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WYBRANE ASPEKTY ORIENTACJI MARKETINGOWEJ 
JEDNOSTEK TERYTORIALNYCH

Streszczenie: W artykule poruszona została problematyka wybranych aspektów orientacji 
marketingowej jednostek terytorialnych, która stanowi jeden z etapów zmiany orientacji tych 
jednostek w odniesieniu do rynku. W ramach wprowadzenia przedstawiono kilka kluczowych 
elementów odnoszących się do marketingowej koncepcji jednostek terytorialnych. W dalszej 
części scharakteryzowano przesłanki przemawiające za wzrostem zainteresowania orientacją 
marketingową jednostek terytorialnych. Poruszono również zagadnienia jakości życia spo-
łeczności oraz procesu promocji, będącego jednym z elementów terytorialnej kompozycji 
marketingowej. Następnie zaprezentowano elementy kształtujące, dynamizujące rozwój 
orientacji marketingowej, na przykładzie kreatywności, przywództwa oraz strategii rozwoju 
terytorialnego. 

Słowa kluczowe: marketing terytorialny, orientacja marketingowa, jednostka terytorialna.

1. Wstęp

W ramach dostosowującego się podejścia do przemian w gospodarce, przejawiają-
cych się globalizacją działalności gospodarczej, innowacyjnymi technologiami, go-
spodarką opartą na wiedzy i informacjach, elastycznym podejściem do rynków pra-
cy i zatrudnienia, decentralizacją systemów zarządzania, burzliwym i zmiennym 
otoczeniem organizacji, wzrastającą rolą kreatywności oraz umiejętności adaptacji, 
poszerzaniem możliwości rozwojowych, postępującą kooperacją podmiotów gospo-
darczych, komputeryzacją, wzrostem znaczenia umiejętności menedżerskich, więk-
szą świadomością konsumentów, każda jednostka terytorialna musi konkurować  
z innymi, w celu wypracowywania przewag konkurencyjnych i wykorzystywania 
możliwości rozwojowych.

Orientacja marketingowa jednostek terytorialnych stanowi swoistą reakcję na 
zmiany zachodzące w bliższym i dalszym otoczeniu oraz jest odpowiedzią na poja-
wiające się wyzwania rozwojowe. W początkowej fazie rozwoju orientacja marke-
tingowa dotyczyła dóbr przemysłowych, z czasem objęła również sektor usług. Jed-
nym z kolejnych etapów rozprzestrzeniania się orientacji marketingowej został 
marketing terytorialny (place marketing), który na potrzeby niniejszego opracowa-
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nia zdefiniować możemy jako zintegrowany zespół instrumentów, działań prowa-
dzących do wzrostu konkurencyjności określonej i  zagospodarowanej przestrzeni 
(miasto, gmina, region) w odniesieniu do innych tego rodzaju jednostek terytorial-
nych [Kornak, Rapacz 2001, s. 125].

Orientacja marketingowa, w odniesieniu do podmiotów gospodarczych, zrodziła 
się na kanwie potrzeby zaspokajania zróżnicowanych preferencji i wymagań poten-
cjalnych nabywców odnośnie do oferowanych produktów oraz kreowania nowych 
potrzeb, konieczności eksplorowania niezbadanych obszarów rynkowej percepcji. 
Powinna ona przynieść odpowiedzi na następujące pytania: jak wybrać i zdobyć, 
ewentualnie wykreować i utrzymać rynek zbytu, który gwarantowałby organizacji 
źródło przychodów adekwatne do jej potrzeb i celów rozwojowych [Niestrój 1996, 
s. 24–25]. W przypadku jednostek terytorialnych należałoby jeszcze wspomnieć  
o potrzebie posiadania długookresowej wizji rozwojowej, która byłaby w stanie 
zmotywować do działania wszystkich aktorów, użytkowników danego miejsca.

