyskie
zachodniopomorskie
warminsko-mazurskie
lubelskie
podkarpackie

wielkopolskie

todzkie 0,44

matopolskie 0,44

0,00 0,05 0,10 0,15 0,20 0,25 0,30 0,35 040 0,45 0,50

Rys. 6.3. Wazony syntetyczny miernik udziatu zasobdw stolicy w zasobach regionu ogétem na
rynku inwestycyjnym

Zrédto: jak do rys. 6.1.

W wyniku przeprowadzonych obliczen z wykorzystaniem zapropono-
wanej metody klasyfikacji otrzymano podziat wojewddztw wedlug trzech
poziomdw miernika, ktory zostal zaprezentowany w tab. 6.4.
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Tabela 6.4. Poziomy miernika potencjatu stolicy w regionie na rynku inwestycyjnym

Poziom miernika Zakres Wojewddztwa

| - wysoki poziom <0,443;0,375) matopolskie, todzkie, lubelskie

Il - $redni poziom <0,375;0,306)

Swietokrzyskie, zachodniopomorskie,
wielkopolskie

Il - niski poziom <0,306;0,236> warminsko-mazurskie, podkarpackie

Zrédto: opracowanie wtasne z wykorzystaniem metody wzorca rozwoju Hellwiga.

6.3.2

W grupie wojewddztw, w ktérych pozycja stolicy pod wzgledem posia-
danych zasobow waznych dla inwestoréw jest najwyzsza, znalazly sie takie,
jak: matopolskie, f6dzkie i lubelskie. Szczegélnie wysokim miernikiem wy-
kazaly si¢ dwa pierwsze. W tab. 6.4 pokazano wysokie pozycje Krakowa,
Lodzi i Lublina w swoich regionach. Nalezy zwrdci¢ uwage, ze przyjeto
relatywnie wysoki udzial w mierniku zasobéw zwigzanych z rynkiem aka-
demickim, co musialo mie¢ bezposredni wplyw na te wyniki. Wszystkie
wymienione miasta sg bowiem w czotéwce sposrdd badanych osmiu, jezeli
chodzi o pozycje na rynku akademickim. Natomiast wojewodztwo wielko-
polskie, mimo Ze w rankingach atrakcyjno$ci inwestycyjnej wypada zwykle
dobrze, w zestawieniu tym zostalo zaklasyfikowane do $redniego poziomu
miernika. Warto wyjasni¢, ze Wielkopolska jest jednym z wigkszych regio-
néw Polski, zas obok jej stolicy preznie rozwijajg sie alternatywne lokaliza-
cje dogodne dla inwestoréw na terenie regionu.

Na przeciwnym biegunie, gdzie udzial stolicy w zasobach jest relatyw-
nie stabszy, znalazly si¢ wojewddztwa: warminsko-mazurskie oraz pod-
karpackie. Faktycznie, trudno nazwa¢ Olsztyn centrum inwestycyjnym.
Sytuacja Rzeszowa jest inna — wiele inwestycji produkcyjnych w woje-
wodztwie podkarpackim jest zlokalizowanych poza stolicg regionu.

Rola stolicy w regionie na rynku turystycznym

W dalszej analizie wzigto pod uwage cechy z okreslonymi wagami za-
prezentowane w tab. 6.5. Autor zdaje sobie sprawe z uproszczenia zapro-
ponowanego zestawienia zasobow i nieuwzglednienia takich np. zaso-
bow, jak atrakcje turystyczne. Bazujac jednak na danych statystycznych
w BDL, musial ograniczy¢ sie do dostepnych tam informacji.

Przyjeto, ze liczba noclegéw udzielonych turystom krajowym i zagra-
nicznym jest miarg popularnosci okreslonych terytoriow, ktére majg zna-
czenie dla potencjalnych turystow. Wiekszos$¢ turystow wybiera przeciez
te destynacje, ktore sa popularne na rynku. Natomiast wsrdd zasobow
o charakterze infrastrukturalnym zidentyfikowano przede wszystkim
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obiekty noclegowe, konferencyjne oraz nowa kategorie w BDL: liczbe
uczestnikow imprez masowych. Zatem dla zestawu zasobéw majacych
podstawowe znaczenie na rynku turystycznym (stanowig o atrakcyjnosci
turystycznej terytorium) wyznaczono (tab. 6.6; rys. 6.4) nastepujaca syn-
tetyczng miare dla udziatu zasobdw stolicy w zasobach regionu ogoétem:

Tabela 6.5. Cechy statystyczne opisujace zasoby turystyczne terytoriéw

Cecha statystyczna Waga (%)
Liczba noclegéw udzielona turystom krajowym 20
Liczba noclegéw udzielona turystom zagranicznym 20
Liczba obiektow hotelowych 15
Liczba obiektéw z sala konferencyjna 15
Liczba miejsc w salach konferencyjnych 15
Liczba imprez masowych 15

Zrédto: jak do tab. 6.1.

Tabela 6.6. Syntetyczna miara dla udziatu zasobdw stolicy w zasobach regionu ogétem
na rynku turystycznym

Wazony syntetyczny miernik udziatu zasobéw -
L - ; Miejsce
Wojewédztwo stolicy w zasobach regionu w rankineu
(RYNEK TURYSTYCZNY) &
Matopolskie 0,4116 1
toédzkie 0,3394 2
Wielkopolskie 0,3060 3
Lubelskie 0,2767 4
Swietokrzyskie 0,2161 5
Podkarpackie 0,1783 6
Zachodniopomorskie 0,1485 7
Warminsko-mazurskie 0,1418 8

Zrédto: jak do tab. 6.1.

Sposrdéd o$miu badanych par miasto-region nalezy zwroéci¢ uwage na
wyrdzniajacy si¢ pozycje stolicy Matopolski — Krakowa, ktory jest w skali
kraju numerem jeden, jezeli chodzi o zasoby destynacji turystycznej. Jego
potencjal i rozpoznawalnos¢ zwigzane sg z posiadanymi zasobami histo-
rycznymi oraz rozwinigtymi funkcjami kulturalnymi, wzmocnionymi
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faktem posiadania juz kilkanascie lat temu tytulu Europejskiej Stolicy
Kultury. Dwie kolejne, a zarazem wysokie pozycje w tym rankingu wo-
bec swoich regionéw zajmujg L6dz oraz Poznan. Nalezy podkresli¢, ze
w tych przypadkach potencjat obu osrodkéw wynika z biznesowego cha-
rakteru turystyki. Dotyczy to zwlaszcza Poznania, gdzie nadal znaczny
ruch turystyczny generuja Miedzynarodowe Targi Poznanskie. W Lodzi
natomiast na rozwdj turystyki w ostatnich latach wptynat w istotny spo-
sob wzrost zasobéw noclegowych po oddaniu do uzytku kilku nowych
hoteli. Potencjal rozwijajacego si¢ Uniejowa to domena dopiero ostatnich
lat (2014-2015), czego nie objely jeszcze wykorzystywane w tym zesta-
wieniu statystyki.

lubelskie

podkarpackie

wielkopolskie

tédzkie

matopolskie 0,41

0,00 0,05 0,10 015 0,20 0,25 0,30 0,35 0,40 0,45

Rys. 6.4. Wazony syntetyczny miernik udziatu zasobdéw stolicy w zasobach regionu ogétem
na rynku turystycznym

Zrédto: jak do rys. 6.1.

W regionach tédzkim i wielkopolskim, poza stolica, nie ma wigkszych
osrodkéw dysponujacych zasobami pozadanymi przez t¢ grupe, co ma
wplyw na relatywnie mniejsza recepcje turystyczng na tych obszarach.
Przykladowo w takich regionach, jak: warminsko-mazurski, zachodnio-
pomorski czy podkarpacki sytuacja jest odwrotna. Tam o$rodki poza
stolica generujg wysoki ruch turystyczny (o$rodki nadmorskie typu Mie-
dzyzdroje, obszary jezior mazurskich, Bieszczady), a same stolice nie po-
siadajg wystarczajacych zasobow, aby skutecznie generowac ruch w tzw.
turystyce wypoczynkowej, za$ turystyka biznesowa jest tam proporcjo-
nalna do potencjalu gospodarczego tych miast.
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W wyniku przeprowadzonych obliczen z wykorzystaniem zapropono-
wanej metody klasyfikacji otrzymano podzial wojewddztw wedlug trzech
poziomoéw miernika, co zaprezentowano w tab. 6.7.

Tabela 6.7. Poziomy miernika potencjatu stolicy w regionie na rynku turystycznym

| - wysoki poziom <0,411;0,321) matopolskie, tédzkie

Il - $redni poziom <0,321;0,232) wielkopolskie, lubelskie

Swietokrzyskie, zachodniopomorskie, warmifsko-

Il - niski poziom <0,232;0,141> “mazurskie, podkarpackie

Zrédto: jak do tab. 6.4.

W grupie wysokiego poziomu miernika znalazly si¢ dwa regiony, ktore
posiadaja skrajnie roézne zasoby turystyczne. Wynik taki mozna wyjasnic
w ten sposdb, ze po pierwsze regiony te reprezentuja skrajne wartosci
miernika na tym poziomie, a po drugie zestawienie dotyczy relacji re-
gion-stolica, ktora wlasnie w przypadku malopolskiego i tédzkiego jest
podobna. Zwraca uwage relatywnie wysoka pozycja Lublina w regio-
nie. Jest to zwigzane z faktem, ze o ile w przypadku Podkarpacia pozy-
cje Rzeszowa zmniejszajg turystyczne osrodki gorskie, to w przypadku
wojewoddztwa lubelskiego, poza Kazimierzem Dolnym czy Nateczowem,
potencjal turystyczny regionu jest ograniczony.

6.3.3. Rola stolicy w regionie na rynku akademickim

Dla okredlenia potencjalu stolicy w regionie na rynku akademickim
kierowano sie¢ liczba dotychczasowych studentéw oraz oferta uczelni
wyzszych. W zwiazku z brakiem danych na temat liczby dostepnych kie-
runkéw studiéw czy innych informacji pozwalajacych oceni¢ potencjal
poszczegdlnych osrodkéw akademickich w poszczegdlnych miastach
i regionach, zdecydowano si¢ na uproszczone podejscie w postaci liczby
uczelni zlokalizowanych na danym terenie. Przyjeto zatem nastepujace
wagi: liczba studentow (30%), liczba szkdt wyzszych (70%).

Dla zestawu zasobow majacych podstawowe znaczenie na rynku aka-
demickim (stanowia o atrakcyjnoéci akademickiej terytorium) wyzna-
czono syntetyczng miare dla udziatu zasobow stolicy w zasobach regionu,
co zaprezentowano w tab. 6.8 i na rys. 6.5.

Dokonujgc interpretacji tego zestawienia, nalezy mie¢ na wzgledzie, ze
starano si¢ pokaza¢ potencjal stolicy na tle catego regionu. W przypadku
rynku akademickiego uzwgledniono miary ilosciowe, a nie jako$ciowe, co
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spowodowalo, Ze to nie Malopolska z Krakowem znalazta si¢ na pierwszej
pozycji. Okazuje si¢ bowiem, ze to £.6dz, Szczecin i Kielce posiadaja w swo-
ich regionach niemal monopol na funkcje akademickie, podczas gdy po-
zostale stolice wojewodztw dzielg si¢ tym potencjalem z innymi miastami
w swoich regionach. Przykladowo Lublin i Rzeszéw dzielg sie funkcjami
akademickimi z takimi o$rodkami, jak: Zamos¢, Pulawy czy Przemysl, Ja-
sto, Krosno i Mielec. Natomiast w Malopolsce oprécz Krakowa funkgje te
realizowane s3 w Nowym Saczu, Tarnowie czy Nowym Targu.

Tabela 6.8. Syntetyczna miara dla udziatu zasobdw stolicy w zasobach regionu ogdtem na rynku
akademickim

Wazony syntetyczny miernik udziatu zasobéw -
L . — Miejsce
Wojewddztwo stolicy w regionie w rankineu
(RYNEK AKADEMICKI) &

toédzkie 0,814413 1

Zachodniopomorskie 0,752813 2

Swietokrzyskie 0,740982 3

Matopolskie 0,739167 4

Wielkopolskie 0,719916 5

Warminsko-mazurskie 0,609142 6

Lubelskie 0,593387 7

Podkarpackie 0,448580 8
Zrédto: jak do tab. 6.1.

Swietokrzyskie 0,74
zachodniopomorskie 0{75
warminsko-mazurskie
lubelskie
podkarpackie
wielkopolskie 0,72
tédzkie 0,81
matopolskie 0,74

0,00 010 0,20 0,30 040 050 0,60 0,70 080 0,90

Rys. 6.5. Wazony syntetyczny miernik udziatu zasobdw stolicy w zasobach regionu ogétem
na rynku akademickim

Zrédto: jak dorys. 6.1.
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W wyniku przeprowadzonych obliczen z wykorzystaniem zapropono-
wanej metody klasyfikacji otrzymano podzial wojewddztw wedlug trzech
poziomoéw miernika, co zaprezentowano w tab. 6.9.

Tabela 6.9. Poziomy miernika potencjatu stolicy w regionie na rynku akademickim

. . . todzkie, matopolskie, wielkopolskie,
| - wysoki poziom <0,814,0,692) Swietokrzyskie, zachodniopomorskie
Il - $redni poziom <0,692;0,571) warminsko-mazurskie, lubelskie
Il - niski poziom <0,571;0,448> podkarpackie

Zrédto: jak do tab. 6.4.

Nalezy jeszcze raz podkresli¢, ze w odroznieniu do rynkéw: inwesty-
cyjnego i turystycznego, w przypadku rynku akademickiego istnieje do-
minacja stolicy wojewddztwa, jezeli chodzi o lokalizacje jego potencjatu
w regionie. Zaobserwowane roznice sg relatywnie niewielkie i w praktyce
trudno moéwi¢ o wyraznie skrajnych przypadkach.

6.3.4. Zasoby stolicy w regionie w ujeciu syntetycznym

Dotychczasowa analiza pokazala, ze udzial miast - stolic wojewodztw
w zasobach regionu jest zrdznicowany na poszczegdlnych rynkach.
W zwigzku z tym w rankingu poszczegélnych rodzajow zasobow zajmo-
waly one rézne miejsca. Sprébujmy obecnie okresli¢ w sposéb syntetycz-
ny pozycje zasobow stolicy lacznie na wszystkich tych rynkach. W dal-
szej analizie uwzgledniono odpowiednio zasoby z okreslonymi wagami
zestawione w tab. 6.10.

W badaniu przyjeto, ze miasto (stolica regionu) posiada relatywnie
mniejszy wplyw na zasoby stanowigce o atrakcyjnosci akademickiej.
W tym przypadku to uczelnie wyzsze, podlegajace MNiSW w Warsza-
wie, posiadaja zdecydowanie najwiekszy wplyw na ksztaltowanie zaso-
béw, mogacych wptywaé na wybor uczelni i kierunku studiéow. Zdarza
sie jednak, ze miasto wplywa bezposrednio na tworzenie nowych kierun-
kéw studiéw (np. w Lodzi utworzono na uczelniach kierunek logistyka,
w kontekscie planowanej budowy skrzyzowania autostrad, czy kierunek
rewitalizacja, w kontekscie rozpoczynania wielkiego miejskiego projek-
tu dotyczacego rewitalizacji srodmiescia, o co zabiegaly wladze miasta).
Jednak w poréwnaniu z kilkudziesigcioma kierunkami na kazdej uczelni
jest to wptyw relatywnie niewielki.
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Tabela 6.10. Cechy statystyczne wybrane dla okreslenia udziatu stolicy w regionie w zakresie
zasobow turystycznych, akademickich i inwestycyjnych

Cecha statystyczna Waga (%)
Liczba noclegéw udzielona turystom krajowym 8%
Liczba noclegéw udzielona turystom zagranicznym 8%
Liczba obiektéw hotelowych 6%
Liczba obiektow z sala konferencyjna 6%
Liczba miejsc w salach konferencyjnych 6%
Liczba imprez masowych 6%
Liczba studentéw 6%
Liczba szkét wyzszych 14%
Liczba firm z kapitatem zagranicznym 8%
Liczba pracujacych 3%
Liczba poszukujacych pracy 3%
Liczba absolwentow uczelni 3%
Liczba absolwentéw szkét ponadgimnazjalnych 3%
Liczba jednostek sektora badawczo-rozwojowego 8%
Liczba obiektéw kultury 4%
Liczba mieszkancow 4%
Liczba przedsiebiorstw 4%

Zrédto: jak do tab. 6.1.

Za obnizeniem wagi dla rynku akademickiego do 20%, jako skladowej
ogolnej miary potencjatu stolicy w regionie, przemawiala takze specyfika
rynku akademickiego, gdzie mamy do czynienia z dominacja stolicy w ca-
lym regionie. Chociaz w Europie Zachodniej niektore najlepsze uczelnie
sg lokalizowane poza wielkimi miastami (Cambridge, Oxford), to trudno
sie spodziewac, ze szybko stanie si¢ tak rowniez w Polsce. Jednoczesnie
wagi dla rynkow inwestycyjnego i turystycznego, jako sktadowych miary
potencjatu stolicy w regionie, waznego dla uzytkownikow zewnetrznych
ustanowiono na poziomie po 40%. Syntetyczne miary potencjatu dla po-
szczegolnych regionéw zaprezentowano w tab. 6.11 i na rys. 6.6.

