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i WPROWADZENIE

Tematyka budowania marek miejsc, marketingu i promocji miejsc jest obecna
w dyskursie naukowym od kilku dekad. Analizy bibliometryczne' identyfikuja nie-
mal 1200 artykuléw powstatych w latach 1976-2016%. Branding miejsc przeszedt
w ciggu ostatnich dwéch dekad istotng ewolucje, zaré6wno w zakresie rozumienia
istoty tego procesu, jego fundamentéw teoretycznych, jak i roli poszczegélnych
grup interesariuszy. Ewolucja ta zbiegla sie w czasie z globalnymi przeobrazenia-
mi w makrootoczeniu, takimi jak: Swiatowy kryzys gospodarczy, gwattowny roz-
wéj technologiczny (media spotecznosciowe, sztuczna inteligencja, rzeczywisto$¢
rozszerzona), spadek zaufania do elit politycznych, gospodarczych i intelektual-
nych, wzrost znaczenia ruchéw populistycznych i zwigzane z nim zmiany w sfe-
rze aksjologii, kryzys migracyjny i wiele innych. Zjawiska te nadawaty kierunek
i ton zaréwno badaniom naukowym, jak i dzialaniom konsultantéw, politykéw
i menedzeréw miejsc.

Na tle powyzszych obserwacji warto zastanowi¢ sie, jaki jest sposéb mysle-
nia o marce i strategii jej budowania ws$rdéd jednostek samorzadu terytorialnego,
szczegdlnie miast, ktére — w dobie globalizacji i internacjonalizacji — stanowig
istotng site napedowa w wymiarze gospodarczym, spotecznym i kulturalnym?.

! Cytowany przeglad bibliometryczny obejmuje jedynie artykuty w jezyku angielskim, recenzo-
wane, indeksowane w bazach naukowych online i zawierajacych wyrazenia , place marketing” i ,place
branding”.

* R. Vuignier, Place marketing and place branding: A systematic (and tentatively exhaustive) lite-
rature review, 2016, na podstawie: https://hal.archives-ouvertes.fr/hal-01340352 (dostep: 06.06.2019).

3 Wiecej na ten temat w: S. Westwood, J. Williams, Imagining Cities. Scripts, signs, memories,
Routledge, Nowy Jork 2005; B. Barber, Gdyby burmistrzowie rzgdzili swiatem, Muza, Warszawa 2014;
1. Susser (red.), The Castells Reader on: Cities and Social Theory, Blackwell, Oxford 2002.
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Takze obserwacja praktyk budowania marek miejsc na gruncie polskim upo-
waznia do stwierdzenia, ze najbardziej aktywne w tym obszarze s3 wlasnie mia-
sta, w ktérych powstaje znaczgca liczba projektéw i inicjatyw zorientowanych na
budowanie wizerunku i reputacji.

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie sposobu myslenia o budo-
waniu marki terytorialnej wéréd przedstawicieli urzedéw miejskich w polskich
miastach na prawach powiatu oraz rozpoznanie wyzwan i ograniczen zwigzanych
z tym procesem, identyfikowanych przez respondentéw jako kluczowe. Wyniki
badan zostaly osadzone w kontekscie rozwazan teoretycznych dotyczacych bran-
dingu miejsc i zogniskowane wokét czterech obszaréw problemowych oméwio-
nych w kolejnej czesci rozdziatu.

B METODYKA BADAN I CHARAKTERYSTYKA ZBIOROWOSCI

Rozdziat ten powstal na podstawie analizy aktualnej literatury przedmiotu oraz
wybranych wynikéw badan empirycznych, prowadzonych w polskich miastach na
prawach powiatu w ramach dwuletniego projektu dotyczacego mozliwosci pomia-
ru skutecznosci strategii marek miejskich*. Badanie przeprowadzono na podsta-
wie kwestionariusza wywiadu indywidualnego, ktdry tacznie zawierat 24 pytania
zamknigte i otwarte. W niniejszym opracowaniu wykorzystano pytania dotyczace
takich probleméw jak:

1) rozumienie marKki i jej znaczenia dla miasta;

2) miejsce marki w strategiach miejskich;

3) budowanie marki jako proces partycypacyjny;

4) bariery i ograniczenia budowania marki miasta.