W ramach marketingowej koncepcji jednostek terytorialnych, podając za P. Ko-
tlerem, wyróżnić możemy kilka kluczowych elementów, traktowanych jako rdzenio-
we w marketingu terytorialnym [Kotler, Haider, Rein 1993, s. 18]:

zaprojektowanie, wyselekcjonowanie właściwego zestawu elementów łączące-••
go w sobie najkorzystniejsze cechy i usługi danej wspólnoty terytorialnej,
wykorzystanie bodźców motywujących obecnych i potencjalnych nabywców ••
oraz użytkowników regionalnych, lokalnych produktów i usług,
dostarczenie produktów i usług w efektywny oraz przystępny sposób, łatwość ••
i wygoda w docieraniu do poszczególnych dóbr wpływa w znaczącym stopniu 
na oczekiwany sukces rynkowy,
sukcesywne promowanie wszelkich wartościowych obszarów aktywności i wi-••
zerunku danego miejsca, w sposób umożliwiający potencjalnym użytkownikom 
oferowanych produktów i usług pełną świadomość ich zalet, korzyści, genero-
wanych wartości dodanych.
Celem opracowania jest próba wskazania na wybrane aspekty orientacji marke-

tingowej jednostek terytorialnych, które mają znaczenie w kontekście ich promocji  
i rozwoju społeczno-gospodarczego.

2. Przesłanki orientacji marketingowej jednostek terytorialnych

Wśród przesłanek przemawiających za wzrostem zainteresowania orientacją marke-
tingową jednostek terytorialnych wymienić można następujące zjawiska [Szromnik 
2011, s. 23; Klasik 2002, s. 23–24; Powell i in. 2009, s. 7; Kotler i in. 1999, s. 16–17]:

postępujący wzrost świadomości przynależności społeczeństw do wyodrębnio-••
nych wspólnot lokalnych, regionalnych, narodowych oraz etnicznych,
rozwój marketingowego sposobu myślenia oraz działania wykraczającego poza ••
standardową działalność komercyjną,
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własnościowe wyodrębnienie i upodmiotowienie jednostek terytorialnych róż-••
nych szczebli (lokalnego, subregionalnego, regionalnego),
wzrost autonomii decyzyjnej oraz samodzielności ekonomicznej jednostek tery-••
torialnych,
pogłębiające się procesy konkurencji i współzawodnictwa pomiędzy państwami, ••
regionami, miastami, gminami o pozyskiwanie czynników rozwojowych, ze 
szczególnym uwzględnieniem kapitału inwestycyjnego, dostępności do rynków 
krajowego i międzynarodowego, funduszy strukturalnych Unii Europejskiej, in-
nowacyjnych projektów, dużych projektów infrastrukturalnych, lokalizacji sie-
dzib ważnych instytucji krajowych i międzynarodowych, turystów, nowych re-
zydentów,
implementacja współczesnej wiedzy i doświadczeń menedżerskich w procesie ••
zarządzania jednostkami terytorialnymi,
wzrost świadomości społecznej i ekonomicznej społeczeństwa pociągający za ••
sobą zwiększającą się liczbę postaw roszczeniowych względem organizacji sa-
morządu terytorialnego w odniesieniu do nowoczesnego, sprawnego i efektyw-
nego zarzadzania jednostkami samorządu terytorialnego,
nasilająca się migracja ludności podyktowana większą elastycznością w podej-••
ściu do zmiany miejsca pracy oraz poszukiwaniem atrakcyjnych miejsc zamiesz-
kania umożliwiających realizowanie potrzeb zawodowych i prywatnych, 
oczekiwanie większej koncentracji ze strony organów samorządowych na pro-••
wadzeniu polityki ukierunkowanej na zaspokajanie potrzeb i pragnień miesz-
kańców, użytkowników określonej przestrzeni,
wzrost wymagań członków wspólnot terytorialnych w zakresie ilości i jakości ••
otrzymywanych usług publicznych.
Obranie przez jednostkę terytorialną, władze lokalne, regionalne, przedsiębior-

ców, mieszkańców orientacji marketingowej może przyczynić się do dynamizowa-
nia rozwoju społeczno-gospodarczego jednostki oraz finalnie – podniesienia jakości 
życia społeczeństwa. Samą jakość życia (quality of life) należy traktować w tym 
wypadku jako wielowymiarowe pojęcie łączące w sobie materialne aspekty życia, 
m.in. takie jak poziom wynagrodzeń, dostępność urządzeń infrastruktury społecznej 
i technicznej, oraz mniej mierzalne aspekty odnoszące się do ogólnego stanu zdro-
wia, poczucia prestiżu z zamieszkiwania w danym miejscu czy odczuwanego zado-
wolenia z życia, możliwości zaspokajania swoich aspiracji prywatnych i zawodo-
wych [Yuan, Yuen, Low 1999, s. 3–4; Clark, Huxley, Mountford 2010, s. 22].

