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W PODNOSZENIU JAKOSCI ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Celem niniejszego opracowania jest wskazanie znaczacej roli Srodkow
komunikacji spotecznej jako narzedzi wpltywajacych na podnoszenie jakoSci
administracji publicznej, w szczegolnoSci na przyktadzie jednostek samorzadu
terytorialnego jako administracji najblizszej obywatelom. Teza jest stwier-
dzenie, zgodnie z ktérym wewnetrzna i realna jakos¢ dziatania administracji
pozostaje w sprzezeniu zwrotnym z jej jakoScig postrzegana na zewnatrz.
Instrumenty public relations umozliwiajg administracji rozwdéj w oparciu
o sprawng komunikacje, dobra opinig i wspétdziatanie z odbiorcami ustug
publicznych.

Public relations definiuje sie najczesciej jako ,kreowanie, promowanie
i podtrzymywanie pozytywnego wizerunku, opinii o uczciwoSci i dobrej
woli”t. Tworzenie przyjaznego zewnetrznego wizerunku moze jednak niekie-
dy mie€ charakter fasadowy. Sztuczne wytworzenie i utrzymanie dobrego
wizerunku przez pewien czas jest mozliwe, jednak bez jego oparcia w rzeczy-
wistosci, w wartoSciach oraz bez respektowania zasad etycznych powierz-
chowne ,,dobre wrazenie” nie przetrwa dtugo. Takie podejScie rodzi obawe,
ze organizacja bedzie odbierana jako ktamliwa i niegodna zaufania. Pomijajac
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jednak tego typu podejscie oraz stereotypy nieufnego Polaka, wrogiego wobec
administracji, i wzajemna wrogos¢ administracji wobec obywateli traktowa-
nych jako natretéw.

Nauka administracji, podobnie jak nauka o zarzadzaniu, oparta jest na
doSwiadczeniach i praktyce, dlatego tez w dalszej czeSci artykutu wskazane
zostang przyktady popierajace zasadno$¢ postawionej wyzej tezy. To prze-
tozenie na praktyke, niegdy$ okreSlane jako ,,nauka bez dogmatow”, w ktorej
~jedynym stusznym dogmatem jest brak dogmatéw™?, obok metod socjolo-
gicznych oraz pojet z zakresu prakseologii i teorii organizacji, umozliwia
rozw6j nauki administracji®, ktora czerpie réwniez z dziedziny okreSlanej
jako public relations, ktérej przedmiotem jest reputacja i relacje r6znego
rodzaju organizacji z ich otoczeniem.

1. PUBLIC RELATIONS A PROPAGANDA DECYDENTOW

Majac w pamieci doSwiadczenia poprzedniej epoki, tytut niniejszego arty-
kutu moze wywotywat negatywne skojarzenia i prowadzi¢ do ujecia public
relations administracji publicznej jako propagandy sukcesu nie majacej
zadnego przetozenia na realna jakoS¢ jej dziatania. Na potrzeby niniejszego
opracowania mozna zastosowac ujecie jakoSci administracji rozumianej w ka-
tegoriach sprawnosci, na ktdra sktadaja sie skutecznos¢, korzystnost i eko-
nomicznosc®. Tego typu ujecie nie jest domena wylacznie bylych krajow
tzw. demokracji ludowej, rdwniez w zachodniej literaturze wskazuje sie, ze
»Klasa urzednicza stara sie promowat sama siebie i swoje dziatania oraz
broni¢ swoich intereséw. Zakres i natezenie dziatah public relations na
szczeblu krajowym nie powinny przestaniat bardzo szerokiej dziatalnosci,
jaka jest prowadzona na szczeblach lokalnym i regionalnym, a w UE, réwniez
kontynentalnym. [...] Krytycy twierdzg, ze propaganda jest mroczna tajemnica
public relations, ktdra stara sie¢ ono zatai¢, wstydliwg spuscizna po Bernaysie,

2)J,Homplewicz Teoria organizacji i kierownictwa (zagadnienia podstawowe),
Katowice: Pahstwowe Wydawnictwo Naukowe 1979, s. 19-20.

3J.bukasiewicz S. Wrzosek, Relacje pomigdzy naukami o zarzadzaniu
a naukami o administracji, [w:] Zastosowanie nauk o zarzadzaniu w organizacjach gospodar-
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ktorej specjalisci od PR musza sig zawsze wypierac”. Public relations nie
powinno sie jednak utozsamia¢ wytacznie z propaganda, inaczej wszystkie
tego typu dziatania beda przypominac bicie piany i bahAki mydlane, ktére
przez chwile zwracaja uwage obserwatoréw, moze nawet przez sekunde za-
chwycajg, ale nic z tego tak naprawdeg nie wynika.

W wyobrazni ludzi public relations administracji zazwyczaj jest postrze-
gane przez pryzmat polityki rzadu, poniewaz administracja jest aparatem
wiadzy wykonawczej. Wspomniana wyzej nieufno$¢ wobec oséb sprawujg-
cych wiadze ma swdj wyraz chociazby w drastycznie niskiej frekwencji we
wszelkich mozliwych formach demokracji bezposredniej. Niewiele lepsza
opinig ciesza sie media i dziennikarze. Czym w takim razie jest public
relations? Przyjmijmy zgodnie z definicjami klasykow tej dziedziny wiedzy,
ze public relations nie jest propaganda, lecz zarzadzaniem komunikacja
miedzy organizacja a roznymi grupami jej odbiorcow. Cho¢ poprzednie zda-
nie zawiera w sobie jakie$ elementy definicji, nie jest w zadnym wypadku
wyczerpujace. W deklaracji meksykanskiej z 1978 r., podpisanej przez prak-
tykow ze stowarzyszeh PR z 31 krajow, stwierdzono, ze jest ona ,,dziedzing
sztuki i nauka spoteczna polegajaca na analizowaniu tendencji, przewidywaniu
ich konsekwencji, doradzaniu przywodcom organizacji oraz realizowaniu za-
planowanych programéw dziatah stuzacych zaréwno interesom owych organi-
zacji, jak i interesowi publicznemu”®. Sztuka czy nauka? Teoria czy prak-
tyka? Z pewnoScia sa to dziatania dotyczace zewnetrznych relacji i wizerunku
organizacji, wymagajace kierowania oraz kreatywnosci popartej odpowiednim
badaniem otoczenia, a przede wszystkim odpowiedzialnoScia za przekaz, tak
by organizacja i jej odbiorcy rozumieli nawzajem swoje cele, potrzeby, moz-
liwosci i ograniczenia. W takiej relacji, czy moze raczej w takim specy-
ficznym sprzezeniu zwrotnym miedzy organizacja a jej klientami, zwigksza
sie prawdopodobiehAstwo podniesienia poziomu zaufania oraz usprawnienia
procedur zwiazanych z zaspokajaniem potrzeb klientéw urzeddw.