Posdréd badanych par (region-miasto) najwyzszym udzialem zasobow
stolicy na tle regionu charakteryzuje si¢ malopolskie-Krakéw, zas na ko-
lejnej pozycji znalazta sie para: todzkie-L6dz. Warto przyjrzec sie w tym
kontekscie sytuacji na rynkach: inwestycyjnym, turystycznym i akade-
mickim dla wspomnianych par.
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Tabela 6.11. Syntetyczna miara udziatu wszystkich zasoboéw stolicy w zasobach regionu ogdtem

Wojewadztwo | O e wregionte | wramlangu
Matopolskie 0,490011 1
tddzkie 0,47562 2
Wielkopolskie 0,398683 3
Lubelskie 0,382502 4
Swietokrzyskie 0,371278 5
Zachodniopomorskie 0,359246 6
Warminsko-mazurskie 0,274664 7
Podkarpackie 0,255829 8

Zrédto: jak do tab. 6.1.

Swietokrzyskie
zachodniopomorskie
warminsko-mazurskie
lubelskie

podkarpackie

wielkopolskie

todzkie 0,48
matopolskie 0,49
0,00 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50 0,60

Rys. 6.6. Syntetyczny miernik potencjatu udziatu wszystkich badanych zasobéw stolicy
w zasobach regionu ogétem

Zrédto: jak do rys. 6.1.

Rynek inwestycyjny zostal w badaniu zdefiniowany szeroko, zatem
objat obok przedsiebiorstw produkcyjnych réwniez dziatalno$¢ ustugo-
wa (rynek BPO), w ktorej to Krakéw zajmuje pierwsza pozycje w Polsce.
Réwnoczesnie gorzysta Malopolska nie jest w stanie przekona¢ inwe-
storéow do lokalizacji inwestycji produkcyjnych, szczegdlnie w sytuacji
bezposredniej konkurencji ze strony sasiadujacego z nig Gérnego Slaska.
Stad udzial Krakowa na rynku inwestycyjnym wobec regionu okazat sie
najwyzszy sposrod badanych wojewddztw.
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Niemal taka samg pozycje posiada w syntetycznym zestawieniu £6dz.
Jednak pozycja Lodzi wynika z mieszanego, bo przemystowo-ustugowe-
go, charakteru miasta oraz jego dominujgcego potencjatu na tle woje-
wodztwa. Warto podkresli¢, ze wsrdd cech statystycznych przyjetych do
konstruowania miernika znalaz! si¢ tez potencjal lokalnego rynku (20%),
opisywany przy pomocy liczby mieszkancow czy liczby przedsiebiorstw.
Oba analizowane tutaj miasta (Krakow i £6dz) posiadaja, po Warszawie,
najwyzsze pod tym wzgledem pozycje w kraju.

W przypadku rynku turystycznego Krakéw dominuje nad regionem Ma-
topolski, mimo ze ta jest jednym z wazniejszych obszardéw recepcji turystycz-
nej w kraju. Cho¢ tédzkie i £.6dz s w kontekscie turystyki niepodobne do
pary: matopolskie-Krakow, to relatywny udzial stolicy na tym rynku w re-
gionie okazal si¢ podobny. Zasoby turystyczne w regionie 6dzkim, wobec
zasobow innych wojew6dztw sa relatywnie skromne, natomiast £6dz, beda-
ca trzecim pod wzgledem wielkosci miastem w Polsce, posiada rozwijajaca
sie turystyke miejska z wymiernym udziatem turystyki biznesowe;.

Inaczej wyglada sytuacja na rynku akademickim. Statystyki pokazuja,
ze na tym rynku £6dz jest stolicg o relatywnie wiekszej od Krakowa kon-
centracji funkcji akademickich. Okazuje si¢ bowiem, Ze inne o$rodki Ma-
topolski, takie jak Nowy Sacz czy Tarnéw, w wiekszym stopniu kompen-
suja dominujaca pozycje Krakowa niz Piotrkéw Trybunalski, Sieradz czy
Tomaszow Mazowiecki w stosunku do rynku akademickiego w Lodzi.

W wyniku przeprowadzonych obliczen z wykorzystaniem zapropono-
wanej metody klasyfikacji otrzymano podziat wojewddztw wedlug trzech
poziomdéw miernika, ktory zaprezentowano w tab. 6.12.

Tabela 6.12. Poziomy miernika potencjatu stolicy w regionie na rynkach: inwestycyjnym,
turystycznym i akademickim ogdtem

| - wysoki poziom <0,490;0,411) matopolskie, todzkie

Il - $redni poziom <0,411;0,333)

wielkopolskie, $wietokrzyskie zachodniopomorskie,
lubelskie,

Il - niski poziom <0,333;0,255> warminsko-mazurskie, podkarpackie

Zrédto: jak do tab. 6.4.

Najnizszy poziom miernika syntetycznego odnotowano w przypad-
ku par: warminsko-mazurskie-Olsztyn oraz podkarpackie-Rzeszéw, co
oznacza, ze potencjal stolic tych regionéw pod wzgledem atrakcyjnosci
dla inwestorow, turystow i studentéw jest relatywnie stabszy. W przypad-
ku rynku inwestycyjnego w obu przypadkach odnotowano relatywnie
mniejszy potencjal stolicy w regionie. W ostatnich latach Rzeszéw sku-
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tecznie pozycjonuje sie jako stolica innowacji, przyciagajac do regionu
nowe firmy, w tym firmy nalezgce do szeroko rozumianej branzy lotniczej.
Jednak fakt, ze lokalizowane s3 one w wiekszo$ci poza administracyjnym
obszarem miasta Rzeszowa, powoduje, Ze nie s3 one widoczne w statysty-
kach po stronie miasta i tym samym umniejszajg jego pozycje w regionie.

Na krajowym rynku turystycznym oba regiony posiadaja rozpozna-
walng oferte, a ich stolice — ze wzgledu na polozenie — mogg stanowic¢
swoiste bramy do regionéw. Jak pokazuja statystyki, do tej pory nie udato
sie wykorzysta¢ tego ich potencjatu. Bioragc pod uwage walory srodowi-
skowe zaréwno Warmii i Mazur, jak i gérskich pasm Podkarpacia nalezy
podkresli¢, ze trudno jest rozwingé potencjal turystyczny miast, ktore ta-
kich waloréw sg pozbawione.

Kierujac si¢ metodyka doboru studiéw przypadkéw prezentowana
w rozdziale czwartym, do dalszych badan zakwalifikowano po dwa skrajne
przypadki. Przypadki A (o najwyzszym potencjale stolicy w regionie) to wo-
jewddztwa matopolskie i 16dzkie oraz przypadki B (o najnizszym potencjale
stolicy w regionie) to wojewddztwa warminsko-mazurskie i podkarpackie.
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Tabela 6.13. Zestawienie wynikéw klasyfikacji regionow z wykorzystaniem miary udziatu
zasobow stolicy w zasobach regionu ogotem na rynkach: inwestycyjnym, turystycznym,
akademickim oraz w ujeciu syntetycznym

Zasoby na Il - niski poziom Il - $redni poziom | - wysoki poziom
kolejnych rynkach P P y P
Zasob rynek warminsko-mazur- sww;tpkrzyskle, . matopolskie, todzkie,
inwestycyjn skie, podkarpackie zachodniopomorskie, lubelskie
yeyny P P ’ wielkopolskie
Swietokrzyskie, za-
Zasoby rynek chodnllf)pomorskle, Wlelkopol§kle, matopolskie, t6dzkie
turystyczny warminsko-mazur- lubelskie
skie, podkarpackie
tédzkie, matopolskie,
Zasoby rynek odkarpackie warminsko-mazur- wielkopolskie,
akademicki P P skie, lubelskie Swietokrzyskie,
zachodniopomorskie
wielkopolskie,
Wszystkie warminsko-mazur- Swietokrzyskie, P
zasoby skie podkarpackie zachodniopomorskie, matopolskie, todzkie
lubelskie

Zrédto: jak do tab. 6.1.

Zestawienie wynikow klasyfikacji regionéw z wykorzystaniem mia-
ry udzialu zasobow stolicy w zasobach regionu ogdtem zaprezentowano
w tab. 6.13. Zgodnie z nim stolice wojewddztw tédzkiego i matopolskiego
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wykazaly wysoki udziat w zasobach regionu ogétem na kazdym badanym
rynku. Natomiast tylko para Rzeszéw-podkarpackie wykazata sie row-
niez konsekwentnie niska pozycja w posiadanych zasobach na tle regio-
nu na wszystkich rynkach. W przypadku rynku akademickiego Olsztyn
wykazal udziat zasobéw na tle regionu na nieco wyzszym ($rednim) po-
ziomie ze wzgledu na ograniczong alternatywe dla ksztalcenia wyzszego
w warminsko-mazurskim.

Mierniki potencjatu

matopolskie

—— rynek turystyczny

—— rynek akademicki

swigtokrzyskie todzkie

rynek inwestycyjny
= miernik potencjatu
dla wszystkich rynkow

wielkopolskie

warminsko-mazurskie podkarpackie

lubelskie

Rys. 6.7. Mierniki potencjatu rozumianego jako udziat zasobow stolicy
w zasobach regionu ogdtem

Zrédto: jak dorys. 6.1.

Przyjrzyjmy sie jeszcze calosciowej ocenie zasobow stolicy w kontekscie
regionow, w ktérych funkcjonuja. Interesujacych informacji na ten temat
dostarcza rys. 6.7 prezentujacy mierniki potencjalu stolicy w regionie na
badanych rynkach. Zdecydowanie najwiekszy potencjal posiadaja stolice
na rynku akademickim, bowiem polska specyfika jest to, ze silne uczel-
nie funkcjonuja w duzych miastach. Jest to model, ktéry wieki temu zostat
przetamany w krajach Europy Zachodniej na rzecz silnych uniwersytetow
w matych miasteczkach, dla ktorych funkcja akademicka jest dominujaca.

Na drugim biegunie znajduje si¢ rynek turystyczny, gdzie pozycja stoli-
cy, moze za wyjatkiem Krakowa, jest na tle regionu znacznie stabsza. Nalezy
jednak dodac, ze inaczej ksztaltuje si¢ sytuacja na rynku turystyki bizneso-
wej. W tym przypadku znaczenie miasta — stolicy regionu jest pierwszo-
rzedne. Na koniec odnie$my sie do rynku inwestycyjnego. Na rynku tym
potencjat stolicy lokuje si¢ pomigdzy rynkiem turystycznym i akademic-
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kim. Nalezy podkredli¢, ze statystyka nie uwzglednia faktu, ze szereg in-
westycji, zwlaszcza tych produkcyjnych, lokowanych jest poza granicami
administracyjnymi miast, za$ pracuja w nich mieszkancy tych miast.

—— rynek turystyczny
Ranking —— rynek akademicki

matopolkie rynek inwestycyjny
——rynki: turystyczny,
akademicki,

inwestycyjny ogétem

swietokrzyskie [ todzkie

4

zachodniopomo

mazurskie

rskie wielkopolskie

podkarpackie
lubelskie

Rys. 6.8. Ranking regionéw pod wzgledem udziatu zasobéw stolicy w zasobach ogétem w regionie
wedtug przyjetego miernika na rynkach: inwestycyjnym, turystycznym,
akademickim oraz ogotem

Zrédto: jak dorys. 6.1.

Interesujace zestawienie umieszczono na rys. 6.8, gdzie odnajdziemy
pozycje poszczegolnych stolic w regionach na kolejnych rynkach oraz
ogolem. Wyraznie wida¢, ze relacja Lodz-16dzkie jest niemal identyczna
na kolejnych rynkach: inwestycyjnym, turystycznym i akademickim. Na
przeciwnym biegunie mamy tu takie pary, jak: Szczecin-zachodniopo-
morskie i Olsztyn-warminsko-mazurskie, gdzie pozycja stolicy byla inna
w odniesieniu do kazdego rynku odniesienia.

6.4. Ocena wspotdziatania pomiedzy regionem
a miastem w zakresie realizacji procesow
marketingowych

Wsréd podstawowych narzedzi marketingu terytorialnego, zorientowane-
go na zewnetrznych, potencjalnych uzytkownikéw terytorium, wymienia
sie: budowanie marki terytorium, nawigzywanie i prowadzenie migdzyna-
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rodowych relacji (miasta i regiony partnerskie) czy dziatania zorientowa-
ne na wzmacnianie lokalnego/regionalnego potencjatu przedsigbiorczosci
[Raszkowski 2014]. W badaniu skoncentrowano si¢ na tych instrumen-
tach, ktore dotycza rownoczesnie kazdego ze wspomnianych rynkéw.

6.4.1. Kryteria oceny i ich wagi

Dla oceny poziomu wspoéldziatania pomigdzy regionem i stolicag wyko-
rzystano zarowno miary subiektywne, w postaci wypowiedzi menedze-
réw publicznych badanych urzedéw marszatkowskich i urzedéw miast
- stolic tych regiondw, jak i miary obiektywne. W tej drugiej grupie zna-
lazly sie takie, jak: podobienstwo logotypow regiondw i miast, zgodnos¢
kierunkéw wspoétpracy zagranicznej regionu i stolicy oraz rola stolicy
w dyskursie strategicznym regionu. Poszczegdlne miary zostaly zapre-
zentowane w tab. 6.14 wraz z ich wagami. Przyjeto, ze udzial czynnikéw
jakosciowych (opinie respondentéw) oraz czynnikéw ilosciowych bedzie
taki sam i wynosi¢ bedzie po 50%. Natomiast w kazdej z tych grup po-
szczegolne cechy uwzgledniono w sposob proporcjonalny.

Tabela 6.14. Cechy i wagi wykorzystane w ocenie wspotdziatania region-stolica w procesach

marketingowych zorientowanych na uzytkownikéw zewnetrznych

Ocena subiektywna 50%

Ocena obiektywna 50%

Ocena wspot- . Zgodnosc
. . Ocena wspot- . X . .
dziatania przez . . . kierunkéw Pozycja stolicy
. dziatania przez | Podobienstwo ) -
menedzeréw . . . wspétpracy w dyskursie
; menedzeréw | logotypéw mia- - . -
publicznych - T zagranicznej strategicznym
badanych regio publicznych stalregionu (na poziomie regionu
yehreg badanych stolic PO &
néw regionu)
50% 50% 33% 33% 34%

Zrédto: jak do tab. 6.1.

6.4.2. Ocena subiektywna wspotdziatania dokonana
przez menedzerow relacji

Jak juz wspominano w rozdziale czwartym, cze¢s¢ jakosciowa opisywanych
tu badan zostala zrealizowana w ramach projektu NN115364339 Marketing
jako operacyjne rozwiniecie koncepcji governance w zarzgdzaniu publicz-
nym wspolrealizowanego przez autora w latach 2010-2012. Zebrane wtedy
opinie respondentéw zostaly wykorzystane w niniejszym podrozdziale.
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Ocena wspoldziatania zostata dokonana na podstawie wywiadéw po-
glebionych, przeprowadzonych z menedzerami tzw. rynkowych jedno-
stek organizacyjnych (RYN) w badanych urzedach marszatkowskich oraz
w urzedach miast (stolic tych regionéw). Nalezy podkresli¢, ze omawiana
kategoria: ,,rynkowe jednostki organizacyjne OT” sklada si¢ z departa-
mentoéw realizujacych funkcje rynkowe/marketingowe i charakteryzuja-
cych si¢ mniejszym sformalizowaniem oraz wigksza swoboda definiowa-
nia sposobow realizacji zadan przez menedzeréw publicznych stojacych
na ich czele. Wywiady prowadzone byly w ramach szerszego problemu
badawczego [Anders-Morawska, Rudolf 2015], natomiast wykorzystany
tu watek relacji zostal opisany przy pomocy zestawu pytan kierowanych
do respondentéw (zalacznik 6.1).

Wykorzystano tu réwniez wywiady przeprowadzone z pozostalymi
(obok miasta - stolicy) interesariuszami instytucjonalnymi regionu, ktd-
rzy odnosili si¢ do relacji region-miasto i wspotdzialania pomiedzy tymi
organizacjami terytorialnymi. Pozwolily one na pelniejsze zrozumienie
poszczegdlnych przypadkow relacji, jednak nie zostaly wiaczone do ma-
terialu podlegajacego ocenie.