Kolejnym ważnym zagadnieniem związanym z orientacją marketingową jest 
ułatwiony i usprawniony proces promocji, będącej jednym z elementów terytorialnej 
kompozycji marketingowej [Raszkowski 2010, s. 211], jednostek terytorialnych. 
Ogólne założenia orientacji marketingowej pozwalają stosunkowo dobrze wykorzy-
stywać potencjał promocyjny miejsc, uwidaczniać elementy podnoszące atrakcyj-
ność danego obszaru [Lamb, Hair, McDaniel 2011, s. 14]. W tym miejscu należy 
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zaznaczyć, że promocja jednostek terytorialnych nie powinna być traktowana jako 
cel sam w sobie, bardziej należy postrzegać ją przez pryzmat narzędzia ułatwiające-
go osiąganie założonych celów rozwojowych danego miejsca.

3. Przykładowe obszary kształtowania orientacji marketingowej 
    jednostek terytorialnych

Podejmując próbę wskazania na elementy, które dynamizują proces rozwoju orien-
tacji marketingowej jednostek terytorialnych, należy prześledzić etapy zmiany ich 
orientacji w relacji do rynku (rys. 1). 

Rys. 1. Etapy zmiany orientacji jednostek terytorialnych w odniesieniu do rynku

Źródło: [Szromnik 2006, s. 56].

W pierwszej fazie urzędnicy nie brali pod uwagę oczekiwań interesantów, trak-
towali ich na zasadzie strony w postepowaniu administracyjnym. Najważniejszy był 
interes własny urzędników, nie dostrzegano człowieka i jego problemów, prioryteto-
wą kwestię stanowiły regulaminy, kodeksy, paragrafy oraz zaspokajanie własnych 
ambicji, wykorzystywano również element psychologicznej przewagi urzędnika nad 
interesantami.

W fazie orientacji obsługowej pojawiły się pozytywne zmiany w podejściu do 
interesantów przejawiające się zauważalną poprawą i usprawnieniem procedury ob-

 

Faza I – orientacja administracyjno-biurokratyczna  

Faza II – orientacja obsługowa 

Faza III – orientacja promocyjna 

Faza IV – orientacja marketingowa 

Faza V – orientacja strategiczna 
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sługi klientów. Nastąpiła formalizacja procedur rozpatrywania poszczególnych 
spraw, zaczęto zbierać wnioski, postulaty i reklamacje interesantów. Wciąż jednak 
ilość i jakość świadczonych usług przez organy administracji publicznej oceniana 
była na zasadzie samooceny, bez wykorzystania obiektywnych wskaźników. Klu-
czowe znaczenie dla rozwoju koncepcji marketingu terytorialnego miała orientacja 
promocyjna jednostek terytorialnych. Dostrzeżona i doceniona została rola i znacze-
nie informacji w procesie podejmowania decyzji, zaczęto promować jednostki tery-
torialne, korzystając z coraz bardziej zróżnicowanych form i środków przekazu pro-
mocyjnego. Pojawiły się inicjatywy mające na celu uwypuklenie i propagowanie 
walorów danej jednostki, prowadzono kampanie reklamowe z wykorzystaniem me-
diów, pojawiły się specjalne wydawnictwa promocyjne, zaczęto zatrudniać specjali-
stów w zakresie reklamy i public relations.