5A.Davis, Public relations, Warszawa: Polskie Wydawnictwo Ekonomiczne 2007,
s. 185-186.

6D avis, Public relations, s. 18; 5-186; S. B | a ¢ k, Public relations, Krakéw: Dom
Wydawniczy ABC 2001, s. 15-19.
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2. POSTRZEGANIE JAKOSCI USLUG

Prowadzenie dziatah public relations w administracji ma wysokie przy-
zwolenie spoteczne. Na pytanie, ,,Czy widzi Pan(i) koniecznos¢ prowadzenia
dziatah public relations w urzedzie gminy, w ktérym Pan(i) pracuje?”, srednio
83% respondentéw odpowiedziato twierdzaco. Jako zadania public relations
istotne dla urzedu w kolejnosci zostaty wskazane: informowanie spotecznoéci
o dzialaniach instytucji; ksztattowanie pozytywnego wizerunku instytucji;
wspbtpraca z dziennikarzami (mediami); przygotowywanie materiatow promo-
cyjnych, informacji prasowych; organizacja imprez promocyjnych; wspétpraca
ze spotecznoscig, dbanie o dobre stosunki; motywowanie pracownikéw; nada-
wanie rozgtosu dziataniom instytucji’. Z kolei w opinii samorzadowc6w naj-
istotniejsze obszary PR to: promocja gospodarcza i inwestycyjna, kontakty
i wspotpraca ze spotecznoscia lokalng, promocja turystyczna, wspétpraca
zagraniczna, obstuga komunikacji wewnetrznej.

Bioragc pod uwage powyzsze spostrzezenia, warto sie zastanowi¢ nad
zwigzkiem zewnetrznego wizerunku administracji i marketingu komunalnego
z realna jakoscia funkcjonowania administracji, jakoscia proceséw we-
whnetrznych, mierzonych chociazby zadowoleniem pracownikéw czy sprawnos-
cig dziatania urzedu. Sprawnos¢ dziatania urzedu bywa rdznorodnie defi-
niowana w ujeciu ilosciowym, na przyktad poprzez ilos¢ zatatwionych spraw
w okreSlonym czasie czy czas niezbedny do przeprowadzenia okreSlonej pro-
cedury. Trzeba jednak pamietag, ze tego typu podejscie jest z jednej strony
przejawem swoistej ,,makdonaldyzacji” administracji, z drugiej moze prowa-
dzic do wadliwosci rozstrzygniet, wszak szybkos¢ rzadko idzie w parze
z jakoscia. Owa makdonaldyzacja, polegajaca na stosowaniu zasad rzadzacych
barami szybkiej obstugi, jest niejako wymuszona przez spoteczefstwo coraz
bardziej przyzwyczajone do natychmiastowego zaspokajania potrzeb bez zwra-
cania uwagi na okolicznosci. Paradoksalnie zjawisko to ma swoje korzenie
w prakseologii i nauce administracji. Wykorzystuje elementy teorii biurokracji
M. Webera, naukowego zarzadzania F. Taylora, taSmy produkcyjnej H. Forda.
Jej wyznacznikami sa: efektywnos€, kalkulacyjnos¢, przewidywalnos¢ oraz

" Badania przeprowadzone na przetomie lat 2008-2009 na prébie 240 losowo wybranych
urzedach z szeéciu wojewddztw (lubelskie, podlaskie, swigtokrzyskie, podkarpackie, todzkie,
matopolskie). A. D u d a, Istota i rola public relations, [w:] Public relations w samorzadzie.
Dobre praktyki, red. A. Duda, Lublin: Comernet 2010, s. 29-39.
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zastgpienie technologii ludzkiej technologia niewymagajaca udziatu czio-
wieka®. Podobnie jak inne przejawy kultury masowej, to zjawisko niestety
prowadzi do pewnego zdziczenia obyczajow. Tak jak produkt spozywczy ma
by€ podany tu i teraz dla podtrzymania proceséw zyciowych organizmu, tak
ustuga urzedowa ma by¢ wykonana natychmiast. Jako$¢ postrzegana przez
klienta jest w literaturze wskazywana wsrod podstawowych wymiaréw jako-
§ci. W og6lnym ujeciu to nic innego jak opinia odbiorcy na temat firmy,
postrzeganie marki danej organizacji, produktu czy ustugi. Pozostate to:
cechy, wyniki, zgodnos¢, estetyka, trwatos¢, niezawodnos¢, tatwos¢ obstugi,
ktore dotyczg przede wszystkim rzeczy materialnych®.

W literaturze istnieje teza dotyczaca postrzegania przez ludzi niektérych
silnych marek produktéw badz organizacji na sposob religijny, co oznacza
czczenie pozadanych przedmiotéw czy ubostwianie 0séb czy firm z powodu
ich jakosci i renomy (wspomniany wyzej McDonald’s jest jednym z takich
przyktadéw). Zostata ona udowodniona naukowo przez zespot, ktérego pomy-
stodawca i koordynatorem byt Martin Lindstrom, Swiatowej stawy ekspert
w dziedzinie kreowania marki i neuromarketingu, odpowiedzialny za globalny
sukces wielu otaczajgcych nas na co dzieh produktéw i ich marek. W trzy-
letnich badaniach wykorzystano urzgdzenie do funkcjonalnego rezonansu
magnetycznego fMRI (functional Magnetic Resonance Imaging) umozliwiaja-
cego neuroobrazowanie, czyli rejestrowanie aktywnoSci wybranych obszaréw
moézgu, oraz zaawansowany elektroencefalograf rejestrujacy zmiany fal
mozgowych. Koszt badah zamknat sie w sumie 7 milionéw USD. Ich efektem
byly przede wszystkim uwagi dotyczace postrzegania marki produktéw i orga-
nizacji oraz zaskakujace wnioski dotyczace nieskutecznosci wielu powszech-
nie uzywanych i drogich form reklamy?.