Ostatecznie dla przypadku A (zasoby stolicy relatywnie wysokie)
wykorzystano 11 wywiadéw, z ktorych 6 przeprowadzono w Krakowie
(UM i UMK), a 5 w Lodzi (UM i UML). Natomiast dla przypadku B
(zasoby stolicy relatywnie niskie) wykorzystano 9 wywiadéw, z ktérych
5 zrealizowano w Olsztynie (UM i UMO), a 4 w Rzeszowie (UM i UMR).
Respondenci dokonywali oceny wspotdziatania w skali od (-3) do (-1)
dla ocen negatywnych oraz od 1 do 3 dla ocen pozytywnych. W przypad-
ku braku jednoznacznej odpowiedzi przyjeto 0. W wyniku analizy mate-
rialu badawczego uzyskano oceny poszczegélnych relacji, ktére umiesz-
czono w tab. 6.15.
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Tabela 6.15. Ocena wspoétdziatania region-miasto przez badanych menedzeréw publicznych
z urzedéw marszatkowskich oraz urzedéw miast w zakresie realizacji
procesow marketingowych

Region Srednia Miasto Srednia
ocena
matopolskie 2,00 Krakow
Przypadek A
todzkie 1,50 £édz
warminsko-mazurskie 0,33 Olsztyn
Przypadek B
podkarpackie 1,00 Rzeszow

Zrodto: badania wtasne.
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Respondenci niemal we wszystkich przypadkach dokonali pozytyw-
nej oceny relacji region-miasto, w kontekscie prowadzonych przez re-
gion proceséw marketingowych. Wystepuja jednak spore réznice miedzy
poszczegélnymi wojewddztwami. Dla przypadku A, gdzie rola stolicy
w regionie jest wieksza, poziom wspoldziatania oceniono relatywnie wy-
zej (odpowiednio $rednie oceny 2,00 i 1,415), natomiast w przypadku B
oceny takie byty relatywnie nizsze (odpowiednio 1,00 i 0,415).

Przyblizymy obecnie opinie respondentéw z przypadku A (matopolskie,
todzkie), dotyczace relacji region-miasto. Nalezy podkresli¢, ze wszyscy re-
spondenci z obu tych wojewodztw potwierdzaja dominujacg pozycje stolicy
w gospodarce regionu. Sposrod wszystkich badanych par: region-stolica,
najwyzej oceniona zostala relacja Matopolska-Krakéw (2,00 przez mene-
dzeréw marszatkowskich i 2,00 przez menedzeréw miejskich). W przypad-
ku tej relacji wymieniano liczne przyklady wspotpracy zaréwno na szczeblu
strategicznym, jak i operacyjnym. Wazne wedlug respondentéw z Krakowa
jest to, ze inicjatywa wyptywa z obu stron, ze partnerzy sa zblizeni do siebie
potencjatem i Zaden z nich nie dominuje. Obszerne wypowiedzi respon-
dentéw z Malopolski i Krakowa daja podstawy do sformutowania wniosku,
ze o wartosci relacji decydujg obie zainteresowane strony, a wigc zaréwno
region, jak i miasto, a dopiero wowczas moze to doprowadzi¢ (w dlugim
okresie) do trwalego partnerstwa. Nie musi to mie¢ odzwierciedlenia w in-
stytucjach formalnych w postaci uméw, porozumien czy listow intencyj-
nych. W przypadku pary tédzkie-L6dz réwniez oceny wspotdzialania obu
stron relacji s do siebie zblizone (odpowiednio oceny: 1,501 1,33).

Przechodzac do przypadku B, gdzie zidentyfikowano relacje region—
miasto w dwoch wojewddztwach (warminsko-mazurskim i podkarpac-
kim), opinie na temat wspdldzialania w kontekscie prowadzonych dziatan
marketingowych sg pozytywne, chociaz ocena wspomnianej relacji jest tu
bardziej surowa, zwlaszcza w przypadku wojewodztwa warminsko-mazur-
skiego i Olsztyna. Generalnie respondenci opisujacy te relacje wykazali sie
duza oszczednosécia w wypowiedziach i w niewielkim zakresie uzasadniali
mierne oceny tej relacji. Natomiast respondenci z podkarpackiego urzedu
marszalkowskiego wskazywali, Ze ich rola jest dbanie o caly region, a nie
tylko o rozwdj stolicy. Swiadcza o tym dwie ponizsze wypowiedzi: Nasza
sfera dziatalnosci nie jest typowo ukierunkowana na miasto, tylko szerzej na
rozwdj regionu. Dziatamy obok, poniewaz mamy szersze spektrum dziatal-
nosci. Sq agencje ktore sq stricte miejskie. Natomiast nasze spektrum dziatal-
nosci jest szersze niz tylko miasto. Faktycznie w takiej wypowiedzi mozna
odnalez¢ bardziej formalny stosunek do relacji z miastem, co na pewno
nie sprzyja budowaniu wiezi wspolpracy pomiedzy oboma podmiotami.
W przypadku wojewodztwa podkarpackiego i Rzeszowa obie strony oce-
nity wzajemne wspoétdzialanie podobnie (ocena 1). Z wypowiedzi wynika
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tez, ze w ostatnich latach relacja ta ulega poprawie, cho¢ nadal oceny te
pozostaja na nizszym poziomie niz w obu przypadkach A.

W zebranym materiale empirycznym mozna odnalezé szereg stwier-
dzen, ktére maja charakter rekomendacji i rad doswiadczonych respon-
dentéw, formulowanych na temat wspoétdzialania pomiedzy regionem
i miastem. Rekomendacje te dotycza m.in. podzialu obowiazkéw pomie-
dzy partnerami, elastyczno$ci prowadzonej wspotpracy czy potrzeby bu-
dowania relacji w dlugim okresie, by stawaly sie partnerskie.

Miary obiektywne wspotdziatania

Podobienstwo logotypow regionu i miasta

Dzialania marketingowe JST w duzej mierze wizualizuja si¢ poprzez
czynnosci w zakresie komunikowania si¢ z konkretnymi grupami do-
celowymi oraz dzialania szersze, zorientowane na budowanie ogélnego
wizerunku terytorium. Nalezy podkresli¢, ze wlasnie znak - logo regionu
czy miasta jest podstawowym elementem przyjetego systemu identyfi-
kacji wizualnej, instrumentem ksztaltowania wizerunku. Kazdy z bada-
nych regionéw oraz miast posiada herb, bedacy formalnym oznaczeniem
terytorium. Natomiast dla dzialann operacyjnych tworzone s3 specjalne
znaki, nawiazujace do wspoélczesnych waloréw miast czy regionéw oraz
przyjetego kierunku budowania wizerunku. Logotypy badanych regio-
néw i miast umieszczono w tab. 6.16.

W badaniu przyjeto, ze podobienstwo logo regionu i logo miasta sta-
nowi optymalng sytuacje, bowiem nawet prowadzone odrebnie dzialania
wizerunkowe miasta i regionu moga wplywac na podobne pozycjonowa-
nie obu terytoriéw. Nalezy rowniez zaznaczy¢, ze w wiekszosci przypad-
koéw obecne znaki miast powstawaly wczesniej niz znaki wojewddztw, co
w przypadku ich zgodnosci §wiadczy o tym, ze to wojewodztwa chcialy
uwzgledni¢ znak stolicy w tworzonym przez siebie znaku. Ponizej pre-
zentujemy zestawienia logotypow badanych par miast i regionow.

Oceny podobienstwa znakéw dokonywano w skali 0-3, gdzie 0 ozna-
cza kompletny brak podobienstwa, natomiast 1 - niskie podobienstwo,
2 - $rednie, 3 — wysokie podobienstwo. Oceny podobienstwa poszcze-
gélnych par znakéw dokonano z uwzglednieniem takich kryteriow, jak:
ksztalt, kolor, typografia, motyw. W przypadku Malopolski i Krakowa
logotypy oceniono jako ,mato podobne” (1). Niewatpliwie za taka oceng
przemawiajg: roznice w ksztalcie, typografii. Za element podobny w obu
znakach mozna uznac jedynie kolor.
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Tabela 6.16. Logotypy badanych wojewddztw i miast w okresie realizacji badania
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Zrédto: strony WWW badanych podmiotéw.

W przypadku miasta Lodzi i wojewodztwa 16dzkiego sytuacja jest
zlozona, bowiem w okresie realizacji badania zmienilo si¢ logo woje-
wodztwa. O ile weczesniejsze logo, funkcjonujace az kilkanascie lat, cha-
rakteryzowalo si¢ cechami podobienstwa do logo miasta, to od 2013 r.,
kiedy wprowadzono nowe logo regionu istniejace migdzy nimi réznice sa
znaczne. W zwigzku jednak z faktem, Ze badania prezentowane w niniej-
szej monografii obejmuja okres 2009-2014, zdecydowano si¢ na przyje-
cie do poréwnan poprzedniego znaku. Poréwnujac logotypy tédzkiego
i Lodzi, oceniono je jako ,,$rednio podobne” (2). Na wynik ten wptynat
fakt zbieznosci koloréw. Natomiast koncepcja obu znakdw i zastosowane
tam motywy nawigzujg do sztuki nowoczesnej okresu migdzywojennego
w wykonaniu pary artystow: Katarzyny Kobro (logo regionu) i Wiadysta-
wa Strzeminskiego (logo miasta).

Dwie kolejne pary region-miasto reprezentuja przypadek B. W logo
warminsko-mazurskiego i Olsztyna mozna odnalez¢ wspdlny symbol
stonica. Wystepuje tez pewna zbieznos$¢ ogolnego przestania (symbolika
zwigzana z wypoczynkiem). Elementem réznicujacym oba znaki jest za-
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stosowanie zupelnie innej typografii. Biorac pod uwage powyzsze fakty,
oceniono podobienstwo obu znakéw na poziomie (1) - niskie podo-
bienstwo. W przypadku Podkarpacia i Rzeszowa trudno zaobserwowac
jakiekolwiek zbieznosci. Jest to o tyle zaskakujace, ze w wypowiedziach
respondentéw deklarowano wspolprace w zakresie dziatan marketingo-
wych. Podobienstwo obu znakéw oceniono na poziomie 0 (brak jakiego-
kolwiek podobienstwa).

Zgodnos¢ kierunkow wspotpracy zagranicznej

Nalezy przyjac, ze relacje miedzynarodowe wojewodztw sg jednym z pod-
stawowych instrumentéw marketingu terytorialnego i moga mie¢ wymier-
ny wptyw na pozyskiwanie z zagranicy inwestycji, turystow oraz studentéw
[Raszkowski 2014]. Ostateczng decyzje o podpisaniu listu intencyjnego czy
umowy o wspolpracy podejmujg organy stanowigce samorzadow teryto-
rialnych - odpowiednio sejmik wojewddztwa i rada miejska. Jednak, jak
powszechnie wiadomo, to struktury organizacyjne w postaci samorzado-
wych urzedéw odgrywaja kluczowg role w inicjowaniu tych relacji, a na-
stepnie w ich realizacji, dlatego ich zaistnienie nalezy wigza¢ z aktywnoscia
OT rozumianej tu jako menedzeréw i pracownikéw liniowych.

Nalezy podkresli¢, ze miasta partnerskie polskich stolic wojewddztw to
formula istniejaca od kilkudziesigciu lat, cho¢ po przemianach w 1989 r.
listy miast partnerskich zostaly zrewidowane z uwzglednieniem nowych
potrzeb i kierunkéw rozwoju. Nowsze relacje zagraniczne majg natomiast
samorzady wojewddztw, istniejace krocej (od poczatku 1999 r.). Regiony
i miasta mogg ksztaltowac te relacje niezaleznie, ale jest rzecza oczywista,
ze jezeli relacja region polski-region partnerski za granicg bedzie uzupet-
niona partnerstwem ich stolic, to zwieksza si¢ wigzi obu regiondéw i mozli-
wosci pozyskiwania z nich zasobow na rzecz rozwoju macierzystego regio-
nu. Przyjeto, ze powyzsza zgodnos¢ bedzie oceniana na poziomie regionu.

Wiszystkie cztery regiony, ktére zostaly zakwalifikowane do analizy,
posiadaja rozbudowane relacje zagraniczne, podobnie ich stolice. Nato-
miast ich kierunki sg juz bardziej zréznicowane. Nalezy podkresli¢, ze
najwiecej bo az 6 zgodnych kierunkéw wspdtpracy partnerskiej (zgod-
no$¢ na poziomie regionu) posiada wojewddztwo podkarpackie i Rze-
szow. Na drugim miejscu pod wzgledem zgodnosci znalazlo sie woje-
wodztwo todzkie i £6dz z 5 takimi kierunkami. Oba te wojewddztwa
charakteryzuje podobny rozklad kierunkéw wspolpracy zagranicznej.
Podobnie ukladajg si¢ tam réwniez proporcje regionéw partnerskich
w Europie Zachodniej i w Europie Wschodniej. Natomiast wojewodztwo
malopolskie i Krakéw posiadaja zaledwie 3 wspdlne kierunki wspétpra-
cy zagranicznej. Najmniej przypadkow zgodnosci posiada wojewoddztwo
warminsko-mazurskie i Olsztyn, bo zaledwie 2.
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W tab. 6.17 zamieszczono informacje dotyczace kierunkéw wspotpra-
cy badanych wojewddztw z zagranica w ujeciu ilosciowym. Natomiast
nazwy regionow i miast partnerskich, ktére spetnily kryterium zgodno-

$ci, zostaly umieszczone w zalaczniku 6.2.

Tabela 6.17. Miasta i regiony partnerskie badanych wojewddztw i miast w ujeciu iloSciowym

Strefa Swiata Zgodnos¢
| Lo Seskiegn
Region/stolica partne- | Europa Europa Europa inne 7 miastem
rOW | Zachodnia | Srodkowa | Wschodnia | kontynenty partnerskim
stolicy
toédzkie 15 6 2 6 1
todz 20 7 2 5 6 >
Matopolskie 17 7 5 2 3
Krakow 41 18 8 6 9 3
Podkarpackie 21 5 8 7 1
Rzeszow 12 3 3 3 3 °
meursde | 1 | 8 s : : )
Olsztyn 9 5 1 2 1

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych pozyskanych od urzedéw marszatkowskich
i urzedow miejskich.

Pozycja stolicy w dyskursie strategicznym regionu

Teksty dokumentéw strategicznych i operacyjnych sa przygotowywane
przez pracownikow organizacji terytorialnej. Firmy konsultingowe, nie-
kiedy angazowane przez poszczegélne samorzady, koncentruja si¢ raczej
na koordynowaniu proceséw wypracowywania strategicznej wizji rozwo-
ju, struktury celéw badz narzedzi. Zawarty w nich jezyk jest zatem jezy-
kiem danej grupy pracownikéw samorzadowych, tworzacych organizacje
terytorialng. Wnikliwa analiza ich tresci pozwala zaobserwowac¢ okreslone
postawy danej grupy m.in. wobec miasta bedacego stolica regionu. Z opra-
cowan tych mozna wyciagna¢ wnioski, co do pozycji stolicy w dyskursie
strategicznym regionu. Przyjeto, ze miarg takiej pozycji bedzie czegstos¢ po-
jawiania sie nazwy stolicy w strategiach rozwoju wojewodztw, ktére obo-
wigzywaly w badanych regionach w minionym okresie programowania
(2007-2013). Z badania wylaczono nazwy stolic, ktére pojawialy sie w tek-
$cie w nazwach wlasnych réznych podmiotéw oraz w znaczeniu niezwig-
zanym ze stolicg regionu. Informacje na ten temat zestawiono w tab. 6.18.
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Tabela 6.18. Nazwy miast - stolic wojewédztw w dokumentach strategicznych i operacyjnych
dotyczacych rozwoju poszczegblnych wojewddztw

. Suma poszukiwanych
Poszukiwane stowo SN
. . termindéw uzytych Dokument
Stolica odnoszace sie , ’ .
S . w bezposrednim strategiczny/
wojewddztwa do nazwy stolicy o . - ;
L odniesieniu do stolicy operacyjny regionu
wojewodztwa S
wojewddztwa
»Krak” 16 RPO 2014-2020
Krakow
(MALOPOLSKA) »Krak” 115 SRWM na lata 2011~
2020
L0d2”; k6dz”; 14 RPO 2014-2020
L6ds Lkodzi
(EODZKIE) L£0dZ”; k6dz”; 85 SRWk 2020
Lkodzi”
, »Rzesz” 25 RPO 2014-2020
Rzeszow
(PODKARPACKIE) ,Rzesz” 76 SRWP 2020
Olsztyn ,»Olszty” 20 RPO 2014-2020
(WARMINSKO-
MAZURSKIE) ,»Olszty” 30 SRWWM do roku 2025

Zrédto: jak do tab. 6.1.