Następująca po orientacji promocyjnej orientacja marketingowa przyniosła istot-
ną zmianę w koncepcji działalności organizacji dostarczających usług publicznych, 
ze szczególnym uwzględnieniem zmiany sposobu myślenia o rozwoju miejsc przez 
ich kierownictwo. Najważniejszym elementem tej orientacji, określanej mianem za-
sadniczej orientacji marketingowej, jest przyjęcie i realizacja filozofii polegającej na 
służbie na rzecz klientów, użytkowników określonej przestrzeni. Wychodzimy tutaj 
z złożenia, że kluczem do zaspokojenia potrzeb i pragnień klientów jest poznanie ich 
oczekiwań. Kształtowanie orientacji marketingowej wymaga również zmian organi-
zacyjnych, systemów zarządzania, podnoszenia jakości obsługi klienta w instytu-
cjach publicznych. 

Piąta faza, określana jako orientacja strategiczna, ma wymiar koncepcyjno-me-
todologiczny i odnosi się do zmian w funkcjonowaniu jednostek terytorialnych. 
Przejawia się ona m.in. koncentracją na konstruowaniu i osiąganiu celów długookre-
sowych, analizowaniem oddziaływania otoczenia na funkcjonowanie jednostki, 
działaniami podług opracowanych planów strategicznych, badaniem wpływu kon-
kurencji ze strony innych jednostek na osiąganie własnych celów rozwojowych. Po-
nadto w orientacji strategicznej kontroluje się stopień realizacji założonych celów, 
opracowuje budżet na działalność marketingową, obserwuje i bada zmiany potrzeb  
i oczekiwań klientów odnośnie do jakości oferowanych usług publicznych, monito-
ruje jakość obsługi klienta w instytucjach publicznych, prowadzi się permanentną 
komunikację z klientami [Szromnik 2010, s. 58–61; Smoleń 2010, s. 59].

Należy zauważyć, że poszczególne etapy zmiany orientacji jednostek terytorial-
nych w relacji do rynku są w pewnym stopniu zbieżne z ogólnym procesem rozwoju 
samego marketingu, ewoluowania orientacji rynkowej przedsiębiorstw czy też faza-
mi rozwoju funkcji personalnej (operacyjna, menedżerska, strategiczna) w organiza-
cjach [Kotler i in. 1999, s. 539; Cole 2002, s. 4–6].

Orientacja strategiczna wydaje się naturalnym rozwinięciem oraz uzupełnieniem 
orientacji marketingowej, nadając jej innowacyjny wymiar odpowiadający zmianom 
zachodzącym w otoczeniu jednostek terytorialnych. W charakterystyce poszczegól-
nych faz zmiany orientacji jednostek terytorialnych w relacji do rynku uwzględniane 
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są zazwyczaj przeobrażenia oraz ewolucja sposobów myślenia i podejmowanych 
działań, dotyczące szeroko rozumianej administracji publicznej. Należy jednak 
zwrócić uwagę, że postępujące procesy, w szczególności w ramach orientacji mar-
ketingowej i strategicznej, obejmują swoim oddziaływaniem szersze spektrum pod-
miotów, wszystkie środowiska, które prowadzą działalność na rzecz rozwoju i pro-
mocji jednostek terytorialnych, włączywszy w to przedstawicieli świata biznesu, 
nauki oraz reprezentantów społeczności danej jednostki.

W nawiązaniu do poszczególnych faz zmiany orientacji jednostek terytorialnych 
w odniesieniu do rynku, uwzględniając specyfikę orientacji marketingowej i pośred-
nio strategicznej, podjąć można próbę wskazania na elementy, które wydają się istot-
ne z punktu widzenia kształtowania, rozwoju tej orientacji i wpływają tym samym 
na przyspieszanie rozwoju społeczno-gospodarczego jednostek terytorialnych oraz 
pozwalają lepiej wykorzystać pojawiające się możliwości rozwojowe (rys. 2).

Rys. 2. Elementy kształtujące orientację marketingową jednostek terytorialnych

Źródło: opracowanie własne.