Wspomniane badania w sposéb naukowy potwierdzity to, co kazdy czto-
wiek moze zauwazy€, obserwujac wiascicieli lub mitoSnikdw produktéw zna-
nych ze znakomitej jakoSci, opatrzonych logo takich marek, jak np. Ferrari,
Harley Davidson, Rolex, Boss, Apple, czy nawet sympatykéw takich zespo-

8 G. Ri t z er, Mcdonaldyzacja spoteczefistwa, tlum. S. Magala, Warszawa: Muza SA
1999, s. 31-36.

SR.W. Griffin, Podstawy zarzadzania organizacjami, Warszawa 1998, s. 619;
D. A. G ar | in, Competing on the Eight Dimensions of Quality, ,,Harvard Business Review”
1987, nr 11-12.

M. Lindstrom, Zakupologia. Prawda i ktamstwa o tym, dlaczego kupujemy,
Krakéw: Wydawnictwo Znak 2009.
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téw, jak Rolling Stones, The Beatles czy Pink Floyd (mimo ze dwa ostatnie
formalnie nie istniejg od lat, wciaz sg bardzo silnymi markami). Jaki ma to
zwigzek z administracja? W kazdym przypadku chodzi o jakoS€ i tworzenie
dobrej marki. Samochody Ferrari czy Rolls-Royce to produkty skrajnie ni-
szowe, jednak satysfakcjonujaca bytaby administracja, ktorej jako$¢€ mozna
by poréwna¢ do nowych modeli Fiata czy Renault na rynku motoryzacyjnym.
Sa tez powody do radoSci, poniewaz nie mamy juz do czynienia z czarng
Wotga, ktéra wiezie tam, gdzie nie chcemy, ani z topornym i awaryjnym
Polonezem.

Mozna zaryzykowac twierdzenie, ze jako§¢ wewnetrzna organizacji, majaca
przetozenie na produkt czy ustuge, i jakoS¢ odbierana przez klienta na pod-
stawie oceny tego produktu badz ustugi pozostaja w sprzezeniu zwrotnym, co
przedstawia schemat 1.

Dobra opinia
jako czynnik moty wacji

A\
ORGANIZACJA Produkt KLIENT

Tworzenie jakosci Ustuga Postrzeganie jakosci
i wizerunku i wizerunku
A

Tworzenie dobrej opinii
u klienta
Public relations
i marketing

e —

Schemat 1. Sprzezenie zwrotne w relacji organizacja—klient (opracowanie wiasne)

Dziatania dotyczace poprawy wizerunku i jakosci ustug maja charakter
dwukierunkowy. Oddziatywanie zewngtrzne dotyczy otoczenia, zwtaszcza od-
biorcow ustug. Oddziatywanie wewnetrzne jest skierowane na kadre kierow-
nicza i pracownikéw, w szczegd6lnosci osoby majace kontakt z klientami.
Zaznaczone na schemacie sprzezenie zwrotne poteguje pozytywne albo nega-
tywne efekty dziatania administracji. Trudno o dobra zewnetrzna reputacje,
jesli sytuacja wewnetrzna w instytucji jest zta, a stosunki miedzyludzkie sa
poddawane cigezkim prébom. Z drugiej strony, wewnetrzna sytuacja nie bedzie
dobra, jesli otoczenie ma negatywna opinig o instytucji — to czynnik demoty-
wujacy!!. Mozna zauwazyé¢, ze celem tworzenia dobrego wizerunku jest

'K necht Public relations w administracji publicznej, s. 12.
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przywigzanie klienta do organizacji, ktéra w literaturze przedstawia sige
w formie drabiny lojalnosci z nastepujacymi szczeblamil?:

1. Potencjalny klient — wie o istnieniu urzedu, chce zatatwi¢ jaka$ sprawe,
pyta, w jaki sposob to zrobit, ale nie jest pewne, ze skorzysta z ustugi.

2. Nowy Kklient — po raz pierwszy korzysta z ustugi, po pierwszej wizycie
bedzie mégt (czy réwniez chciat) wypowiedziet sie na temat jakosci obstugi,
w jego odczuciach powstaje obraz instytucji, zaczyna wyrabia sobie o nigj
opinie.

3. Klient — kilkakrotnie korzystat z ustug tej i innych instytucji, ma
wyrobiona opinige (oparta na poréwnaniach) i niezbedna wiedze o postepo-
waniu.

4. Stary klient — wielokrotnie korzystat z ustug urzedu, ma doSwiadczenie
i wiele spostrzezeh wynikajacych z dtugiej obserwacji, zazwyczaj ma dobre
badz przynajmniej neutralne zdanie o urzedzie, tatwo sig¢ z nim wspdtpracuje,
poniewaz znajac procedury, samodzielnie przygotowuje odpowiedni zestaw
dokumentow.

5. Adwokat — wielokrotnie korzystat z ustug urzedu i zawsze byt zadowo-
lony. Jest przyjacielem i obrohca urzedu, chetnie wspotpracuje, bo zna
i szanuje pracownikow.

Klient wyrabia sobie zdanie nie tylko na podstawie opinii, ale przede
wszystkim na bazie wiasnych doSwiadczen, dlatego w przypadku haset, slo-
gandw i zewnetrznego wizerunku trzeba pamigtac o jednej rzeczy — wszystkie
zewnetrzne dziatania wizerunkowo-marketingowe powinny mie¢ poparciew re-
alnej sile organizacji — jej wewnetrznej jakoSci i prawidtowym funkcjono-
waniu. W tej refleksji pozyteczny moze sig okazat¢ schemat 2, ilustrujacy
wptyw dodwiadczen i oczekiwanh klienta na postrzeganie przez niego jakosci
ustugi.

23.Jedrzeijczak, Profesjonalna obstuga klienta w urzedzie. Poradnik dobrych
praktyk, Gdahsk 2007, s. 21-22.
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Potrzeba Postrzegana
Komunikacja formalna akodd
P jakos¢
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Schemat 2. Postrzeganie jakosci. Na podstawie: C. A. N a s h, Question of Service: Action Pack,
Business Management Programme, Hotel and Catering Industry Training Board, London: Natio-
nal Consumer Council 1988 — za: M. Kac hniews k a, Modele jakosci ustug a specyfika
produktu turystycznego, [w:] Turystyka w badaniach naukowych. Prace ekonomiczne, red. A. No-
wakowska, M. Przydziat, Rzeszéw: WSIiZ 2006, s. 303-319.