Podczas analizy dyskursu planowano postuzenie si¢ dwoma rodzaja-
mi dokumentéw - strategiami rozwoju wojewddztw, ktére powstawaty
w latach 2011-2013, czyli w okresie prowadzenia badan empirycznych
oraz Regionalnymi Programami Operacyjnymi 2014-2020, ktére byly
tworzone w latach 2013-2014, czyli réwniez w okresie realizacji badan.
Nalezy zaznaczy¢, ze o ile w strategiach nazwy stolic regiondéw pojawialy
sie relatywnie czgsto, to w RPO niemal nie wystepowaly. Ttumaczy¢ to
mozna w ten sposob, ze RPO jest dokumentem, ktory jest przyjmowany
przez Komisje¢ Europejska, zatem podlega ocenie zewnetrznej. Faworyzo-
wanie w nim jednej z wielu lokalnych JST mogloby by¢ zakwestionowane
przez te instytucje. Natomiast dokument nadrzedny - strategia rozwoju,
jest paradoksalnie bardziej elastyczny i wladze regionu posiadaja w tym
przypadku wieksze mozliwosci budowania tego dokumentu wedlug wia-
snego przekonania.

W RPO nazwy stolicy pojawialy si¢ nader rzadko i ksztaltowaly sie
w poszczegolnych wojewddztwach w nastepujacy sposob: podkarpackie
(25), warminsko-mazurskie (20), matopolskie (16), 16dzkie (14). Au-
tor uznajac, ze w przypadku tego dokumentu uzycie nazwy stolicy jest
poddane ograniczeniom, ze wzgledu na mocno przestrzegane zasady
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niewyrdzniania zadnej z lokalnych JST, zdecydowal si¢ nie wykorzysty-
wac tych danych do oceny dyskursu.

W strategiach rozwoju najczgsciej faworyzowany byt Krakow
(115 wskazan) oraz L6dz (85). Natomiast w strategiach podkarpackie-
go i warminsko-mazurskiego nazwa taka pojawiala si¢ odpowiednio
76 i 30 razy. Powyzsze wyniki wskazuja, ze np. Krakéw pojawial si¢
w strategii Malopolski czterokrotnie czg¢sciej niz Olsztyn w strategii woje-
wddztwa warmifisko-mazurskiego. Swiadczy to o wyraznie innej pozycji
stolicy w regionie, czego swiadomos¢ jest udziatem oséb przygotowuja-
cych ten dokument. Pozycja Lodzi i Rzeszowa w tym swoistym rankingu
jest podobna.

Zestawienie wynikow badan
i ich interpretacja

Opierajac si¢ na analizowanych wcze$niej danych subiektywnych
i obiektywnych, dotyczacych poziomu wspoldzialania pomiedzy re-
gionem i miastem w wymiarze organizacyjnym, dokonano calosciowej
oceny wspolpracy regionu z miastem - stolica wojewddztwa w kon-
tekscie prowadzonych przez region proceséw marketingowych zorien-
towanych na przycigganie mobilnych czynnikéw wzrostu. Na rys. 6.9
na osi X odlozono opinie respondentéw — menedzeréw publicznych
(50% z urzeddéw marszatkowskich i 50% z urzedéw miast). Natomiast
na osi Y odlozono miernik wybranych rezultatéw wspoéldziatania w po-
staci: oceny podobienstwa logo regionu i jego stolicy, zgodnosci kie-
runkow wspolpracy zagranicznej wojewddztw i ich stolic oraz pozycji
stolicy w dyskursie strategicznym regionu. Warto zauwazy¢, ze opinie
o wspoldzialaniu region-miasto byly bardziej pozytywne niz miary
obiektywne w postaci przejawow wspodtdziatania odpowiednio w obu
skrajnych przypadkach (A i B).

Nalezy zwrdci¢ uwage na bliska lokalizacje par: malopolskie-Kra-
kéw oraz tédzkie-£odZ na rys. 6.9. Swiadczy to o tym, Ze pomimo
oczywistych réznic w potencjatach tych regionéw i miast w wymia-
rach: inwestycyjnym, turystycznym czy akademickim, to w relatywnym
udziale zasobow stolicy w zasobach regionu ogélem oraz w ocenie tych
relacji przez uczestniczacych w nich menedzeréw publicznych, jest nie-
mal identyczna. Potwierdza to trafnos¢ zakwalifikowania obu par do
skrajnego przypadku A, gdzie stolica ma relatywnie wigksze znaczenie
W regionie.
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Rys. 6.9. Zestawienie miernika opinii menedzeréw oceniajacych wspétdziatanie regionu
z miastem oraz miernika dotyczacego wybranych rezultatéw wspétdziatania

Zrédto: jak dorys. 6.1.

Jezeli natomiast chodzi o pary, ktére zaliczono do drugiej skrajnosci,
czyli przypadkdw o relatywnie mniejszej roli stolicy w regionie (przypa-
dek B), to zaobserwowano tu réwniez zbiezno$¢ obu par, chociaz w nie-
co mniejszym stopniu niz w przypadku A. Wida¢ to dokladniej na rys.
6.10, gdzie oszacowano poziom wspoétdziatania region-miasto w kontek-
$cie prowadzonych przez region dzialan marketingowych z wykorzysta-
niem cech i wag zaprezentowanych w tabeli 6.14. Nieco wyzej zostala
oceniona relacja podkarpackie-Rzeszow i z wypowiedzi respondentéw
mozna bylo wysnu¢ wniosek, ze poziom wspoétdziatania na linii region-
miasto stopniowo si¢ poprawia. Natomiast relacja warminsko-mazur-
skie-Olsztyn zostata oceniona przez respondenta mniej pozytywnie, bez
symptomow $wiadczacych o tym, ze sytuacja ulegnie pozytywnej zmia-
nie. Nieco wieksze réznice pomiedzy oboma parami odnotowano nato-
miast w przypadku cech obiektywnych odlozonych na osi Y (rys. 6.9).
Tu para podkarpackie-Rzeszéw zostala oceniona wyzej. Tym niemniej
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nadal odlegtosci pomiedzy oboma parami reprezentujagcymi przypadek
B s3 duzo mniejsze niz odleglosci kazdej z tych par do przypadkéw A, co
$wiadczy o tym, ze wczesniejsza klasyfikacja byta uzasadniona.

Miara potencjatu zgodnosci

Rzeszéw (PODKARPACKIE) 0,43

£6dz (LFODZKIE) 0,59

Krakéw (MALOPOLSKA) 0,64

0,0 0,2 0,4 0,6 0,8

Rys. 6.10. Miara potencjatu zgodnosci tacznie dla subiektywnej oceny dokonanej
przez menedzeréw i obiektywnych rezultatéw wspoétdziatania

Zrédto: jak do rys. 6.1.

Obecnie przystapimy do weryfikacji sformulowanej w rozdziale
czwartym hipotezy badawczej (H1b). Dotyczy ona zwigzku pomiedzy
udzialem zasobow stolicy w zasobach ogétem regionu a poziomem
wspoldziatania pomiedzy regionem a miastem stanowigcym jego stolice,
a takze intensywnoscia takiego wspdtdziatania. Na rys. 6.11 zaprezento-
wano zestawienie miernika potencjatu wszystkich zasobow miasta w za-
sobach regionu ogdtem w ujeciu syntetycznym oraz miernika zgodnosci
oceny wspoldziatania.

Wojewddztwo 16dzkie jest interesujagcym przykltadem na to, ze po-
mimo wymiernych réznic na poziomie politycznym, a takze w sytuacji
wystepowania strukturalnych konfliktéw pomiedzy oboma jednostkami
terytorialnymi, udaje sie efektywnie wspotdziata¢ na poziomie operacyj-
nym. Swiadcza o tym relatywnie pozytywne wypowiedzi respondentéw
obu stron (menedzeréw OT na poziomie regionu oraz ich odpowiedni-
kéw w miescie). Dowodzi tego réwniez poziom zgodnosci kierunkow
miedzynarodowej wspdlpracy regionu i jego stolicy, czy dyskurs stra-
tegiczny zaobserwowany w tresci dokumentéw strategicznych regionu.
Na tle tych pozytywnych zjawisk pewien dysonans stanowi niezgodnos¢
nowego logotypu regionu z logotypem miasta, chociaz tego faktu nie od-
notowano w materiale empirycznym, na podstawie ktérego poczyniono
kalkulacje.
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W przypadku wojewddztwa malopolskiego sytuacja wynikowa jest
podobna, bo prowadzi do wniosku, Ze mimo drobnych réznic udaje sie
wspolpracowacé. Krakow wydaje si¢ w pewnych obszarach dla Matopolski
trudnym partnerem, co daje si¢ odczué, np. obserwujac struktury woje-
wadzkie, powotane dla rozwoju rynku turystycznego. Krakéw nalezy co
prawda do Malopolskiej Organizacji Turystycznej, ale jego bardzo silna
pozycja na tym rynku powoduje, ze nie jest zainteresowany angazowa-
niem si¢ w rozwéj turystyki w catym regionie. Swiadczy¢ o tym moze
brak przedstawiciela Krakowa w zarzadzie tej organizacji w okresie pro-
wadzenia badania. Natomiast ptacona skladka Krakowa byta wowczas na
poziomie niewspoimiernym do korzysci, jakie rynek turystyczny przy-
sparza stolicy Malopolski.
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Miara potencjatu zgodnosci dla wspétdziatania

Rys. 6.11. Zestawienie miernikdéw potencjatu wszystkich zasobéw miasta w zasobach regionu
ogbtem w ujeciu syntetycznym oraz miernika zgodnosci subiektywnej oceny i obiektywnych
rezultatéw wspétdziatania

Zrédto: jak dorys. 6.1.

Nalezy podkresli¢, ze respondenci obu badanych stron deklaruja
wspolprace na roznych rynkach i réznych plaszczyznach. Jest ona oce-
niana generalnie pozytywnie, za$ zaobserwowane mankamenty, w opinii



218

6. Wspoétdziatanie regionu i miasta w marketingowych procesach...

badanych menedzeréw, mozna stosunkowo tatwo usuna¢. Dos¢ dobrze
wypada zgodno$¢ wybranych kryteriéw, poprzez ktére mierzono wspot-
dzialanie w procesach pozyskiwania inwestoréw, turystow i studentow.
Podobienstwo logotypow miasta i regionu oceniono na niskim poziomie.
Krakéw nadspodziewanie czesto pojawia sie w dyskursie strategicznym
wojewddztwa, a czes¢ kierunkow relacji miedzynarodowych jest zgodna
z kierunkami Malopolski. Zatem obie pary region-miasto, ktdére zostaly
zakwalifikowane do przypadku A, uzyskaty podobng pozycje w zestawie-
niu miernika potencjalu zasobdw stolicy w regionie oraz miernika po-
tencjatu zgodnosci dla wspotdziatania. Swiadczy to o bliskosci punktéw,
jakimi na rys. 6.11 oznaczono obie pary stanowiace przypadki A.

Wojewddztwo podkarpackie i miasto Rzeszow wykazujg juz relatyw-
nie nizsze oceny poziomu wspoldziatania, zaréwno jezeli chodzi o wy-
powiedzi respondentdw, jak i fakty w postaci wybranych, obiektywnych
rezultatow wspotdziatania. Najstabsze relacje region-miasto wykazano
w przypadku wojewddztwa warminsko-mazurskiego i Olsztyna. Tu re-
spondenci jasno wyrazali swoje opinie, zwracajac uwage na napiete re-
lacje pomiedzy obiema stronami oraz brak porozumienia wynikajacy
z réznicy intereséw. Prawie nie zaobserwowano symptomoéw wspoétdzia-
tania, ktére mozna zinterpretowac jako efekty pozytywne. Znaki s3 mato
podobne i nawigzuja do siebie jedynie tematyka. Wojewodztwo warmin-
sko-mazurskie posiada tylko 2 zgodne kierunki wspoétpracy zagraniczne;.
Natomiast w dyskursie strategicznym warminsko-mazurskiego zaobser-
wowano najmniejsze nat¢zenie nazwy stolicy, co mozna interpretowac,
ze Olsztyn ma drugorzedne znaczenie dla regionu.

Okreslajac wplyw wielkosci zasobdw stolicy w zasobach regionu ogo-
fem na poziom wspoldziatania regionu z miastem w marketingowych
procesach pozyskiwania mobilnych czynnikéw wzrostu, zrealizowano
sformutowany w rozdziale czwartym cel dla tego etapu badan (C1b).
W $wietle powyzszych rozwazan mozna ogélnie stwierdzi¢, ze wielkos§¢
zasobow stolicy regionu wplywa pozytywnie na poziom wspotdziatania
regionu z miastem. Swiadczy o tym lokalizacja punktéw na rys. 6.11.
Pary warminsko-mazurskie - Olsztyn oraz podkarpackie — Rzeszéw
znalazly sie¢ blizej srodka ukladu wspoétrzednych. Natomiast pary: mato-
polskie — Krakoéw i tédzkie — £.6dz znalazty si¢ dalej w obu opisywanych
na osiach wymiarach. Tym samym zostala zweryfikowana hipoteza H1b.
Z prowadzonych przez autora badan wynika, ze im wigkszymi zasobami
dysponuje stolica regionu w stosunku do zasobdw regionu ogétem, tym
poziom wspdldziatania na linii region-stolica jest wyzszy.



Zakonczenie

W ostatnich latach problematyka rozwoju sektora publicznego cieszy si¢
rosngcym zainteresowaniem badaczy. Dynamiczne zmiany w otoczeniu
tego sektora oraz wymierne dla niego wsparcie ze strony funduszy unij-
nych wplywaja na szybki jego rozwdj. Zmiany zachodza réwniez w spo-
sobie zawiadywania sprawami publicznymi, czyli w zarzadzaniu publicz-
nym. Dokonywaly si¢ one w znacznej mierze pod wplywem doswiadczen
wyniesionych z sektora prywatnego. Racjonalnos¢ dziatan tego ostatnie-
go stanowila zawsze punkt odniesienia dla sektora publicznego. Zacze-
to wiec podejmowac coraz $mielsze proby adaptacji rozwiazan z sektora
prywatnego do sektora publicznego.

Szczegdlnie bylo to widoczne w przypadku modelu nowego zarza-
dzania publicznego, wprowadzajacego w szerokim zakresie elementy
gry rynkowej do sektora publicznego. Potwierdzity to prowadzone przez
autora i opisane w pracy badania bibliometryczne, wskazujace na rosna-
ca popularno$¢ wsrod badaczy sektora publicznego problematyki rynku
i konkurencji. Chociaz wdrazanie modelu nowego zarzadzania publicz-
nego przyniosto okreslony wzrost racjonalnosci tego sektora, to szybko
okazalo sie, ze kreowanie rozwigzan rynkowych nie zawsze zdaje egza-
min w sektorze publicznym, ze pewne wartosci tego sektora s3 nie do
pogodzenia z rynkiem.

Warto podkredli¢, ze w ostatnich latach nabiera znaczenia inny mo-
del zarzadzania publicznego — model Public Governance, ktéry bazuje
na relacjach miedzyorganizacyjnych, a szerzej — na sieciach wspolpracy.
Potwierdzily to wspominane juz badania bibliometryczne, wskazujace na
rosnaca popularnos¢ tematéw badawczych dotyczacych sieci wspotpracy,
relacji miedzyorganizacyjnych czy innych form wspoétdziatania. Model
ten staje sie czyms$ wigcej niz metoda dzialan, staje sie filozofig funkcjo-
nowania organizacji publicznej.

Dokonane w rozdziale pierwszym poréwnanie systemow zarzadzania
w sektorze prywatnym oraz w sektorze publicznym wykazalo, ze oprécz
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niewatpliwych réznic istnieja miedzy nimi takze liczne podobienstwa.
Sprawily one, ze wiele koncepcji charakterystycznych dla sektora prywat-
nego moglo by¢ wykorzystanych w procesach usprawniania podmiotéw
uzytecznosci publicznej. Jedng z takich koncepcji jest marketing, rozu-
miany jako budowanie relacji z klientem i innymi interesariuszami. Jest
on z powodzeniem wykorzystywany w takich obszarach tego sektora, jak
budowanie polityki publicznej czy realizacja ustug publicznych. Zdaniem
autora potencjal koncepcji marketingu nadal nie zostal nalezycie wyko-
rzystany w sektorze publicznym.

Praca zostala poswiecona marketingowi terytorialnemu w ujeciu rela-
cyjnym. Z powodzeniem zrealizowano w niej sformutowany we wstepie
cel gtéwny pracy: probe wyjasnienia rozwoju koncepcji marketingu teryto-
rialnego w oparciu o teorie wspétdziatania miedzyorganizacyjnego. Autor
zawezil spektrum prowadzonych rozwazan do organizacji terytorialnej,
rozumianej jako organizacyjny wymiar samorzadu terytorialnego, czyli
administracji terytorialnej wraz z jej kierownictwem. Dla budowy swojej
pozycji konkurencyjnej OT musi odnalez¢ si¢ w sytuacji rynkowej i ry-
walizowa¢ z innymi terytoriami o mobilne czynniki wzrostu.

Jak wielokrotnie podkreslano w pracy, organizacje terytorialne cechu-
je pewna specyfika. Z jednej strony kreuja one bowiem polityke lokalng
czy regionalng, z drugiej zas - realizujg t¢ polityke i Swiadcza ustugi pu-
bliczne. Tlem prowadzonych rozwazan byty procesy generowania kon-
kurencyjnosci JST, a nastepnie, w wezszym ujeciu, procesy pozyskiwania
zasobow w postaci mobilnych czynnikéw wzrostu, takich jak kapitat fi-
nansowy czy intelektualny. Te pozadane zasoby znajduja si¢ w dyspozycji
inwestorow, turystow i studentow, ktorzy moga wyrazi¢ gotowos¢ realiza-
cji swoich celéw w danym regionie.