Pierwszym elementem, który należy wziąć pod uwagę, jest kreatywność, defi-
niowana przykładowo jako proces umysłowy prowadzący do powstawania nowych 
koncepcji, idei lub nowych skojarzeń, powiązań z istniejącymi już ideami i koncep-
cjami. Myślenie kreatywne to myślenie, które prowadzi do uzyskania oryginalnych 
i użytecznych rozwiązań. Kreatywność polega na odpowiednim zintegrowaniu wła-
snych umiejętności w celu ukierunkowania ich na drogę dotychczas niezbadaną 
i stworzeniu w ten sposób nowej wartości [Green 2010, s. 4]. Spotyka się również 
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podejście łączące kreatywność z wrodzoną motywacją wewnętrzną, która powoduje 
działania dążące do osiągnięcia zakładanego celu, wymagające twórczego podejścia 
i rozwiązań [Hennessey, Amabile 1988, s. 13]. W obliczu wyzwań rozwojowych 
stojących przed jednostkami terytorialnymi umiejętność kreatywnego myślenia, 
tworzenia nieszablonowych rozwiązań i planów staje się ważnym elementem proce-
su ich rozwoju. Zaspokajanie potrzeb, diagnozowanie oczekiwań i umiejętność 
współpracy z użytkownikami regionalnej przestrzeni wymaga zazwyczaj kreatyw-
nego podejścia. W tym miejscu można zaznaczyć, że kreatywność nie jest cechą 
powszechną, osobowości posiadające tę cechę wydają się szczególnie pożądane, po-
szukiwane i mogą wspomóc rozwój orientacji marketingowej miejsca, szczególnie 
w kontekście działalności instytucji publicznych. Jednostki terytorialne powinny 
również czerpać z potencjału kreatywności, z uwagi na jej rolę w rozwiązywaniu 
problemów cywilizacyjnych, generowaniu nowej polityki regionalnej, wzmacnianiu 
tożsamości terytorialnej czy tworzeniu i implementacji innowacyjnych rozwiązań w 
sferze społecznej i gospodarczej [Hall 2000, s. 33]. 

Następnie odnieść się można do kwestii silnego przywództwa, które dotyczy w 
tym wypadku przede wszystkim przedstawicieli władz lokalnych, regionalnych. Jak 
wspomniano, orientacja marketingowa powinna obejmować swoim oddziaływaniem 
możliwie szerokie grono zaangażowanych środowisk, jednak w przypadku roli przy-
wództwa spoczywa ono głównie na barkach menedżerów administracji publicznej 
(public managers). Odpowiedzialni są oni przede wszystkim za sprawne i efektywne 
realizowanie projektów wynikających z obranej orientacji marketingowej oraz wy-
znaczanie nowych, strategicznych celów, które usprawnić mogą zarządzanie jed-
nostką terytorialną. W tej sytuacji nie bez znaczenia są posiadane przez nich wy-
znaczniki dobrego menedżera, stanowiące kompilację cech wrodzonych (charyzma, 
inteligencja) oraz nabytych (wiedza, doświadczenie), uzupełnionych silną orientacją 
na realizowanie celów i pozytywnym nastawieniem do klientów i współpracowników 
[Cohen, Eimicke, Heikkila 2008, s. 33]. Wśród cech menedżerów, liderów, które 
utrudnić mogą działania w ramach orientacji marketingowej, wymienia się tajemni-
czość, nieumiejętność dzielenia się pomysłami, brak pewności siebie, niezdecydo-
wanie oraz brak wyczucia i wrażliwości [Powell 2002, s. 66].

Można więc przyjąć założenie, że zarządzanie jednostką terytorialną w ramach 
orientacji marketingowej uzależnione jest w znacznym stopniu od sprawności mene-
dżerów administracji publicznej, włączywszy w to władze organów samorządowych, 
potrafiących utrzymywać dobre relacje z otoczeniem oraz mających umiejętność 
przekonywania do realizacji przyjętej całościowej wizji rozwojowej. 