Analizujac schemat 2, mozna zada¢ pytanie: dlaczego wciaz spotyka sie
przyktady braku profesjonalizmu, opieszatosci urzednikdéw czy oporu wobec
podnoszenia jakosci? Po czesci moze wynikat to z samego charakteru ustug
publicznych. Sa one w duzej mierze niematerialne, bo ustuga jest czynnoscia
(chot mozna wskazat¢ na pewne elementy materialne, np. dokument bedacy
noSnikiem pewnego rozstrzygnigcia). Ich pozostate cechy to: réwnoczesnost
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Swiadczenia i konsumowania ustugi przy aktywnym udziale konsumenta
w procesie jej Swiadczenia, nietrwatoS¢ i brak mozliwoSci przechowywania
czy magazynowania ustug, niemoznos¢ nabycia prawa wiasnosci ustugi®®.
W przypadku ustug publicznych dochodza jeszcze dwie wyjatkowo charakte-
rystyczne cechy — sezonowos¢ i brak ich rentownosci rynkowej.

Cztowiek zatatwiajacy sprawe w urzedzie w wigkszosci przypadkéw ma
prosta alternatywe — zatatwic spraweg albo jej nie zatatwi€. Musi przejs¢ przez
procedure okre$long prawem proceduralnym dla odpowiedniej sprawy, regulo-
wanej prawem materialnym, przed organem umocowanym normami prawa
ustrojowego. Jest zwigzany wiaSciwoScia miejscowa, rzeczowa oraz instan-
cyjna. Nie moze omingt konkretnego urzedu, w wielu przypadkach nawet
konkretnego urzednika na konkretnym stanowisku przy konkretnym biurku.
Urzednik wie, ze klient do niego przyjdzie i jest otwarty, a nie — tak jak
niegdy$ — obwarowany wysoka ladg i okienkiem chroniacym wymoszczona
dziuple, co byto swego rodzaju obrazem statoSci stanowiska. W ramach
dziatah PR takie stanowiska sa sukcesywnie likwidowane i zastepowane sto-
tem z wygodnymi krzestami po jego obu stronach. Ta zmiana perspektywy
psychologicznie zréwnuje dwie osoby. Klient nie moze wybrat sobie urzed-
nika, ale tez urzednik nie moze wybra¢ sobie klienta. To jednak nie zmienia
specyfiki stosunku administracyjno-prawnego, ktéry rézni administracje od
firm komercyjnych.

3. TOZSAMOSC MIEJSCA
W TWORZENIU LOKALNEJ MARKI

Punktem wyjscia do analizy czynnikdw umozliwiajacych tworzenie dobre-
go wizerunku lokalnej administracji mozna uczyni¢ specyficzng tozsamosc
miejsca, ktore jest we wihadaniu, czy moze raczej pod opieka danego samo-
rzadu. Jako podstawowy czynnik kreowania wizerunku wskazuje sie tozsa-
moS¢ miejsca, oparta na trzech filarach:

— corporate design — wizerunek korporacji, sposéb, w jaki miejsce pre-
zentuje sie wizualnie;

— corporate communication — komunikacja z wewnetrznymi oraz zewnetrz-
nymi odbiorcami oferty, np. z mieszkahcami miasta;

133, & aficuc ki, Klasyfikacja dziatalnosci ustugowej w ,,tréjkacie ustug™; http://mup.
pomocprawna.info/mup_document,37.html (10-02-2011).
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— corporate behaviour — zachowania reprezentantéw korporacji, np. 0s6b
reprezentujacych miasto®*,

W obrebie tozsamoéci wyrdznia sie elementy state, na ktére nie mamy
wptywu, takie jak historia, lokalizacja miejsca, warunki przyrodnicze i prze-
strzenne, oraz elementy zmienne, na ktére jednostka administracji moze wpty-
wat w ograniczonym stopniu. Sa to np. sytuacja rynkowa, obierane cele roz-
wojowe, wewnetrzna kultura organizacyjna, potencjat intelektualny oraz
zgromadzony kapitat (np. ziemia, nieruchomosci, infrastruktura, Srodki pie-
niezne)®. Kreowanie wizerunku powinno zatem by¢ oparte na wykorzysta-
niu tozsamoéci i odpowiednim jej ksztattowaniu; na wydobywaniu i ukazywa-
niu jej wyjatkowych cech. Budowanie marki réznych jednostek samorzadu
terytorialnego jest coraz czeSciej oparte na takim wiladnie naturalnym
podejsciu. Wyzej wymienione warunki determinuja charakter miejscowosci
czy regionu jako &cisle zwiazanego z kultura, naukg, turystyka, handlem,
przemystem itd., a prawidtowo wykorzystane, pomagaja w tworzeniu marki
i wizerunku.

Istotg dziatah zmierzajacych do wykreowania wizerunku miejsca jest zatem
odpowiednie zarzadzanie jego tozsamoscia. Ma to prowadzi¢ do ,,wydobycia”
tozsamosci miejsca oraz zakomunikowania jej odbiorcom tych jej element6w,
ktére stanowia o jego odrebnosci i wyrazistosci®. Grupa odbiorcow jest
w tym przypadku wyjatkowo liczna. Sa to przede wszystkim mieszkahcy da-
nej gminy, powiatu czy wojewddztwa oraz dziatajace lokalnie instytucje,
w szczegblnoSci inne organy administracji (np. sasiednie gminy i powiaty),
instytucje uzytecznosci publicznej, przedsigbiorcy, organizacje spoteczne,
media. Od ich harmonijnego wspdtdziatania stymulowanego przez samorzad
zalezy jakos¢ zycia mieszkahcow. Nie mozna w tym miejscu zapomnie€ o tu-
rystach i potencjalnych inwestorach, ktérzy — jeszcze nie znajac danego
miejsca — jako ,potencjalni klienci” sa szczeg6lnie wyczuleni na kwestie
zwigzane z wykorzystaniem jego tozsamoéci. Tak jak ksiazki czesto ocenia
sie po okladce, tak tez miasto ocenia sie na podstawie pocztowek.

14 Zob. szerzej: E. G 1 i f s k a, Zarzadzanie procesem ksztattowania wizerunku miasta
wérod jego mieszkanhcow na przyktadzie Zambrowa, Toruh: Wydawnictwo Adam Marszatek
2008.