W pracy pozytywnie zweryfikowano gléwna hipoteze badawcza: kon-
cepcja marketingu terytorialnego w ujeciu relacyjnym rozumiana jako dzia-
tania OT na rzecz pozyskiwania zewnetrznych uzytkownikow regionu (in-
westorow, turystow, studentow), bedgcych nosnikami mobilnych czynnikow
rozwoju, opiera si¢ na wspétdziataniu miedzyorganizacyjnym i opisujgcych
je teoriach uwzgledniajgcych posiadane bgdz kontrolowane przez zewnetrz-
nych interesariuszy instytucjonalnych zasoby. Dokonujaca si¢ ewolucja za-
rzadzania publicznego - od modelu biurokratycznego, poprzez model no-
wego zarzadzania publicznego, do modelu Public Governance - przebiega
z réznym natezeniem w poszczegdlnych krajach. W praktyce oznacza to,
ze wszedzie mozna znalez¢ elementy wszystkich trzech wymienionych
modeli, chociaz ich zakres jest zdecydowanie rézny.

Badania pokazaly, ze w Polsce dominuje model nowego zarzadza-
nia publicznego, przy duzym udziale modelu biurokratycznego. Spo-
tka¢ mozna oczywiscie pewne elementy modelu Public Governance, ale
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w $wiadomosci znacznej czesci menedzeréw publicznych dominuja dwa
pozostale modele. Oznacza to, ze relacje w sektorze publicznym maja
gléwnie charakter rynkowy, a ich otwarcie na relacje zewnetrzne jest na-
dal ograniczone. Jest ono zréznicowane w poszczegdlnych badanych re-
gionach. Otwarcie na relacje zewnetrzne jest wyzsze w regionach o wyz-
szym poziomie rozwoju. Na weryfikacje tej hipotezy wskazuje w jakis
sposob badanie ,tajemniczy klient”, z ktérego wynika, ze w przypadku
menedzeréw publicznych moga wystepowac znaczne roéznice pomiedzy
deklarowanymi postawami kooperacyjnymi i rzeczywistymi ich dziafa-
niami.

W czeéci teoretycznej zwracano uwage, ze dotychczasowe ujecia mar-
ketingu terytorialnego nawigzuja bezposrednio do tradycyjnego marke-
tingu w sektorze przedsigbiorstw. W marketingu tym dominuje jego cha-
rakter transakcyjny, zas jego odniesienia teoretyczne opieraja si¢ gléwnie
na teoriach wymiany rynkowej. Autor podziela tu poglad innych bada-
czy, ze podejscie to nie przystaje do wspolczesnych potrzeb OT. Dzieje sie
tak ze wzgledu na zachodzgce zmiany uwarunkowan dzialalnosci organi-
zacji publicznych, ktdre nastepuja wraz ze zmianami modelu zarzadzania
w tym sektorze. W nowych warunkach bardziej adekwatne do rzeczywi-
stosci okazuja si¢ teorie nawigzujace do relacji miedzyorganizacyjnych
czy teorii sieci. Jednoczesnie obserwujemy deficyt badan pozwalajacych
oprze¢ marketing terytorialny na tych wiasnie teoriach. Niniejsze opra-
cowanie stanowi krok w tym wtlasnie kierunku.

W pracy dokonano charakterystyki rozwoju wspotczesnych koncepcji
marketingu w sektorze przedsigbiorstw, bazujacych na relacjach, rozsze-
rzajac tym samym przestrzen dla wykorzystania marketingu w budo-
waniu konkurencyjnosci organizacji terytorialnej. W odréznieniu od
weczesniejszych koncepcji marketingowych, gdzie marketing w przedsie-
biorstwie miat charakter funkcjonalny, marketing relacji zaczeto trakto-
wac¢ jako rodzaj filozofii biznesowej firmy. Przy takim podejsciu, nie tylko
okreslone stuzby, lecz takze kazdy z pracownikéw tworzy oferte dla klien-
ta, ktory staje sie jego partnerem w interesach. Ten rodzaj marketingu
ma charakter zintegrowany, co oznacza szeroki zakres relacji utrzymy-
wanych zaréwno z klientami, jak i z innymi interesariuszami: dostawca-
mi, posrednikami, wplywowymi instytucjami, a nawet z potencjalnymi
pracownikami. Podejscie takie wymaga zmian w organizacji, w tym nie
tylko zmian w jej strukturze, lecz przede wszystkim w sposobie myslenia
pracownikéw.

W ramach marketingu relacji wyksztalcit si¢ dodatkowo tzw. marke-
ting interesariuszy, uwzgledniajacy elementy partnerstwa miedzyorga-
nizacyjnego. Ta koncepcja wydaje sie szczegdlnie odpowiednia dla spe-
cyfiki sektora publicznego. Dotyczy to zwlaszcza duzych i tym samym
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bardziej samodzielnych organizacji terytorialnych, ktérym powierza sie
zadania budowania przewagi konkurencyjnej terytorium wobec poten-
cjalnych zewnetrznych jego uzytkownikéw. W marketingu tym zmienit
sie sposob uzyskiwania przewagi konkurencyjnej. Jesli dotychczas prze-
wage taka uzyskiwano na drodze aktywnej rywalizacji, to obecnie jest
ona budowana poprzez wspominane wspotdziatanie z innymi organiza-
cjami. Ro$nie wiec znaczenie relacji traktowanych jako zaséb organizacji.
W marketingu interesariuszy wszystkie zaangazowane strony uczestnicza
w kreowaniu wartosci u wszystkich partneréw.

Tak rozumiany marketing relacji okazal si¢ atrakcyjny dla sektora pu-
blicznego. Stad pojawito si¢ rosngce nim zainteresowanie zaréwno od
strony teoretycznej, jak i w zakresie podejmowanych dzialan w praktyce
sektora publicznego. Studia literaturowe i rezultaty wcze$niejszych badan
wskazuja jednoznacznie na przydatnos¢ tej koncepcji marketingu w sek-
torze publicznym, gdzie moze by¢ wykorzystywana w rozmaitych konfi-
guracjach.

Nalezy podkresli¢, ze odpowiednikiem zarzadzania strategicznego
w sektorze prywatnym jest polityka publiczna w sektorze publicznym.
Nieprzypadkowo wiec od pewnego czasu w obszarze tym podejmowane
byly préby wykorzystania marketingu w ujeciu relacyjnym, dla prowa-
dzenia polityki rozwoju, zorientowanej na budowanie konkurencyjno-
$ci terytorium. W obszarze tym autor umiejscowil réwniez opisywane
w monografii badania, majace na celu identyfikacje gléwnych interesa-
riuszy instytucjonalnych, publicznych i niepublicznych oraz dokonanie
charakterystyki relacji, jakie organizacja terytorialna prowadzi z nimi na
szczeblu regionu.

W badaniach tych opierano si¢ na teorii interesariuszy, ktéra okazala
sie przydatna w kontekscie budowania przez region pozycji konkurencyj-
nej poprzez wspodldzialanie z interesariuszami instytucjonalnymi. Anali-
z¢ prowadzono z uwzglednieniem rodzajéw jednostek organizacyjnych
badanych menedzeréw publicznych z urz¢déw marszatkowskich, co po-
zwolilo na zaobserwowanie interesujacych prawidtowosci dotyczacych
budowania i prowadzenia relacji zewnetrznych z poszczegélnymi typami
interesariuszy. Jednostki organizacyjne nazwane w badaniu jako rynko-
we (RYN) w praktyce realizowaly zadania marketingowe. Poréwnano je
z innymi rodzajami jednostek organizacyjnych (z sektorowymi — SEK
i administracyjnymi - ADM) oraz wyciagnieto stosowne wnioski.

Badanie wykazalo, ze pos$rdd wszystkich grup interesariuszy, z ktory-
mi region powinien wspoldziata¢, to lokalne JST oraz uczelnie wyzsze
posiadaja najwigckszy potencjal do wspoélpracy oraz najszerszy zakres
potencjalnych obszaréw takiej wspolpracy. Badania te pozwolily na
skonstruowanie modelu szeéciu rynkéw dla organizacji terytorialnej na
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szczeblu regionu, identyfikujacego rynki kluczowych interesariuszy in-
stytucjonalnych, od ktérych zalezy konkurencyjnos¢ regionu. Zatem od-
powiednie wspoldziatanie z przedstawicielami tych rynkéw lub z ich klu-
czowymi uczestnikami uzna¢ mozna za najlepszy sposob na podnoszenie
konkurencyjnosci terytorium, skutkujacej efektywng realizacja polityki
rozwoju regionu.

Kolejny etap odnosit si¢ juz tylko do badania realizowanych przez re-
gion proceséw marketingowych, dotyczacych pozyskiwania mobilnych
czynnikow wzrostu. Model szesciu rynkéw zostal uzupelniony o rynek
dysponentéw zasobéw w postaci inwestorow, turystow i studentow, kto-
rych umieszczono w centralnym jego punkcie. W prowadzonych bada-
niach przyjeto zalozenie, ze MT w ujeciu relacyjnym to wspotdziatanie
OT z jej interesariuszami instytucjonalnymi, podejmowane dla pozyski-
wania zasobow z zewngtrz. Wspoétdziatanie takie prowadzi w rezultacie
do podnoszenia pozycji konkurencyjnej regionu.

W nawigzaniu do sformutowanej we wstepie gldwnej hipotezy badaw-
czej mozna stwierdzi¢, ze relacja region-miasto nie jest oparta gléwnie
na zaufaniu i dazeniu do kreowania wzajemnych korzysci. Okazalo sie,
ze relacja ta ma bardziej rynkowy charakter i jest zdeterminowana da-
zeniem do ograniczania wptywu kontroli miasta nad zasobami. Region
traktuje zatem wspoétdzialanie jako sposob ograniczenia wplywu intere-
sariusza na posiadane zasoby, ktore sa wazne dla pozyskiwania inwesto-
row, turystow i studentéw dla regionu. Dzialania takie z kolei przektadaja
sie na wzrost konkurencyjnosci regionu.

Autor juz na etapie badan w rozdziale piatym nieco szerzej eksploro-
wal watek relacji region-lokalne JST. W jego ocenie relacja region-stolica
to kluczowa relacja dla budowania konkurencyjnosci regionu, dlatego za-
stuguje na blizsza analize. Jak potwierdzil jeden z respondentéw z bada-
nych urzedéw marszatkowskich, region nie ma typowych instrumentow,
ktore pozwalalyby mu prowadzi¢ aktywng polityke wzmacniania konku-
rencyjnosci terytorium. Faktycznie samorzad regionu nie posiada w swo-
jej dyspozycji podatkéw (regionalnych), nie moze réwniez udziela¢ ulg
inwestycyjnych. W nieco lepszej sytuacji w tym zakresie jest np. miasto
poprzez fakt, ze to w jego dyspozycji jest podatek od nieruchomosci, to
ono kieruje szereg ustug publicznych do inwestora, tworzy miejska prze-
strzen, infrastrukture lokalng, wykorzystywang czesto przez turystow czy
studentéw. Zatem to miasto ma zasadniczy wplyw na tworzenie sprzy-
jajacych warunkow dla inwestoréw, turystow czy studentow. Jak zatem
region moze oddzialywa¢ na te procesy w sytuacji braku zwierzchnosci
nad miastem. Moze to robi¢ posrednio, poprzez instrumenty polityki
rozwoju, definiujgc zakres dofinansowywanych przedsiewzie¢. Instru-
menty takie musza by¢ jednak definiowane w sposéb uniwersalny, stad
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moze si¢ zdarzy¢, ze przyznane $rodki nie trafia do pozadanych przez
region obszaréw. W tej sytuacji znaczenia nabieraja relacje nieformalne,
zardwno na poziomie organizacyjnym, jak i na poziomie menedzeréw
relacji. Maja one charakter dzialann marketingowych.

Jako podstawe teoretyczng dla badania relacji region-miasto w pro-
cesie realizacji dziatan marketingowych przyjeto teori¢ zaleznosci od za-
sobow. Przyjeto rowniez, ze metoda jej weryfikacji bedzie zbiorowe stu-
dium przypadku. Dla takiej jej weryfikacji wytyczono przypadki skrajne
w postaci par o relatywnie wysokim udziale zasobow stolicy w zasobach
ogolem (f6dzkie — L6dz, malopolskie — Krakéw) oraz przypadki par o re-
latywnie niskim takim udziale (podkarpackie - Rzeszow, warminsko-
-mazurskie - Olsztyn).

Rezultaty prowadzonych badan upowazniajg autora do sformulowania
rekomendacji co do kierunkéw dalszych badan w zakresie tej problema-
tyki. Moga one dotyczy¢ relacji regionu z kolejnymi grupami interesa-
riuszy lub wybranymi liderami interesariuszy z poszczegélnych rynkow.
Moga to by¢ réwniez badania dotyczace przedsiewzie¢ wspottworzonych
przez trzech i wigcej interesariuszy instytucjonalnych, celem blizszego
poznania specyfiki istniejacych miedzy nimi relacji, a takze okreslenia
podstawy teoretycznej pozwalajacej na ich interpretacje.

Autor zdaje sobie sprawe z szeregu mankamentow zastosowanego po-
dejscia badawczego. Czesto bowiem badania prowadzone metoda stu-
dium przypadku sg narazone na krytyke z uwagi na wzglednie subiek-
tywny dobdr czynnikéw czy ich wag dla obliczenia parametréw badz
miernikéw potencjalu. Wykorzystana metoda wymaga niekiedy uzycia
intuicji badacza czy wnioskowania z deficytem danych. Wydaje si¢ jed-
nak, ze uzyskane rezultaty daja wymierny wkiad w rozwoj nauki, zwlasz-
cza w obszarze relacji miedzyorganizacyjnych organizacji terytorialnej
w kontekscie prowadzonych przez nig proceséw marketingowych.
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Territorial marketing
in the relational approach

(Summary)

Processes of globalisation and regionalisation which take place in Europe
and in the world have already resulted in the fact that cities and regions
must seek external mobile resources — the territorial growth factors - in
a more intensive way. Even a change in the paradigm of territorial devel-
opment and basing it on the endogenic factors have not weakened the
need of attracting the resources from the outside of the region (capital,
labour force, knowledge, etc.). However, the values underlying the devel-
opment of territorial advantage and techniques of efficient influence on
potential external users, who own resources valuable for the development
of the territory, have changed.

The study is focused on inter-organisational relations developed by the
regions in the field of their marketing operations which are oriented to-
wards the acquiring of mobile developmental resources from the markets
of investors, tourists and students. The author also makes an attempt to
find theoretical basis for the concept of relationship marketing, which
has been adapted to a territorial organisation, in the field of its strategic
operations referring to the development of its competitive advantage in
the abovementioned markets.

Being implemented so far, the concept of territorial marketing (MT)
has been based on transactional marketing, and it does not fit into more
and more complex environment of territorial organisations (cities and
regions). In accordance with the concept, the main task of territorial
self-government units is to satisfy the needs of local communities and
other users of particular territories. In author’s opinion, however, the lim-
ited mobility of inhabitants results in the fact that seeing them as target
customers is controversial, because such a situation cannot be considered
as fully competitive. Average inhabitants do not have any real possibili-
ties to change their place of living as soon as they feel dissatisfied with
the way the local authorities and public managers work. Their mobility,
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which comes as a condition for applying the marketing concept in terms
of territory, depends on economic, cultural, legal and administrative con-
ditions. Even a great EU project from the beginning of the 1990s on the
development of the Single European Market, with the free flow of labour
force among the member states, did not start any revolution in that field.

During the recent decades, territorial marketing has gained some sig-
nificant popularity resulting in a number of handbooks and monographs
that can be observed on the European and Polish market. It should be
noticed that contemporary literature in that field is mainly focused on
the development of a place brand and on the efficient communication, in
order to attract the interest of potential users in the particular territory.
Despite the fact that there have been a number of publications which
broadly define MT as the philosophy of city or region management, they
have not been followed by any more detailed research in that field. Hence,
there has appeared a research gap, especially in the field of seeing terri-
torial marketing as a concept which refers to the strategic formation of
the relations between a territory and its institutional stakeholders. This
field has been already well described as far as the corporate sector is con-
cerned (strategic management). One of the basic theories is the theory
of stakeholders, which - despite the passing of time - is still developed,
modified and applied to the description of new areas or phenomena. One
of such areas can be the public sector, especially territorial self-govern-
ments, where it can be applied, mainly in the field of strategic marketing.

The dynamics of the contemporary environment of public organisa-
tions and some changes in the corporate market develop new conditions
and pose new challenges to public organisations which often refer to the
growth of their openness to inter-organisational relations. The author
follows that path and seeks a possibility to describe the activities of terri-
torial organisations, using the theories which are traditionally connected
with the development of inter-organisational relations in the market en-
vironment.