Strategia rozwoju terytorialnego, najczęściej utożsamiana ze strategią rozwoju 
miasta, gminy, powiatu, województwa, ma szczególne znaczenie w kontekście 
kształtowania orientacji marketingowej. Standardowy układ strategii obejmuje kom-
pleksową analizę potencjału społeczno-gospodarczego jednostki, analizę otoczenia, 
określenie grupy docelowych odbiorców strategii, analizę SWOT, drzewo celów, 
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kluczowe kierunki rozwoju jednostki, wizję, misję, zbieżność założeń opracowania 
z wewnętrznymi i zewnętrznymi dokumentami strategicznymi, zestaw wskaźników 
monitorujących, harmonogram działań i źródła finansowania. Przyjmuje się, że pra-
ce nad strategią powinny odbywać się na zasadzie kooperacji, koordynacji oraz kon-
sensusu współtworzących ją środowisk [Cattan 2002, s. 59]. Z punktu widzenia 
orientacji marketingowej jednostki terytorialnej istotne są cele strategii odnoszące 
się do systemów komunikacji z otoczeniem, dominującego stylu kierowania, podno-
szenia standardów obsługi klienta, harmonogramu i zakresu działań promocyjnych, 
kreowania marki jednostki, wzmacniania poczucia tożsamości terytorialnej, realiza-
cji zadań uznanych za najważniejsze przez społeczność danego miejsca. Należy za-
uważyć, że strategia rozwoju terytorialnego może przybrać formę opracowań doty-
czących węższego wycinka terytorialnej rzeczywistości, np. strategii promocji 
regionu, strategii marketingowej czy strategii rozwoju turystyki. Skuteczność i efek-
tywność strategii, a tym samym jej wpływ na kształtowanie orientacji marketingo-
wej, uzależnione są w znacznym stopniu od realnego i konsekwentnego wdrażania 
zaplanowanych działań. 

Orientacja marketingowa jednostek terytorialnych uzależniona jest także od 
wielu innych czynników, opisane powyżej elementy traktować należy zatem jako 
bazę, na której budować można aktywności dalece bardziej złożone, obejmujące 
szerszy zestaw komponentów.

4. Podsumowanie

Orientacja marketingowa przejawia się głównie w dbałości o klienta, użytkownika 
regionalnej przestrzeni, który jest traktowany w sposób priorytetowy. W ramach 
orientacji marketingowej jednostek terytorialnych przyjmuje się określony, pro-
kliencki i prorozwojowy sposób myślenia, wprowadza się nowoczesne struktury orga-
nizacyjne odpowiadające wyzwaniom rozwojowym, usprawnia się procedury obsługi 
klienta, podnosi się ich jakość, kryteria oceny podejmowanych działań są obiektywne 
i weryfikowalne, konsekwentnie realizuje się określone cele strategiczne.

Na tym tle kreatywność, silne przywództwo oraz strategia rozwoju jednostki 
terytorialnej wydają się ważnymi elementami wspierającymi jej sprawne funkcjono-
wanie. Przyczyniają się one do kształtowania orientacji marketingowej jednostki, 
warunkują w pewnym zakresie jej uwidocznienie w podejmowanych działaniach. 
Obranie orientacji marketingowej nie może odbywać się za pomocą narzuconych 
odgórnie rozporządzeń czy samookreślenia takiej sytuacji, jest to proces, w którym 
kluczową rolę odgrywają ludzie, ich kreatywność, zaangażowanie i profesjonalizm. 
Orientacja marketingowa, z uwagi na swój nowoczesny wymiar, odpowiadający 
przemianom zachodzącym w sferze społecznej i gospodarczej, przyczynia się do 
stymulowania rozwoju określonej przestrzeni. 
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SELECTED ASPECTS OF THE MARKETING ORIENTATION 
OF TERRITORIAL UNITS 

Summary: The present article discusses problems referring to selected aspects of the 
marketing orientation of territorial units which constitutes one of the stages within which units 
orientation changes with reference to the market. The introduction presents a few key elements 
related to the concept of territorial units marketing. Next the author characterizes reasons for 
the growing interest in marketing orientation of territorial units. Community life quality issues 
are also covered as one of components included in marketing territorial composition. Finally, 
the elements which influence and stimulate marketing orientation development are presented 
based on the example of such determinants as creativity, leadership and the strategy of 
territorial development.

Keywords: territorial marketing, marketing orientation, territorial unit.
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