15 A £ uczak, Istota tozsamosci miasta, ,,Samorzad Terytorialny” 2000, nr 10.

%) Grabowski, Wizerunek miejsc; http://www.wizerunek-miejsc.pl/wizerunek-
miejsc/wizerunek-a-tozsamosc/ (10-02-2011); szerzej: W.P i o t r 0 w s k i, Tozsamos¢ miasta
(na przyktadzie todzi), [w]: Stare i nowe struktury spoteczne w Polsce, t. I: Miasto, red.
I. Machaj, J. Styk, Lublin 1994.
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4. ZNACZENIE PUBLIC RELATIONS | MARKETINGU KOMUNALNEGO
W KREOWANIU POZYTYWNEGO
WIZERUNKU ADMINISTRACIJI PUBLICZNEJ]

Jakkolwiek Zle i stereotypowo bywa postrzegany marketing, jest to jednak
narzedzie, za pomoca ktérego organizacja wychodzi naprzeciw swojemu od-
biorcy, oferujac mu towary i ustugi (w gruncie rzeczy nie zawsze potrzebne
samemu klientowi). Marketing komunalny jest szczegdlnym rodzajem marke-
tingu i jako termin jest wezszy od marketingu. Jego czeScig jest marketing
miasta. Poniewaz marketing odnosi sie do produktdéw, nalezy w pierwszej
kolejnosci wskazat przyktady produktoéw terytorialnych, za ktoére odpowie-
dzialne sg samorzady. Produktem terytorialnym okre§la sie skumulowana
uzyteczno$¢ spoteczno-ekonomiczng miejsca (obszaru), oferowang klientom
wewnetrznym i zewnetrznym dla zaspokojenia ich potrzeb materialnych i du-
chowych, biezacych i rozwojowych o charakterze konsumpcyjnym i inwesty-
cyjnym!’. Latwo mozna zauwazy¢, ze jest to inne ujgcie tej samej rzeczy-
wistoSci, jaka sa sprawy publiczne, w prawie samorzadu terytorialnego
okre§lone przez ustawodawce jako zaspokajanie zbiorowych potrzeb wspdl-
noty lokalnej!8. W ten oto sposdb, z pomoca réznych dziedzin wiedzy odno-
szacych sig do administracji, obowiazek ustawowy wykonywany przez admi-
nistracje stat sie produktem.

T. Markowski zdefiniowat miasto jako megaprodukt obejmujacy catoscio-
wa oferte miasta ztozona z produktow miejskich — débr materialnych i nie-
materialnych; ,,korzysci aglomeracji, czyli saldo pozytywnych i negatywnych
efektow zewnetrznych”'®. Ten sam autor zaproponowat rowniez interesujaca
definicje zarzadzania miastem jako ,,skomplikowany proces sieciowy, w kto-
rym uwiktanych jest wielu aktoréw, a zaden z nich nie ma petnej kontroli
nad zachodzacymi zjawiskami?®. Megaprodukt sktada sie z produktéw czast-
kowych, ktére moga by¢ samodzielnymi produktami, osobnymi przedmiotami
wymiany spotecznej. Miasto jako megaprodukt moze byt przedmiotem wy-

" A.S zromn ik, Marketing terytorialny — Miasto i region na rynku, Warszawa— Kra-
kéw 2007, s. 117.

18 Art. 6-10 z dnia 8 marca 1990 r. o samorzadzie gminnym (Dz. U. z 2001 r., nr 142,
poz. 1591).

¥T.Markowsk i, Zarzadzanie rozwojem miast, Warszawa: Wydawnictwo Naukowe
PWN 1999, s. 224.

20 Tamze, s. 12.
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miany tylko w przypadku podmiotéw podejmujacych decyzje o charakterze
strategicznym — tak mozna okreéli¢ decyzje przedsigbiorcy dotyczaca loka-
lizacji firmy lub jej filii czy decyzje cztowieka zmieniajacego miejsce
zamieszkania. Dysfunkcja jednego z elementéw miasta jako megaproduktu
moze obniza¢ satysfakcje jego ,,nabywcy” — mieszkahca, przedsiebiorcy,
niekiedy moze zmusza¢ do podjecia decyzji o wyborze innego megaproduktu,
ze wzgledu na bezrobocie, brak mozliwoéci rozwoju czy zia infrastrukture
(np. dziurawe drogi, zakorkowane ulice, nieefektywng komunikacje miejska).
W tym miejscu pojawia sig potrzeba zréwnowazenia wizerunku miasta przez
administracje publiczna oraz wyeksponowania jego atrakcyjnosci dla od-
biorcow zewnetrznych i wewnetrznych. Przykladem moze by& miasto bedace
popularnym kurortem turystycznym, ktére moze straci¢ swa atrakcyjnos¢, na
przyktad z powodu zattoczenia, braku noclegéw, miejsc parkingowych czy
brudnej plazy. Mieszkahcy, turysci, inwestorzy, migranci daza do zaspo-
kojenia swoich potrzeb i nie zwazaja na potrzeby innych — to naturalne
zjawisko, a zadaniem samorzadu jest wiaSciwe wywazanie tych interesow.
W stosowaniu marketingu komunalnego kluczowa rolg odgrywa komunikacja
marketingowa, majaca dwie postacie. Pierwsza to promocja ustug (ewentu-
alnie produktéw), ktdre moze oferowat samorzad. Druga to tworzenie wize-
runku jednostki samorzadu oraz wykorzystanie wszystkich mozliwych kana-
téw i form komunikacji z jej odbiorcami, czyli mieszkahcami danej jednostki
i potencjalnymi przybyszami.

W odniesieniu do organizacji komercyjnych, w literaturze wskazuje sig¢ na
dos¢ jednoznacznie okreSlone funkcje komunikacji marketingowej; sa to?!:

— funkcja informacyjna — przekazywanie informacji uczestnikom procesu
komunikacji marketingowej;

— funkcja pobudzajaca — ma wywotywat u adresatow dziatah marketingo-
wych okreslone postawy, zachowania, tak by sprzedat to, co oferuje jed-
nostka, oraz inicjowat dziatania na rzecz jednostki;

— funkcja konkurencyjna — w ramach tej funkcji promocja jest instru-
mentem rywalizacji pomiedzy konkurentami rynku.