The main aim of the presented study is an attempt to explain the de-
velopment of a territorial marketing concept, based on the theories of in-
ter-organisational cooperation. The study also aims at the identification
of the main institutional stakeholders of a territorial organisation (OT)
at the regional level and the characteristics of the relations among them.
These aims have been achieved through theoretical analysis and extensive
empirical research which have been carried out in several voivodships in
Poland.

The dissertation also presents an attempt at the verification of the fol-
lowing main hypothesis: considering the relational approach, the concept
of territorial marketing — understood as operations performed by a territo-



Summary

rial organisation in order to attract external users of the region (investors,
tourists, students) who hold and represent mobile developmental factors - is
based on interorganisational cooperation and on theories which describe
them, with the consideration of resources held or controlled by external in-
stitutional stakeholders.

In the following monograph, a pragmatic point of view has been as-
sumed as a philosophical base for the mixed research applied here. It
allows the author to base his research on various methods, various as-
sumptions and numerous ways of collecting and analysing the data. In
the study, the mixed research strategy of sequential character has been
assumed. By the use of one method, it has allowed the author to organise
and generalize the results which have been obtained with the use of other
methods. Exploration research comes as a starting point; based on the
obtained results, a decision is made to narrow the research field and to
focus on the selected relations, selected cases and research units. The case
study method applied in the research fits well into the assumed pragmatic
approach, and numerous research techniques applied within that method
allow us to learn more about the reality. The case study method has been
also applied because of the fact that there are few public entities that can
be treated as research subjects. While applying this method, there are no
units selected for the research through the method of the statistical sam-
ple — the method applies the replication approach.

The study presents the MT concept which has been purposefully nar-
rowed to the processes of attracting the mobile growth factors to a ter-
ritory. It is necessary to replace a territorial self-government unit with
a territorial organisation which consists of the regional administrative
structures and their management. As opposed to a number of current
approaches towards MT, inhabitants are identified neither with custom-
ers nor with users of the territory. They are seen as shareholders of the
territory, who directly and indirectly affect regional management. Such
influence is exercised by democratic institutions of power and process-
es of governance which enable inhabitants to become involved into the
process of strategic decision-making that refers to the development of
the region. Customers are external investors, tourists and students who
are seen as holders of mobile resources of capital, labour and knowledge.

The monograph presents an attempt to apply the stakeholder mar-
keting concept to develop the competitive edge of the territory, on the
basis of the OT relations at the regional level, with its institutional stake-
holders, that is namely: public and non-public entities. These problems
are covered by the first part of the empirical research. This is exploration
research which allows us to have a closer look at the role of coopera-
tion in the context of the policy of regional development, with special

237



238

Summary

consideration of activities performed by the organisational units of the
regional office. The research provides the information on the elements of
the environment of the regional authorities; it also indicates public and
non-public entities (social and private) which are particularly significant
for the cooperation which takes place during the implementation of the
development policy at the regional level. The research allows us to define
the character and potential of such cooperation. It also considers the ba-
sic role of public managers; in large territorial organisations their role is
essential for the development of the relational potential of a territorial
organisation.

On the basis of the obtained results of the research, the author formu-
lates a model of six markets of institutional stakeholders for a territorial
organisation at the regional level, in the context of pursuing the policy of
development. He also refers to the classical theory of stakeholders. In the
explorative part of the research, there have been four provinces (voivod-
ships) selected, where some public managers from the analysed regional
offices and the managers of institutional stakeholders in the region have
acted as respondents.

In the second type of the research, there has been one relation se-
lected out of six, which have been identified during the first type of the
research (the region - local territorial units). The emphasis has been
put on the relation between the region and the city (the capital city of
the region), in terms of marketing processes run by the region, which
are oriented toward the acquisition of investors, tourists and students.
It should be noted that the capital city holds relatively the strongest po-
sition comparing to the region, among all the institutional stakeholders
identified in the first part of the research. The observations here refer
to two types of relations which are considered as two extreme cases. As
far as the first one is concerned, the capital city owns relatively large re-
sources, comparing them to the resources of the whole region, whereas
in the second case the share of the capital city in regional resources is
relatively small. The research refers to the resources which are of essen-
tial significance for the potential users of the region, that is namely: for
investors, tourists and students. Finally, in the research there have been
4 pairs (region - city) identified, and their analysis has been applied for
the verification of the hypothesis which refers to the resource depend-
ence theory (RDT).

The research confirms the hypothesis stating that the theory describes
the cooperation between the region and its capital city in terms of the
processes during which some external growth factors are acquired by the
region. Additionally, the research reveals the dominance of a NPM mod-
el in Poland, where a bureaucratic model still holds a great share. It is
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possible to observe some elements of a Public Governance model, how-
ever, two abovementioned models still dominate in public management.
It means that relations in the public sector are mainly of market nature,
and their openness towards external relations is still limited. It is indi-
cated by the “mystery client” survey where some significant differences
between the declared cooperation attitudes and actual operations can be
observed.

Based on relationship marketing, stakeholder marketing has been
additionally developed. It mainly considers the elements of inter-or-
ganisational partnership. That concept of marketing seems to be
particularly suitable for the specific character of the public sector. It
mainly refers to large and more independent territorial organisations
which are entrusted with tasks referring to the development of terri-
torial competitive advantage, considering the potential external users
of particular territories. This type of marketing applies a different way
of acquiring the competitive advantage. So far, such an advantage has
been obtained through active competition, whereas at present it is de-
veloped through the cooperation with other organisations, as it has
been previously mentioned. Hence, the significance of relations seen as
organisational resources is continuously growing. In stakeholder mar-
keting, all the involved parties participate in the development of values
in all the partners.

The study is composed of six chapters. First three chapters are of
theoretical nature, and they refer subsequently to: (1) the processes of
management evolution in the public sector; (2) the problems of relation-
ship marketing and (3) inter-organisational relations. The fourth chapter
comes as a methodological part of the study, which refers to the empirical
research. The results of the research are broadly described in the fifth and
the sixth chapter. The fifth chapter is focused on relations considered in
the context referring to the development of regional competitiveness. The
sixth chapter is focused on one of the selected relations, which is analysed
in the procedure of a collective case study.

The results of the research allow the author to formulate some rec-
ommendations for the direction of further research on the discussed
problems. Such research can be focused on relations between the region
and other groups of stakeholders or the selected stakeholders™ leaders
coming from the particular markets. The research may also refer to ven-
tures co-developed by three and more institutional stakeholders. It would
allow us to learn more on the specificity of current relations among them
and to define a theoretical basis for their interpretation.

The author realises a number of shortcomings which result from the
applied research approach. It often happens that the research carried out
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with the use of the case study method is exposed to criticism, consider-
ing a relatively subjective selection of factors and their weights for the
calculation of parameters or the potential measures. Sometimes, the ap-
plied method of case study requires scholars to use their intuition and
to conclude without sufficient data provided. It seems, however, that the
obtained results come as rational contribution to the development of sci-
ence, especially in the field of inter-organisational relations of territorial
organisations, in the context of marketing processes.
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Zatacznik 3.1. Linie trendu wystepowania badanych terminéw w stowach kluczowych artyku-
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Zatacznik 4.2. Opis procedury badania bibliometrycznego

Po wejsciu do bazy Journal Citation Reports (JCR) wybrano: JCR Social Sciences
Edition 2014 i polecenie: View a group of journals by Subject Category. Chcac ob-
ja¢ badaniem czasopisma naukowe dotyczace sektora publicznego, wybrano jed-
ng z kilkudziesi¢ciu dostepnych - kategorie¢ PUBLIC ADMINISTRATION. Wy-
generowang liste czasopism pogrupowano nastepnie wedtug wielkosci IP5, czyli
wskaznika wplywu czasopisma (Impact Factor) na dyskurs naukowy z ostatnich
pieciu lat. Powstala w ten sposob lista 46 najbardziej cenionych czasopism na
swiecie w zakresie dzialalnosci sektora publicznego. Znalazly si¢ na niej czasopi-
sma publikujgce teksty dotyczace administracji publicznej, zarzadzania publicz-
nego, polityki publicznej i innych tematéw zwigzanych z ta problematyka.

Nastepnie podjeto dzialania zmierzajace do oszacowania popularnosci pro-
bleméw badawczych z zakresu rynku i wspotpracy miedzyorganizacyjnej w dys-
kursie naukowym, dotyczacym funkcjonowania sektora publicznego. Przyjeto,
ze miarg tych zjawisk bedzie czesto$¢ wystepowania w stowach kluczowych
swiadomie wskazywanych przez autoréw dwoch grup terminéw: (1) zwigzanych
z rynkiem: public management, NPM, effectiveness, market, competition, bran-
ding, reputation oraz (2) zwiazanych z relacjami: cooperation, collaboration, part-
nership, coordination, network, relations, branding.

Ze wzgledu na fakt, ze w bazie Web of Science nie ma mozliwo$ci wyszukiwa-
nia artykulow wedtug stéw kluczowych, zdecydowano si¢ skorzysta¢ w procesie
badawczym z zasobow bazy SCOPUS wedlug nastepujacej procedury. W bazie
SCOPUS wybierano: document search, gdzie wpisywano petne nazwy kolejnych
czasopism z listy, np. JOURNAL OF PEASANT STUDIES. Korzystano wtedy
z mozliwosci poszukiwania wedlug dwdch kryteriéw — wspomnianego tytutu
czasopisma: ,Source Title” oraz stowa kluczowego: ,,Keywords”, gdzie kolejno
wpisywano kazdy z wytypowanych terminéw.

Przed naci$ni¢ciem klawisza: Search zaznaczono przedzial czasowy: 1995-
2014 oraz: artykuly naukowe (Article). Po wygenerowaniu listy artykutéw z ko-
lejnych czasopism poszukiwano na ekranie zakladki: ,,Analyze search results”,
a po jej naci$nieciu otrzymano wyniki.

W procesie badawczym przyjeto nastepujaca procedure: wybierano czasopi-
smo (wedlug pozycji na liScie) i uzupetniano dane dla poszczegdlnych lat, dla ko-
lejnych poszukiwanych termindw (facznie X terminéw dla orientacji rynkowej
i Y terminéw dla orientacji relacyjnej). W procesie badawczym wygenerowano
598 takich list (7 terminéw rynkowych x 46 tytuléw czasopism + 6 terminéw
relacyjnych x 46 tytuléw czasopism). W czesci przypadkow listy nie zawiera-
ty zadnych artykutéw, w innych po kilka czy kilkanascie artykuléw, w ktérych
w stowach kluczowych pojawily si¢ poszukiwane terminy.
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Zatacznik 5.1. Kwestionariusz wywiadu z menedzerami publicznymi badanych OT. Postawa
samorzadu regionu wobec wspétdziatania (czyli nawiazywania partnerskich relacji
z podmiotami w regionie)

ANKIETER: dzigkuje, Ze zgodzit sie Pan/Pani na spotkanie i rozmowe na temat wspét-
pracy urzedu marszatkowskiego z podmiotami zewnetrznymi przy realizacji polityki roz-
woju. Do badania zostaly wybrane te departamenty, ktére majg bezposredni wplyw na
realizowang w wojewddztwie wielkopolskim polityke rozwoju.

Wywiad sktada sie z 3 czeici. Pierwsza z nich dotyczy problematyki wspétpracy po-
szczegolnych departamentow wewngtrz urzedu. W czesci drugiej chcielibysmy poznaé
Pana/Pani opinie dotyczgce wspotdziatania Pana/Pani departamentu z instytucjami pu-
blicznymi, w tym zwlaszcza w relacji samorzgd regionu-samorzgdy lokalne. Ostatnia
czes¢ wywiadu jest poswiecona zagadnieniu wspotdziatania departamentu z instytucja-
mi niepublicznymi (spotecznymi i prywatnymi).

1. Czy uwaza Pan/Pani Urzad Marszalkowski Wojewodztwa Wielkopolskiego za in-
stytucje otwarta na wspolne przedsiewziecia, projekty, dzialania, realizowane z ze-
wnetrznymi podmiotami na rzecz spolecznosci regionu?

3. Jak Pan/Pani ocenia wspolprace pomiedzy departamentami wewnatrz Urzedu Mar-
szalkowskiego (zakres, formy wspolpracy, czestotliwos¢ kontaktow)? Jakie zmiany
nalezaloby wprowadzi¢, aby usprawni¢ pozytywna wspoélprace departamentow?

Na potrzeby niniejszego badania chcielibysmy przyjgé, ze partnerstwo to wzglednie
trwaly, dlugookresowy zwigzek miedzy podmiotami, oparty na wymianie informacji
i wzajemnym zaufaniu oraz na dzieleniu si¢ wspolnymi korzysciami, a takze ewentu-
alnym ryzykiem. Zwiqzki partnerskie mogq dotyczy¢ zarowno spraw strategicznych,
jak i pojedynczych projektow.
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4. Prosze ustosunkowac sie do kilku ponizszych stwierdzen, ktore dotycza tak rozu-
mianego partnerstwa. Dla kazdego nalezy wybrac¢ tylko jedna z odpowiedzi (calko-
wicie si¢ zgadzam, zgadzam si¢, trudno powiedzie¢, nie zgadzam sie, calkowicie sie
nie zgadzam).

ANKIETER: wreczamy respondentowi karte A z definicjg partnerstwa oraz listg stwier-
dzen.

Catko- Trudno . Catkow-
S Zgadzam . Nie zga- ciesie
wicie sie - powie- . :
sie . dzamsie | niezga-
zgadzam dzie¢ dzam
Wspolne dziatania
1.
przynosza lepsze efekty
Partnerstwo z innymi
5 podmiotami to

zagrozenie dla Urzedu
Marszatkowskiego

Partnerstwo to tylko
3. | teoria, w praktyce jest to
niemozliwe

Partnerstwo

w dziatalnosci Urzedu
Marszatkowskiego

4. | jest catkowicie
zdeterminowane przez
przepisy funduszy
unijnych

Partnerstwo to dopiero
przysztos¢, bo wymaga
ogromnej Swiadomosci
obu stron

Partnerstwo to warunek
6. | decydujacy o pozycji
regionu w przysztosci

Kolejne pytanie dotyczy wszystkich instytucji zewnetrznych (publicznych i niepu-
blicznych) - potencjalnych partneréw samorzqdu regionu.

5. Prosze wskazac 3 najwazniejsze czynniki, ktore sklaniaja Departament do nawigzy-
wania partnerskich relacji z potencjalnymi partnerami?

ANKIETER: wreczamy badanemu karte B z odpowiedziami, a nastepnie wpisujemy
obok ponizszych stwierdzen odpowiedz wskazang jako 1, 2 i 3.
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Czynniki

Presja podmiotoéw publicznych z regionu chcacych wspoétdziatac (potencjalni partnerzy
sami zabiegaja u dyrekcji departamentu o wspélne przedsiewziecia).

Presja na departament ze strony cztonkéw zarzadu wojewddztwa, aby nawigzywac
szersze kontakty z potencjalnymi partnerami

Obowiagzek wspétdziatania wynikajacy z przepiséw krajowych (ustawa o samorzadzie
wojewddztwa, art. 12.1).

Zasada partnerstwa wynikajaca z przepiséw europejskich (Rozporzadzenie 1083/06)

Chec pozyskania zewnetrznych srodkéw

Wieksze mozliwosci realizacji postawionych przed samorzadem zadan

Chec skorzystania z doswiadczenia, wiedzy, kompetencji innych podmiotow

Czynnik lokalnej polityki (wspétpracujac z innymi, zyskujemy wyborcow)

Pewna moda na ,wspoétdziatanie” wynikajaca z ogdélnego stylu dziatan JST

Inne czynniki, jakie? (prosze wpisad)

6. Prosze wskazac 3 najwazniejsze czynniki, ktore utrudniaja Pana/Pani Departamen-
towi nawigzywanie partnerskich relacji z potencjalnymi partnerami?

ANKIETER: wreczamy badanemu karte C z odpowiedziami, a nastgpnie wpisujemy
obok ponizszych stwierdzei odpowiedz wskazang jako 1, 2 i 3. Pytanie dotyczy relacji ze
wszystkimi partnerami (publicznymi i niepublicznymi).

Czynniki

Brak checi wspétpracy po stronie departamentu

Nieprzygotowanie pracownikédw departamentu do nawiagzywania i prowadzenia
zewnetrznej wspotpracy

Brak ,zielonego Swiatta” ze strony zarzadu wojewddztwa do nawigzywania
i prowadzenia wspotpracy z podmiotami zewnetrznymi

Presja czynnikdw politycznych (osoby reprezentujace organizacje - potencjalnego
partnera maja odmienne przekonania polityczne niz opcja reprezentowana przez
samorzad regionu)

Ograniczenia kompetencyjne po stronie Urzedu Marszatkowskiego

Przepisy prawne ograniczajace wspotprace (np. przepisy podatkowe)

Nieczytelne reguty wspoétpracy

Niechec¢ potencjalnych partneréw do podejmowania wspotpracy z departamentem

Roszczeniowe podejscie partneréw

Cechy osobowosciowe 0s6b reprezentujacych partneréow

Inne czynniki - jakie? (prosze wpisac)
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WSPOLPRACA SAMORZADU REGIONU Z PODMIOTAMI PUBLICZNYMI

A teraz przejdziemy do opisu relacji Pana/Pani departamentu z podmiotami publiczny-
mi. W badaniu przyjelismy, Ze potencjalnymi partnerami departamentu do stronie pod-
miotéw publicznych bedg takie instytucje jak: samorzgdy lokalne, wojewoda i centralna
administracja paristwowa, urzedy marszatkowskie innych wojewédztw, publiczne insty-
tucje nauki i badan oraz regiony partnerskie i organizacje miedzynarodowe zrzeszajgce

regiony.

7. Prosze wskaza¢, z ktérymi z ponizszych podmiotéw publicznych Pana/Pani De-
partament wspolpracuje przy realizacji powierzonych mu zadan. Tam, gdzie jest to
mozliwe, prosze doprecyzowac, podajac nazwy podmiotow.

ANKIETER: wreczamy badanemu karte D z odpowiedziami.

Podmioty I . s
publiczne Odpowiedzi Rodzaje podmiotéw (nazwy)
JST z obszaru TAK
wojewodztwa
i ich zwigzki NIE
Wojewoda i jego TAK
stuzby NIE
Administracja TAK
rzadowa
(Ministerstwa,
Agencje rzadowe) NIE
Samorzady innych TAK — jakich wojewo6dztw? ktore departamenty?
wojewodztw
w Polsce NIE
Publiczne szkoty TAK
wyzsze NIE
Publiczne Os$rodki TAK
Naukowo-
-Badawcze NIE
Organizacje TAK
miedzynarodowe NIE
TAK

Regiony innych
panstw

NIE
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8. Prosze wskaza¢ 3 najwazniejsze czynniki, ktore sklaniaja Departament do nawigzy-
wania partnerskich relacji z wymienionymi nizej podmiotami publicznymi.

ANKIETER: wreczamy badanemu karte E z odpowiedziami, a nastgpnie wpisujemy
w kolejne kolumny obok ponizszych stwierdzer odpowiedz wskazang jako 1, 2 i 3. Za-
pisujemy odpowiedzi badanych tylko w odniesieniu do podmiotéw wymienionych przez
respondenta w odpowiedzi na pytanie 7.

. Organiza-

Admini- sant
JST z ob- . . cje mie-

. stracja | Samorza- | Publiczne
szaru wo- | Wojewo- - dzyna-
. L - rzadowa |dyinnych| szkoty

Czynniki jewodz- | daijego . - . rodowe,
twaiich | stuzb (mini- Wojes | WYZSZE, | osion

.. Y sterstwa, | wodztw JNB . glony

zwigzki . innych

agencje) .
panstw

Presja podmiotéw
publicznych z regionu
chcacych wspoétdziataé
(potencjalni partnerzy
sami zabiegaja u dy-
rekcji departamentu

o wspblne przedsie-
wziecia)

Presja na departament
ze strony cztonkow
zarzadu wojewddztwa,
aby nawigzywac szersze
kontakty z potencjalny-
mi partnerami publicz-
nymi

Obowiazek wspét-
dziatania wynikajacy

z przepiséw krajowych
(ustawa o samorzadzie
wojewddztwa)

Zasada partnerstwa
wynikajaca z przepiséw
europejskich (Rozporza-
dzenie 1083/06)

Ched pozyskania ze-
wnetrznych srodkéw

Wieksze mozliwosci
realizacji postawionych
przed samorzadem
zadan
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Chec skorzystania z do-
$wiadczenia, wiedzy,
kompetencji innych
podmiotéw publicznych

Czynnik lokalnej po-
lityki (wspotpracujac
zinnymi, zyskujemy
wyborcow)

Pewna moda na ,wspot-
dziatanie” wynikajaca

z ogblnego stylu dziatan
JST

Inne czynniki, jakie?
(prosze wpisac)

9. A teraz prosze wymieni¢ 3 najwazniejsze czynniki, ktore utrudniaja Pana/Pani De-
partamentowi nawigzywanie partnerskich relacji z wymienionymi nizej podmiota-

mi publicznymi.

ANKIETER: wreczamy badanemu karte F z odpowiedziami, a nastgpnie wpisujemy
w kolejne kolumny obok ponizszych stwierdzen odpowiedZ wskazang jako 1, 2 i 3. Za-
pisujemy odpowiedzi badanych tylko w odniesieniu do podmiotow wymienionych przez
respondenta w odpowiedzi na pytanie 7.

Czynniki

JST
z obsza-
ru wo-
jewodz-
twaiich
zwigzki

Woje-
woda
i jego
stuzby

Admini-
stracja
rzado-
wa (mi-
nister-

stwa,
agencje)

Samo-
rzady
innych
woje-
wodztw

Pu-
bliczne
szkoty
wyzsze,
JNB

Orga-
nizacje
miedzy-

naro-
dowe,
regiony
innych
panstw

Brak checi wspotpracy
po stronie departa-
mentu

Nieprzygotowanie pra-
cownikéw departamen-
tu do nawigzywania

i prowadzenia zewnetrz-
nej wspotpracy

Brak ,zielonego Swia-
tta” ze strony zarzadu
do nawigzywania
wspotpracy zewnetrznej
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Czynniki polityczne
(osoby reprezentujace
organizacje - potencjal-
nego partnera - maja
odmienne przekonania
polityczne niz opcja
reprezentowana przez
samorzad regionu)

Ograniczenia kompe-
tencyjne po stronie
Urzedu Marszatkow-
skiego

Przepisy prawne ograni-
czajace wspotprace (np.
przepisy podatkowe)

Nieczytelne reguty
wspétpracy

Niechec¢ potencjalnych
partneréw publicznych
do podejmowania
wspotpracy z departa-
mentem

Roszczeniowe podejscie
partneréow

Cechy osobowosciowe
0s0b reprezentujacych
partneréw publicznych

Inne, jakie? (prosze
wpisac)

10. Prosze opisac i uzasadni¢ maksymalnie 3 przyklady partnerstwa podjetego przez
Departament z podmiotami publicznymi.

ANKIETER: opis wspétpracy powinien zawierad jej merytoryczny zakres, formy wspot-
pracy - powstale struktury instytucjonalne, czgstotliwos¢ kontaktow. Jakie czynniki zade-
cydowaly, ze si¢ udato (czynniki sukcesu)?

1. Nazwa podmiotu

Zakres wspotpracy, jej dtugos¢

Forma wspotpracy

Czynniki decydujace o sukcesie

wspotpracy
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2. Nazwa podmiotu

Zakres wspotpracy, jej dtugosc

Forma wspotpracy

Czynniki decydujace o sukcesie
wspbtpracy

3. Nazwa podmiotu

Zakres wspotpracy, jej dtugos¢

Forma wspotpracy

Czynniki decydujace o sukcesie
wspotpracy

Prosze poprosi¢ o namiary na przedstawicieli tych partnerskich instytucji (nazwiska,
mail, tel.) - bowiem nasz projekt obejmuje tez wywiady z partnerami.

11. Prosze¢ podac i uzasadni¢ maksymalnie 3 negatywne przyklady partnerstwa podje-
tego przez Departament z podmiotami publicznymi.

ANKIETER: opis wspélpracy powinien zawieral jej merytoryczny zakres, formy wspot-
pracy - powstale struktury instytucjonalne, czestotliwos¢ kontaktow. Jakie czynniki zade-
cydowaly, ze si¢ nie udato (czynniki porazki)?

Prosze poprosi¢ o namiary na przedstawicieli tych partnerskich instytucji (nazwiska,
mail, tel.) - bowiem nasz projekt obejmuje tez wywiady z partnerami.

12. Jakie powinny by¢ 3 najwazniejsze cechy idealnego partnera publicznego, z ktérym
samorzad regionu bylby sklonny nawiaza¢ dlugookresowe - partnerskie relacje.

ANKIETER: wreczamy badanemu karte G z odpowiedziami, a nastgpnie wpisujemy
obok ponizszych stwierdzen odpowiedz wskazang jako 1, 2 i 3.

o Powazany o O podobnych pogladach politycznych

o Bogaty o O szerokich kompetencjach

o Uczciwy o Sprawdzony we wcze$niejszej wspotpracy
o Lojalny « Chetny do wspolpracy

« Wiarygodny « Stabilny finansowo

« Odpowiedzialny « Stabilny politycznie

o Z duzym doswiadczeniem o Przyjazna osobowos¢ partnerow

o Otwarty o Inne czynniki, jakie?
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WSPOLPRACA SAMORZADU REGIONU Z SAMORZADAMI LOKALNYMI

13.

14.

ANKIETER: a teraz chciatabym przejs¢ do wspétdziatania z jednostkami samorzgdu lo-
kalnego na terenie wojewddztwa wielkopolskiego jako podmiotéw publicznych majgcych
wymierny wplyw na rozwéj regionu. Chciatabym Pana/Panig prosi¢ o wyrazenie swojej
opinii na temat relacji samorzqdu regionu z samorzgdami lokalnymi. Prosze tu uwzgled-
nié nie tylko doswiadczenia wynikajgce z pracy wlasnego departamentu, ale calego urze-
du marszatkowskiego.

Prosze zaznaczy¢ wszystkie istotne obszary, ktorymi zarzadzanie na szczeblu woje-
wodztwa w sposdb szczegolny wymaga wspoéltdzialania samorzadu regionu z samo-
rzadami lokalnymi.

ANKIETER: wreczamy badanemu karte H z listg stwierdzen, a nastepnie zaznaczamy
odpowiedzi badanego.

o Rozwdj przedsigbiorczosci

o Pozyskiwanie srodkéw europejskich
o Polityka innowacyjna

o Promocja gminy/powiatu

o Rozwdj funkgji turystycznych

o Pozyskiwanie turystow

o Pozyskiwanie inwestoréw zewnetrznych
« Rozwijanie infrastruktury

o Edukacja

o Ochrona $rodowiska

o Inne, jakie? .................

Prosze¢ wymienic¢ pelne nazwy wszystkich struktur instytucjonalnych (np. Rada...,
Komitet..., Konwent..., Zespol koordynacyjny... itp.), w ramach ktorych samorzad
wojewddztwa wspolpracuje z samorzadami lokalnymi.

ANKIETER: w razie koniecznosci prosze pomoc respondentowi wskazaé przyklady:
Komitet Monitorujgcy RPO, Konwent Starostow...

. Funkcjonowanie ktorej z wyzej wymienionych struktur ocenia Pan/Pani najlepiej

ze wzgledu na realny wplyw samorzadow lokalnych na polityke rozwoju regionu?
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16. W jakim stopniu Zarzad Wojewodztwa Wielkopolskiego angazuje si¢ we wspol-
dzialanie z samorzadami lokalnymi regionu (gminami i powiatami)?

Bardzo . - . Bardzo Trudno
. Duzym Srednim Matym S
duzym matym powiedzie¢
O O O O O O

17. W jakim stopniu Zarzad Wojewddztwa angazuje si¢ w dialog ze Stowarzyszeniem
Gmin i Powiatow Wielkopolski?

Bardzo . - . Bardzo Trudno
. Duzym Srednim Matym S
duzym matym powiedzie¢
O O O O O O

18. W jakim stopniu Zarzad Wojewddztwa angazuje si¢ w dialog z Konwentem Staro-
stow Wojewodztwa Wielkopolskiego?

Bardzo . - . Bardzo Trudno
. Duzym Srednim Matym S
duzym matym powiedzie¢
O O O O O O

19. Prosze¢ wskaza¢ wszystkie konieczne Pana zdaniem usprawnienia, ktore poszerzaly-
by wspoélprace wladz regionu z samorzadami lokalnymi w kontekscie prowadzenia
polityki rozwoju.

ANKIETER: wreczamy badanemu karte I z listg stwierdzen, a nastgpnie zaznaczamy
odpowiedzi badanego.

Czynniki

Powigzania samorzadu regionalnego z samorzadami lokalnymi powinny przybierac
bardziej formalny charakter

Powotanie zespotéow zadaniowych przy marszatku wojewddztwa (w obszarach
merytorycznych) sktadajacych sie m.in. z przedstawicieli samorzadéw lokalnych

Przygotowanie i realizacja cyklu seminariéw dla samorzadowcow z regionu majacych
na celu ksztattowanie Swiadomosci wtadz lokalnych na temat korzysci wspotdziatania
jednostek samorzadu terytorialnego

Marszatek wojewddztwa powinien obejmowac patronatem wiecej inicjatyw lokalnych

Przedstawiciele zarzadu wojewddztwa powinni czesciej uczestniczy¢ w wydarzeniach
lokalnych na terenie wojewodztwa wielkopolskiego

Poszczegblne departamenty urzedu marszatkowskiego powinny w praktycznych
dziataniach wiecej uwagi poswiecié inicjowaniu i prowadzeniu wspélnych przedsiewzieé
z samorzadami lokalnymi

Powigzania samorzadu regionalnego z samorzadami lokalnymi powinny przybiera¢
bardziej nieformalny charakter

Inne propozycje, jakie?
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WSPOLPRACA SAMORZADU REGIONALNEGO Z PODMIOTAMI
NIEPUBLICZNYMI

A teraz przejdziemy do opisu relacji Pana/Pani departamentu z podmiotami niepublicz-
nymi. W badaniu przyjelismy, ze potencjalnymi partnerami departamentu po stronie
podmiotéw niepublicznych (spotecznych i prywatnych) bedg takie instytucje, jak samo-
rzgd gospodarczy, samorzgd zawodowy, organizacje pozarzgdowe, prywatne szkoty wyz-
sze, prywatne osrodki B + R, indywidualne przedsigbiorstwa.

20. Prosze wskaza¢, z ktérymi z ponizszych podmiotéw niepublicznych Pana/Pani De-
partament wspolpracuje przy realizacji powierzonych mu zadan. Tam, gdzie jest to
mozliwe, prosze poda¢ nazwy podmiotéw.

mZEﬂ?l'ii?ne Odpowiedzi Nazwy podmiotéw
Samorzad TAK
gospodarczy NIE
Samorzad TAK
zawodowy NIE
Organizacje TAK
pozarzadowe NIE
Prywatne szkoty TAK
wyzsze NIE
Prywatne oérodki TAK
B+R NIE
Indywidualne TAK
przedsiebiorstwa NIE

21. Prosze wskaza¢ 3 najwazniejsze czynniki, ktore sklaniaja Departament do nawig-
zywania partnerskich relacji z wymienionymi nizej podmiotami niepublicznymi?

ANKIETER: wreczamy badanemu karte ] z odpowiedziami, a nastgpnie wpisujemy
w kolejne kolumny obok ponizszych stwierdzer odpowiedz wskazang jako 1, 2 i 3. Za-
pisujemy odpowiedzi badanych tylko w odniesieniu do podmiotéw wymienionych przez
respondenta w odpowiedzi na pytanie 20.
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samo- | Samo- | Or8& Pry- | Indywi-
nizacje | Prywat-
L rzad rzad watne | dualne
Czynniki i i poza- |neszkoty| _, . o
gospo zawo . osrodki | przedsie
rzadowe | wyzsze -
darczy dowy (NGO) B+R | biorstwa

Presja podmiotéw nie-
publicznych z regionu
chcacych wspétdziatad
(potencjalni partnerzy sami
zabiegaja u dyrekcji depar-
tamentu o wspélne przed-
siewziecia)

Presja na departament ze
strony cztonkéw zarzadu
wojewddztwa, aby nawia-
zywac szersze kontakty

z potencjalnymi partnerami
prywatnymi

Obowigzek wspétdziatania
wynikajacy z przepiséow
krajowych (ustawa o samo-
rzadzie wojewddztwa)

Zasada partnerstwa wyni-
kajaca z przepiséw euro-
pejskich (Rozporzadzenie
1083/06)

Chec pozyskania zewnetrz-
nych $rodkow

Wieksze mozliwosci reali-
zacji postawionych przed
samorzadem zadan

Chec skorzystania z do-
Swiadczenia, wiedzy, kom-
petencji innych podmiotow
niepublicznych

Czynnik lokalnej polityki
(wspotpracujac z innymi,
zyskujemy wyborcow)

Pewna moda na ,wspétdzia-
tanie” wynikajaca z ogélne-
go stylu dziatan JST

Inne czynniki, jakie? (prosze
wpisac)
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22. A teraz prosze wskazac 3 najwazniejsze, ktore utrudniaja Pana/Pani Departamen-
towi nawiazywanie partnerskich relacji z wymienionymi nizej podmiotami niepu-
blicznymi.

ANKIETER: wreczamy badanemu karte K z odpowiedziami, a nastepnie wpisujemy
w kolejne kolumny obok ponizszych stwierdzeri odpowiedz wskazang jako 1, 2 i 3. Za-
pisujemy odpowiedzi badanych tylko w odniesieniu do podmiotéw wymienionych przez
respondenta w odpowiedzi na pytanie 20.