Wydaje sie, ze wszystkie powyzsze funkcje moga sie réwniez odnosi¢ do
dziatah samorzadéw w kontekScie opracowania produktu terytorialnego czy
zaprezentowania miasta jako megaproduktu. Cel jest ten sam: informowac

215 Gawrohski, Identyfikacja wizualna jako narzedzie zarzadzania wizerunkiem
w jednostkach samorzadu terytorialnego, ,Samorzad Terytorialny” 2010, nr 7-8, s. 163;
B. G ajdzik, Marketing w gminie. Wybrane zagadnienia, Bytom: WSEIA 2002, s. 49.
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0 konkurencyjnym, przyciggajacym uwage produkcie, ktéry w ujeciu kom-
pleksowym sktada sig z takich elementéw, jak: produkt mieszkaniowy, inwes-
tycyjny, kulturalny, handlowy, sportowy, ustugowy, socjalny, oSwiatowy,
targowy, turystyczny. Synteza tych elementéw daje razem zharmonizowang
catoS€, ktéra nastepnie ma przetozenie na satysfakcje odbiorcow i sukces
lokalnego samorzadu. W wyborze odpowiedniego kierunku pomaga budowa-
nie odpowiedniej strategii jednostki samorzadu, co zreszta jest jej ustawowym
obowigzkiem??,

L. Dyczewski wskazuje na trzy najwazniejsze cele public relations samo-
rzadu w spotecznosci lokalnej. Pierwszy to ksztattowanie i podtrzymywanie
wiezi miedzy samorzadem, czyli wkadza lokalng, i mieszkahcami spotecznosci
lokalnej — chodzi o akceptacje samorzadu przez Srodowisko. Drugim jest
podnoszenie Swiadomosci mieszkahcow spotecznosci lokalnej w sprawach
waznych dla niej samej, dla mieszkahcow i poszczegdlnych kategorii spo-
tecznych — cel ten dotyczy poszerzania Swiadomosci lokalnych lideréw oraz
mieszkanhcow jednostki. Cel trzeci to uzyskanie akceptacji planéw i aktual-
nych dziatah na rzecz doskonalenia srodowiska, upowszechniania okre$lonych
wartoSci, wzordw zachowan, znaczacych postaci i wytworéw kulturowych,
uroczystosci itp. Innymi stowy, chodzi o dziatania dotyczace zycia lokalnej
spotecznodci, w szczegblnoSci rozumienie decyzji podejmowanych przez
samorzad?®,

5. KIERUNKI DZIALAN SAMORZADOWEGO PUBLIC RELATIONS
NA PRZYKLADZIE MIASTA LUBLIN

Miasto Lublin (najblizsze autorowi od urodzenia) w niniejszym opra-
cowaniu postuzy jako studium przypadku, z wielu powodéw miejsce szcze-
g6lne, wsrdd ktorych potozenie geograficzne, uwarunkowania gospodarczo-
-ekonomiczne i socjologiczne to zaledwie malenki wierzchotek przystowiowej
gory lodowej. Zwracajac uwage na najbardziej zauwazalne dziatania PR moz-
na zastanowic sig, w jakim kierunku one zmierzaja. Zasadniczo powinny one
budowat i wzmacniat autorytet samorzadu, a jednocze$nie wzmacniat wigzi

22 Art. 3 i 4 ustawy z dnia 6 grudnia 2006 r. o zasadach prowadzenia polityki rozwoju
(Dz. U. z 2006 r., nr 227, poz. 1658).

BL.Dyczewski, Jakiego samorzadu potrzebuje samorzad?, [w:] Public relations
w samorzadzie. Dobre praktyki, s. 51-52.
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lokalnej spotecznoéci. Czy miasto jest realnie postrzegane jako pretendent do
tytutu Europejskiej Stolicy Kultury, gotowy do wykonania swojej misji
w skali Europy, czy jako akademicka prowincja, bez przemystu i przysztoéci,
z ktorej natychmiast emigruja bezrobotni absolwenci? Kto powinien prowa-
dzi¢ dziatania public relations — samorzadowcy czy dziatajacy komercyjnie
specjalisci PR? Ludzie wywodzacy sie z lokalnej spotecznosci czy osoby
spoza tej spotecznosci, teoretycznie majace bardziej obiektywne spojrzenie?
Wydaje sig, ze wiasciwe rozwigzanie jest posrodku, o czym Swiadczy krétka
analiza dziatah public relations koordynowanych przez lubelski magistrat.

Jedng z podstaw sukcesu miejscowosci jest jej rozpoznawalnosc. Aby
miasto mogto przyciagat uwage, musi wyrézniac sie spoérdd innych nie tylko
Swiadomie zbudowanym wizerunkiem, ale przede wszystkim charakterem
i funkcja. Strategia odrozniania, jako jedna ze strategii marketingowych
okreSlonych przez M. Portera (obok strategii koncentracji na niszy rynkowej
i strategii przywodztwa pod wzgledem kosztéw), moze i powinna by¢ skiad-
nikiem strategii konkretnej jednostki samorzadu terytorialnego. Mozna po-
stawiC trzy podstawowe pytania: Z czego miejsce i jego spotecznost chcia-
toby by€ znane? Jak mozemy trwale sie wyr6zni¢ w otoczeniu konkurencyj-
nym? Jakie skojarzenia i uczucia powinny towarzyszy¢ konsumentom w mo-
mencie przywotania na mysl marki naszego miejsca??*

Atutem Lublina, oprécz bogatej historii, jest potencjat naukowy i kul-
turalny — z tego powodu zostat on nazwany Miastem Inspiracji. W zakresie
budowania marki miasta i w dziataniach promocyjnych samorzad miasta Lu-
blin zdecydowat sig skorzystat z pomocy firmy Synergia — Kancelaria Do-
radcza, oferujacej kompleksowe ustugi w zakresie public relations samorzg-
dom i przedsiebiorcom. Dziatania objety: doradztwo w zakresie planowania
marketingowego na poziomie strategicznym i operacyjnym, doradztwo w za-
kresie budowania i zarzadzania marka Lublin, okreSlenie celéw marketin-
gowych i reklamowych dla marki Lublin, dobér i koordynacje wspotpracy
z podmiotami marketingowymi?®. Firma moze pochwali¢ sie réwniez wspot-
praca w podobnym zakresie m.in. z wojewddztwem lubelskim, niektérymi po-
wiatami i gminami regionu (Biata Podlaska, Dorohusk, Hrubieszéw, Janéw
Lubelski, Jarostaw, Miedzyrzec Podlaski, Mircze, Narol, Opole Lubelskie,
Podedworze, Wisznice, Zwierzyniec).