Orga- Indywi-
Samo- Samo- | nizacje Pry- Pry- dualne
Czynniki rzad rzad poza- watne watne przed-
gospo- | zawo- rza- szkoty | o$rodki siebior-
darczy dowy dowe wyzsze B+R stwa
(NGO)

Brak checi wspétpracy po
stronie departamentu

Nieprzygotowanie pra-
cownikow departamentu
do nawigzywania i prowa-
dzenia zewnetrznej wspot-
pracy

Brak ,,zielonego Swiatta”
ze strony zarzadu do na-
wigzywania wspotpracy
zewnetrznej

Czynniki polityczne (osoby
reprezentujace organizacje
- potencjalnego partnera
- majg odmienne przeko-
nania polityczne niz opcja
reprezentowana przez
samorzad regionu)

Ograniczenia kompeten-
cyjne po stronie urzedu
marszatkowskiego

Przepisy prawne ograni-
czajace wspotprace (np.
przepisy podatkowe)

Nieczytelne reguty wspét-
pracy

Niechec¢ potencjalnych
partneréw prywatnych do
podejmowania wspotpracy
z departamentem
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Roszczeniowe podejscie
partneréw

Cechy osobowosciowe
0s0b reprezentujacych
partneréw prywatnych

Inne, jakie? (prosze wpisac)

23.Prosze opisac i uzasadni¢ maksymalnie 3 przyklady partnerstwa podjetego przez
Departament z podmiotami niepublicznymi.

ANKIETER: opis wspélpracy powinien zawieral jej merytoryczny zakres, formy wspot-
pracy - powstale struktury instytucjonalne, czestotliwos¢ kontaktow). Jakie czynniki za-
decydowaly, ze si¢ udato (czynniki sukcesu)?

Prosze dopytal, czy respondent posiada ,osobisty kontakt” (a nie tylko stuzbowy)
z osobami reprezentujgcymi partneréw (np. znajq sie ze szkoty, wczesniej pracowali ra-
zem, grajg razem w pitke...).

1. Nazwa podmiotu

Zakres wspotpracy

Forma wspotpracy

Czynniki decydujace o sukcesie
wspotpracy

2. Nazwa podmiotu

Zakres wspotpracy

Forma wspétpracy

Czynniki decydujace o sukcesie
wspotpracy

3. Nazwa podmiotu

Zakres wspotpracy

Forma wspotpracy

Czynniki decydujace o sukcesie
wspbtpracy

24.Prosze podac i uzasadni¢ maksymalnie 3 negatywne przyklady partnerstwa podje-
tego przez Departament z podmiotami niepublicznymi.

ANKIETER: opis wspélpracy powinien zawieral jej merytoryczny zakres, formy wspot-
pracy - powstale struktury instytucjonalne, czestotliwosé kontaktow). Jakie czynniki za-
decydowaly, ze si¢ nie udato (czynniki porazki)?
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25. Jakie powinny by¢ 3 najwazniejsze cechy idealnego partnera niepublicznego, z kto-
rym samorzad regionu bylby sklonny nawigza¢ dlugookresowe - partnerskie relacje.

ANKIETER: wreczamy badanemu karte L z odpowiedziami, a nastgpnie wpisujemy
obok ponizszych stwierdzen odpowiedz wskazang jako 1, 2 3.

o Powazany .
o Bogaty .
o Uczciwy .
« Lojalny

o Wiarygodny .
» Odpowiedzialny .
o Z duzym doswiadczeniem .
o Otwarty .

O podobnych pogladach politycznych
O szerokich kompetencjach
Sprawdzony we wcze$niejszej wspot-
pracy

Chetny do wspolpracy

Stabilny finansowo

Stabilny politycznie

Przyjazna osobowo$¢ partnerow

Inne czynniki, jakie?

Dzi¢kujemy za udzial w badaniu

METRYCZKA

DEPARTAMENT:
CZAS TRWANIA WYWIADU:

STANOWISKO RESPONDENTA: 1. Dyrektor 2. Zastepca dyrektora

PLEC RESPONDENTA: M K
WIEK RESPONDENTA:

« do 30 e 31-40 e 41-50

BADANE JEDNOSTKI ORGANIZACY]NE:
1 - RYNKOWE (RYN)

2 - SEKTOROWE (SEK)

3 - ADMINISTRACYJNE (ADM)

. 51-60 e 61-powyze]
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Zatacznik 6.1. Lista pytan do wywiadu otwartego

Cze$¢ 3 wywiadu - relacje miasta i regionu

Hwn

4a.

o

10.

11.

12.

13.

14.
15.

16

Jakie moga by¢ korzysci dla regionu (urzedu marszatkowskiego) ze wspétpracy ze stolica
regionu?

Jakie moga by¢ korzysci dla miasta ze wspotpracy z urzedem marszatkowskim?

Co utrudnia nawigzywanie relacji partnerskich z miastem?

Czy i w jakich sytuacjach sa Panstwo angazowani w proces tworzenia polityk miasta?
Czy i w jakich sytuacjach angazujecie Panstwo stolice regionu w tworzenie polityk rozwo-
jowych adresowanych do catego regionu?

W jakiej formule prowadzone sg wspoélne prace?

Jak ocenia Pan/Pani poziom otwartosci urzedu na sugestie dotyczace polityki przyciaga-
nia inwestoréw/turystow/studentédw/miejscowych przedsiebiorcéw?

Czy moze Pan/Pani podac przyktad pozytywnej wspétpracy z miastem podjetej w ostat-
nim czasie? Czego dotyczyta, jaka byta formuta wspotpracy?

Kto jest inicjatorem tej wspotpracy - region, miasto, inna instytucja?

Czy wspotpraca z miastem odbywa sie poprzez utworzenie statych wiezi, struktur part-
nerskich - jakie to struktury/sieci/partnerstwa?

Jak ocenia Pan/Pani efektywno$¢ wspétpracy z miastem w realizowaniu polityk proroz-
wojowych dotyczacych przyciggania turystow, inwestoréw, potencjalnych studentow

i tworzenia otoczenia dla przedsiebiorcéw lokalnych?

Jak ocenia Pan/Pani jako$¢ biezacych relacji roboczych, ktére sg elementem tej wspot-
pracy?

Na ile w wyniku wspotpracy zostata poszerzona perspektywa regionu w odniesieniu do
zjawisk i problemdw bedacych przedmiotem wspolnych dziatan?

Na ile w wyniku wspotpracy doszto do zwiekszenia zaangazowania we wspoélne przedsie-
wziecia z partnerami sieci w postaci np. wspélnych projektdw, kontraktow, wzajemnego
$wiadczenia ustug?

Na ile w wyniku wspotpracy relacje miedzy regionem a miastem staty sie partnerskie?
Kto Pana/Pani zdaniem ma pozycje dominujaca w relacjach dwustronnych region-mia-
sto?

. Czym miasto i region dziela sie w ramach wspétpracy?

Zrédto: Czesc 3 kwestionariusza wywiadu pogtebionego realizowanego w rynkowych jednost-
kach organizacyjnych badanych urzedéw marszatkowskich, opracowanie: J. Anders-Morawska,

W. Rudolf w ramach projektu: Marketing jako operacyjne rozwiniecie koncepcji governance
w zarzqdzaniu publicznym.



264 Zataczniki

Zatacznik 6.2. Nazwy regionow i miast partnerskich, spetniajacych kryteria zgodnosci

Przypadki, w ktérych zachodzi zgodnos$¢ regionu partnerskiego z miastem

Region/miasto partnerskim stolicy regionu

kodzkie Region Murcji — Murcja; Region Orebro - Orebro; Obwéd Odeski - Odessa;
védz Region Csongrad - Csongrad; Land Badenia-Wirtembergia - Stuttgart
Matopolskie

Obwdéd Lwowski - Lwow; Prowincja Jiangsu - Nankin; Land Tyrol - Innsbruck
Krakow

Podkarpackie | Obwod Lwowski - Lwow; Obwod Wotynski - Wotyn; Kraj Koszycki - Koszyce;
; Obwdd lwano-Frankiwsk - Iwano-Frankiwsk; Szabolcs-Szatmar-Bereg -
Rzeszow Nyiregyhaza; Region Autonomiczny Kuangsi-Czuang - Nanning

Warminsko-

mazurskie Obwod Kaliningradzki - Kaliningrad; Wojew6dztwo Halland - Halmstad

Olsztyn

Zrédto: opracowanie wtasne na podstawie danych pozyskanych z urzedéw marszatkowskich
i urzedéw miejskich.
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z rynkiem uzytych w stowach kluczowych artyku-
tow naukowych badanego zbioru czasopism z za-
kresu sektora publicznego w latach 1995-2014
Dynamika czestosci wystepowania badanych ter-
minéw zwigzanych z rynkiem uzytych w stowach
kluczowych artykutéw naukowych badanego zbio-
ru czasopism z zakresu sektora publicznego w la-
tach 1995-2014

Dynamika wzrostu czestosci wystepowania ter-
mindéw zwigzanych z rynkiem w stowach kluczo-
wych artykutdéw naukowych badanego zbioru
czasopism z zakresu sektora publicznego w latach
1995-2014 z podziatem na cztery okresy

Model marketingu w sektorze publicznym
Wczesne szkoty badan nad marketingiem relacji
Dwoistos¢ marketingu relacji

Organizacja (firma) i jej relacje partnerskie

Model interesariuszy przedsiebiorstwa

Marketing interesariuszy jako nowy wymiar mar-
ketingu relacji

taczna liczba badanych terminéw zwigzanych z re-
lacjami uzytych w stowach kluczowych artykutéw
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naukowych badanego zbioru czasopism z zakresu
sektora publicznego w latach 1995-2014
Dynamika czestosci wystepowania badanych
terminéw zwiagzanych z relacjami w stowach klu-
czowych artykutéw naukowych badanego zbioru
czasopism z zakresu sektora publicznego w latach
1995-2014

Dynamika wzrostu czesto$ci wystepowania
badanych terminéw zwiazanych z relacjami
uzytych w stowach kluczowych artykutow na-
ukowych badanego zbioru czasopism z zakresu
sektora publicznego w latach 1995-2014 z po-
dziatem na cztery okresy

Wymiar przestrzenny relacji partnerskich
Wymiary relacji partnerskich

Etapy prowadzonych badan

Model sze$ciu rynkéw dla OT na szczeblu regionu
Wielokrotne studium przypadku dla relacji re-
gion-miasto (stolica regionu)

Otwartos$¢ zewnetrzna catego urzedu marszatkow-
skiego w ocenie menedzeréw wedtug rodzajéw
departamentow (n = 43)

Rola wspotpracy zewnetrznej w ocenie menedze-
row wedtug rodzajow departamentéw (n = 43)
Wspotpraca wewnetrzna w urzedzie marszatkow-
skim w ocenie menedzeréw wedtug rodzajéow de-
partamentéw (n =43)

Ocena otwartosci zewnetrznej interesariuszy in-
stytucjonalnych (n =42)

Identyfikacja partneréw publicznych dla jedno-
stek organizacji terytorialnej (n = 43)

Identyfikacja partneréw niepublicznych dla orga-
nizacji terytorialnej (n = 43)

Czynniki sktaniajace do wspotpracy w opinii me-
nedzeréw publicznych (n =43)

Czynniki utrudniajgce wspodtprace zewnetrzna
w opinii menedzeréw publicznych (n =43)
Czynniki sprzyjajace wspotpracy w opinii interesa-
riuszy instytucjonalnych (n=42)

Czynniki sktaniajgce do wspotpracy menedzerow
publicznych z lokalnymi JST (n = 43)

Czynniki utrudniajgce wspétprace menedzeréw
publicznych z lokalnymi JST (n = 43)

Czynniki sktaniajgce menedzeréw publicznych do
wspotpracy z wojewoda oraz podlegtym mu apa-
ratem administracyjnym (n = 43)
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Czynniki utrudniajgce menedzerom publicznym
wspotprace z wojewoda oraz podlegtym mu apara-
tem administracyjnym (n = 43)

Czynniki sktaniajgce menedzeréw publicznych do
wspotpracy z uczelniami publicznymi (n = 43)
Czynniki utrudniajgce menedzerom publicznym
wspotprace ze szkotami wyzszymi (n = 43)
Pozadane przez respondentéw cechy idealnego
partnera publicznego (n =43)

Pozadane przez respondentéw cechy idealnego
partnera niepublicznego (n = 43)

Obszary merytoryczne wspotpracy OT na szczeblu
regionu z lokalnymi JST (n = 43)

Stopien zaangazowania zarzadu wojewo6dztwa we
wspotdziatanie z najwiekszym zwigzkiem gmin
w regionie w ocenie menedzeréw OT (n = 43)
Stopien zaangazowania zarzadu wojewddztwa
we wspétdziatanie ze stowarzyszeniem powiatow
w ocenie menedzeréw OT (n =43)

Stopien zaangazowania zarzadu wojewddztwa we
wspotprace z podmiotami instytucjonalnymi z regio-
nu w ocenie interesariuszy instytucjonalnych (n =42)
Obszary wspotpracy z OT na szczeblu regionu
w opinii interesariuszy instytucjonalnych (n = 42)
Pozadane obszary wspotpracy z OT z perspektywy
interesariuszy instytucjonalnych (n = 42)

Czynniki utrudniajace wspétprace z organizacja
terytorialng w opinii interesariuszy instytucjonal-
nych (n=42)

Ocena propozycji usprawnien wspotdziatania re-
gion-lokalne JST (n =43)

Model szesciu rynkéw dla OT na szczeblu woje-
wodztwa samorzadowego w kontekscie prowadze-
nia polityki rozwoju

Model marketingu terytorialnego na szczeblu re-
gionu w ujeciu relacyjnym

Relacja zasobéw niematerialnych (pole szare) do
zasobow materialnych terytorium (pole czarne)
jako kryterium wyboru terytorium, z perspektywy
potencjalnych uzytkownikéw zewnetrznych na po-
szczegblnych rynkach

Wazony syntetyczny miernik udziatu zasobdéw sto-
licy w zasobach regionu ogdtem na rynku inwesty-
cyjnym

Wazony syntetyczny miernik udziatu zasob6w stolicy
w zasobach regionu ogétem na rynku turystycznym
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Wazony syntetyczny miernik udziatu zasobow stoli-

cy w zasobach regionu ogdtem na rynku akademickim

Syntetyczny miernik potencjatu udziatu wszystkich

badanych zasobdw stolicy w zasobach regionu ogdtem

Mierniki potencjatu rozumianego jako udziat zaso-
béw stolicy w zasobach regionu ogotem

Ranking region6w pod wzgledem udziatu zasobow
stolicy w zasobach ogdtem w regionie wedtug przy-
jetego miernika na rynkach: inwestycyjnym, tury-
stycznym, akademickim oraz ogétem

Zestawienie miernika opinii menedzerdéw oceniaja-
cych wspoétdziatanie regionu z miastem oraz mier-
nika dotyczacego wybranych rezultatow wspotdzia-
tania

Miara potencjatu zgodnosci tacznie dla subiektyw-
nej oceny dokonanej przez menedzeréw i obiek-
tywnych rezultatow wspoétdziatania

Zestawienie miernikdw potencjatu wszystkich
zasobdéw miasta w zasobach regionu ogétem
W ujeciu syntetycznym oraz miernika zgodnosci
subiektywnej oceny i obiektywnych rezultatow
wspotdziatania

Trendy czestosci wystepowania badanych termi-
néw w stowach kluczowych artykutow naukowych
w badanym zbiorze czasopism dotyczacych sekto-
ra publicznego w latach 1995-2014

Czesto$¢ wystepowania terminéw w stowach klu-
czowych artykutéw badanego zbioru czasopism
z zakresu sektora publicznego w czterech piecio-
letnich okresach

Linie trendu wystepowania badanych terminow
w stowach kluczowych artykutéw naukowych w la-
tach 1995-2014

Czestos¢ wystepowania badanych terminéw w sto-
wach kluczowych artykutéw naukowych badanego
zbioru czasopism z zakresu sektora publicznego
w okresach piecioletnich

Lista czasopism poddanych badaniu z zakresu
funkcjonowania sektora publicznego wraz z ich pa-
rametrami bibliometrycznymi 2014

Opis procedury badania bibliometrycznego
Przynalezno$c¢ partyjna wtadz stanowigcych i wy-
konawczych samorzadowych wojewodztw oraz
miast (stolic wojewodztw) w kadencji 2010-2014
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Zatacznik 5.1.

Zatacznik 6.1.
Zatacznik 6.2.

Kwestionariusz wywiadu z menedzerami publicz-
nymi badanych OT. Postawa samorzadu regionu
wobec wspétdziatania (czyli nawigzywania part-
nerskich relacji z podmiotami w regionie)

Lista pytan do wywiadu otwartego

Nazwy regiondéw i miast partnerskich, spetniaja-
cych kryteria zgodnosci

248
263

264
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