2p Lutek, A. Gotos Model przygotowania optymalnej strategii marki miejsca;
http://www.kancelaria-synergia.pl/baza-wiedzy/publikacje (11-02-2011).
25 http://www.kancelaria-synergia.pl/ (11-02-2011).
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Spojny wizerunek miasta tworzono w ramach projektu ,,Marka Lublin”,
realizowanego od poczatku 2007 r., podzielonego na siedem etapow?®. Etap
I — Inwentaryzacja potencjatu Lublina (luty 2007) — obejmowat rozpoznanie
zasobOw miasta oraz inwentaryzacje potencjatu w takich dziedzinach, jak:
kultura, zabytki, edukacja, nauka, biznes, sport. Stworzony na tej podstawie
obraz Lublina postuzyt do merytorycznego przygotowania kolejnych dziatan.
Etap 1l — Badania ilosciowe (marzec 2007) — obejmowat zgromadzenie za
pomoca wywiadéw telefonicznych informacji na temat: wiedzy i skojarzeh
z Lublinem, doSwiadczeh z Lublinem, potencjalnych atrakcji, oczekiwah
formutowanych wzgledem odwiedzanych miast. Wyniki byty niezbyt optymi-
styczne, okazato sie bowiem, ze miasto Lublin jest stabo znane — zaledwie
14% ankietowanych wymienia je w pierwszej dziesiatce miast polskich; jako
jedyne wyrozniki wskazano ,,miasto akademickie” (9%) i miasto biedne (8%).
Najczestszym skojarzeniem okazat sie Katolicki Uniwersytet Lubelski Jana
Pawta Il (25% wskazan). Etap Il — Badania jakoSciowe (kwiecieh 2007),
wykonane metoda zogniskowanych wywiadow, daty jeszcze bardziej ponury
obraz sytuacji miasta. Wigkszos¢ badanych nigdy nie rozwazata wybrania sig
do Lublina ze wzgledu na duza odlegto$¢, potozenie poza gtownymi szlakami
komunikacyjnymi, brak wystarczajacych zachet (np. w postaci ciekawych wy-
darzen). Etapem IV byly Konsultacje spoteczne, na ktére Prezydent Lublina
zaprosit okoto 40 przedstawicieli réznych Srodowisk: szefow lubelskich in-
stytucji kultury, przedstawicieli lokalnych organizacji biznesowych i naj-
wiekszych lubelskich przedsigbiorstw, przedstawicieli branzy turystycznej,
palestry, redaktorow naczelnych lubelskich mediéw, rektoréw wyzszych uczel-
ni. Druga faza konsultacji spotecznych byty indywidualne spotkania osob
zaangazowanych w projekt ze strony miasta z osobami, ktére wyrazity po-
trzebe pogtebionej dyskusji.

Kluczowym momentem w realizacji projektu byt Etap V — Opracowanie
strategii marki Lublin (wrzesieh 2007). Zebrane wczes$niej informacje po-
stuzyty do przeprowadzenia warsztatow strategicznych, w ktére zaangazowano
przedstawicieli Urzedu Miasta i firmy, ktéra opracowata ostateczny ksztaht
dokumentu strategicznego. Strategia Marki Miasta Lublin obejmuje pozycjo-
nowanie (dziedzictwo, mocne strony, cechy wyrdzniajace, osobowos¢, ambi-
cje, wartosci, jak i wizje marki). Wybrano atuty wyrézniajace miasto, atrak-
cyjne z punktu widzenia mieszkahcow, turystow, kandydatéw na studia czy

26 http://www.um.lublin.pl/um/index.php?t=200&id=45198 (18-02-2011).
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inwestordw. Strategia marki, stworzona z uzyciem narzedzia Brand Founda-
tions, zostata wzbogacona o elementy strategii komunikacji, co nadato jej
poziom planowania marketingowego.

Etap VI - System ldentyfikacji Wizualnej Miasta (czerwiec 2007-luty 2008)
— rozpoczeto od przeprowadzenia ogélnopolskiego konkursu na logo i hasto
promocyjne. Siedmioosobowa komisja konkursowa zdecydowata jednogtosnie,
ze zadna z kilkudziesigeciu prac nie spetnia wymogoéw merytorycznych kon-
kursu, i podjeto decyzje, ze logo wraz z hastem promocyjnym wykona dla
Lublina specjalistyczna agencja. Mozna w tym miejscu zapytac, w jakim celu
ogtoszono konkurs? System Identyfikacji Wizualnej obejmuje znak marki zbu-
dowany ze znaku graficznego (sygnetu), logotypu oraz hasta promocyjnego
»,Miasto inspiracji”. Jego integralna czescig jest dwoistoS¢ kolorystyczna
czerwieni i zieleni, widoczna w elemencie graficznym w postaci ukiadu
dwéch liter ,,L”: czerwonej i zielonej i znaku graficznym - sygnecie zbu-
dowanym z uktadéw bazujacych na literach ,,L” i ,,U”. Zgodnie z zatozeniem,
te elementy maja podkreslac przekaz, ktérego nadawca jest miasto. Niestety,
tak kontrastowe zestawienie moze tez budzi¢ niesmak i przywodzi¢ na mysl
sojusz robotniczo-chtopski zamiast gtebokiej i ztozonej symboliki elementéw
architektury, ktéra mieli na mysli jej tworcy (tuki, blanki, baszta, wieza,
sklepienie, brama, piwnica, rzut fortyfikacji itd.), oraz przenikania sie kultur
poprzez zachodzenie na siebie czerwonych i zielonych elementéw.

Etap VII — Wdrazanie strategii marki — odbywat sie na trzech poziomach.
Pierwszy to ,,System zachowah marki — odnajdywanie i wspieranie, zwykle
przy wspébtpracy z lokalnymi Srodowiskami, elementéw zycia miasta, ktore
daja mozliwoS¢ doSwiadczenia tozsamosci miasta”, drugi to komunikacja mar-
ki poprzez ,,wykorzystanie odpowiednio dobranych form komunikacji do two-
rzenia i utrwalania wizerunku miasta zgodnie ze strategia marki”?’ - ze
wzgledu na jasnos¢ tego przekazu PR, komentarz wydaje sie zbedny. Miasto
zainwestowato duza iloS¢ pieniedzy na przygotowanie i wydanie materiatow
promocyjnych w postaci wydawnictw i artykutéw reklamowych zawierajacych
ustalone wzory i uktady kompozycyjne. W sferze inicjatyw produktowo-pro-
mocyjnych zrealizowano wiele r6znego rodzaju kampanii i akcji promocyj-
nych. W&rdd nich mozna wymieni¢: siatki reklamowe z hastem ,,Lublin — 40
minut stad”, rozpiete na budynkach (m.in. w Kazimierzu nad Wisty), czy
kampanie billboardowa z postacig cherlawego miodzieAca w roboczych go-

27 Tamze.
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glach, usitujacego grat na skrzypcach w ponurej scenerii pokoju starej ka-
mienicy i z przypominajaca ptyte nagrobkowa plansza z hastem ,,Badz wolny
— studiuj w Lublinie”®. Kolejne kampanie: ,Lublin. Nieziemski klimat”
i ,Lublin. Wielkie dzieje sie” czy ,,Przezyj studia. Studiuj w Lublinie” byty
utrzymane w zupetnie innym duchu, a przez to znacznie bardziej zachecajace
i optymistyczne. Warto tez zwrd6ci¢ uwage na program ,,Miasto poleca”, ktéry
miat za zadanie zwrdéci¢ uwage na szczeg6lne przedsigbiorstwa i wypromowac
ich ustugi w takich kategoriach, jak np. restauracje, puby, kawiarnie; kluby
muzyczne; hotele; korporacje taksowkowe. Miasto podpisato umowy z jede-
nastoma firmami, wyr6zniajac ustugi — lokale oznaczono pod$wietlanymi
szyldami ,,Miasto poleca”?.

EfektywnoS¢ wspotpracy miasta Lublin z firma Synergia w zakresie kreo-
wania marki miasta potwierdzaja spektakularne osiagniecia, takie jak: Grand
Prix Ztote Formaty 2009 (za stworzenie i wdrozenie strategii marki miasta)
oraz Il miejsce w kategorii reklamy outdoor czy warto$¢ serwisu miejskiego
www.lublin.eu, oceniana na okoto 586 000 ztotych, co w tej kategorii stanowi
trzecie miejsce w Polsce. Ta witryna uzyskata w 2008 r. nagrody w IV edycji
konkursu Webstar. Serwis zdobyt | nagrode Akademii Internetu w kategorii
Administracja oraz nagrode internautow®. Wyzej wymienione trofea po-
twierdzaja zasadno$¢ prowadzenia kampanii marketingowej miasta. Mimo kil-
ku specyficznych pomystéw, Lublin jest postrzegany coraz lepiej, a jego
identyfikacja wizualna jest dos¢ konkurencyjna®!.

28 7a sume 132 000 z+ wyemitowano 349 spotéw radiowych i ustawiono 150 billboardéw
w miastach: Kielce, Sandomierz, Ostrowiec Swietokrzyski, Przemysl, Rzeszéw, Tarnobrzeg,
Krosno, Tarndw, Biatystok, omza, Suwatki, Radom, Biata Podlaska, Zamo$¢, Chetm, Putawy,
Krasnik, Lubartéw, teczna, Swidnik, Lublin.

29 http://www.lublin.eu/Miasto_poleca-14-38-2-26-Wyroznione.html (18-02-2011).

30 Serwis jest whasnoscia Urzedu Miasta Lublin, projekt graficzny i system zarzadzania
treScig (CMS) przygotowata lubelska firma Structum na podstawie koncepcji Marketing Miasta,
opracowanej przez Kancelarig Prezydenta. Uzyskat on 85,69% gtoséw, wyprzedzajac strony
Narodowego Banku Polskiego (10,83%) i starostwa w Bochni (3,48%).

3L por. A.Patoleta, Lublin — miasto inspiracji, [w:] Public relations w samorzadzie.
Dobre praktyki; A. C h u d z i k, Mtodzi w todzi, [w:] Public relations w samorzadzie. Dobre
praktyki; A. Z 'y r k o w s k i, Krakéw — tajniki sukcesu, [w:] Public relations w samorzadzie.
Dobre praktyki.
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Zapewnienie jakosci administracji publicznej i jej konkurencyjnosci jest
obecnie niezbedne, nalezy zatem podkre§lat mocne strony poszczegélnych
jednostek samorzadu terytorialnego. W przeciwnym razie moga one zostac za-
gtuszone w zgietku informacji i na zasadach konkurencji pozbawione zasob6w
i mozliwoéci dziatania przez inne. Jesli musza zabiegat o inwestoréw i za-
pobiegat recesji zmuszajacej mieszkahcow do emigracji ze swojej matej
ojczyzny. W innym wypadku kolejnym tematem badawczym piszacego te sto-
wa bedzie przedtuzajacy sie brak skutecznoéci w wykonywaniu zadah publicz-
nych przez organy samorzadu i zwiazane z tym problemy, cho¢ polskie usta-
wodawstwo nie przewiduje ogtoszenia przez jednostki samorzadu terytorial-
nego upadiosci®?. Wsp6tdziatanie samorzadu, mieszkancéw i specjalistow
z branzy public relations pomaga w budowaniu pozytywnego wizerunku
miast, wyrabia ich dobra marke, ktéra w wielu przypadkach ma przetozenie
na podniesienie jakosci ustug zaréwno administracji, jak i organizacji w ich
lokalnym otoczeniu.
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PUBLIC RELATIONS AND MUNICIPAL MARKETING
AS FACTORS IMPROVING THE QUALITY OF PUBLIC ADMINISTRATION

Summary

The level of functioning of public administration is interrelated with its quality as
perceived by the environment. The term public relations is most commonly defined as the
“creation, promotion and maintenance of a positive image, beliefs in honesty and good
will”®. Instruments of public relations permit development of administration based on good
communications, good opinion and cooperation with the recipients of public services.
Assurance of quality and competitiveness in public administration is nowadays essential,
therefore the strengths and weaknesses of particular entities must be emphasised. One factor
that contributes to success of a city is its recognizability. For a city to attract attention, it must
stand out not only with its consciously developed image but most of all with character and
function. The collaboration of the self-government, inhabitants and PR specialists helps to build
a positive image of cities, enhances their good name, which in many cases translates into a
higher service quality of administrative agencies as well as local organisations. The City of
Lublin exemplifies an administrative unit that employs PR consciously and successfully.

Translated by Tomasz Patkowski
Stowa kluczowe: administracja publiczna, public relations, marketing, jakos¢, wizerunek.

Key words: public administration, public relations, marketing, quality, image.

3 7 Knecht, Public relations w administracji publicznej, Warszawa 2006, p. 1X