Analiza odpowiedzi respondentéw zostata przeprowadzona z uwzglednie-
niem podziatu na wymienione obszary tematyczne.

Po przeanalizowaniu dokumentéw strategicznych wszystkich 66 polskich
miast na prawach powiatu w przypadku 32° z nich dokumenty o charakterze
strategicznym dotyczace marki i te miasta ostatecznie zakwalifikowano do badan,
ktérych wyniki zaprezentowano w niniejszym rozdziale. Dokumenty strategiczne
okoto potowy miast wprost (w nazwie) nawigzywaty do marki miasta. W pozosta-

* Grant badawczy NCN pt. ,Mozliwosci pomiaru skutecznodci strategii marek polskich miast
(na przykladzie polskich miast powiatowych) — ujecie teoretyczne i empiryczne” (nr 2015/19/B/
HS4/00380).

5 Miasta zakwalifikowane do badania (w porzadku alfabetycznym): Bialystok, Czestochowa,
Elblag, Gdansk, Gdynia, Gorzéw Wielkopolski, Grudziadz, Jelenia Goéra, Kalisz, Katowice, Kielce,
Koszalin, Krakéw, Leszno, Lublin, Lomza, £6dZ, Nowy Sacz, Olsztyn, Opole, Plock, Poznan, Radom,
Rzeszéw, Sopot, Sosnowiec, Suwalki, Szczecin, Tarnobrzeg, Toruri, Watbrzych, Warszawa.
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tych przypadkach aspekty zwigzane z budowaniem marki byly zawarte w doku-
mencie, ktérego tytut nawigzywat do pojec bliskoznacznych, takich jak marketing,
promocja czy komunikacja, a takze do sektoréw kluczowych z punktu widzenia
budowania marki miasta (np. do turystyki). Po zapoznaniu sie z trecig dokumen-
téw, ktére nie wprost nawigzywaty do brandingu miejsc, zidentyfikowano w nich
jednak istotne elementy strategii marki (np. tozsamos$¢ marki miasta, unique sel-
ling proposition marki miasta, idea przewodnia marki, pozycjonowanie itp.). Dla-
tego zakwalifikowano je jako dokumenty strategiczne zwigzane z marka miasta.
W toku analizy stwierdzono, ze cze$¢ dokumentéw byla w momencie badania
nieaktualna lub nie byla opatrzona data obowigzywania. Jednak — jak ustalono
w trakcie wywiadéw — respondenci uznajq je za wigzace i korzystaja z wytycznych
oraz koncepcji w nich zawartych, projektujac i realizujac dziatania zwigzane z bu-
dowaniem marki miasta. Jak wynika z wypowiedzi respondentéw, dokumenty te
nie zostaly zaktualizowane z uwagi na rézne przestanki, w tym brak srodkéw na
aktualizacje czy zmiany sytuacji politycznej. W innych przypadkach dokumenty
te zostaly uznane za nadal aktualne, mimo uptywu terminu ich obowigzywania.

Respondentami byty w wiekszos$ci (17 z 32 badanych miast) osoby na stanowis-
kach kierowniczych (kierownik, dyrektor, naczelnik) komérek odpowiedzialnych
za dzialania zwigzane z marketingiem miasta lub osoby przez nie wskazane jako
najbardziej kompetentne w poruszanej tematyce. Niejednokrotnie wynikato to
ze struktury wydziatu/referatu, w ktérym funkcje kierownika pelni osoba specja-
lizujaca sie w innym obszarze funkcjonowania urzedu. W szesciu przypadkach
respondentowi towarzyszyla jeszcze jedna osoba z wydziatu/biura, wspomagajac
go w niektérych dyskutowanych obszarach. Jedynie dziewieciu sposréd pytanych
(28%) nie brato udzialu w przygotowywaniu obowigzujacej strategii marki lub
pokrewnego dokumentu.

B ROZUMIENIE MARKI I JEJ ZNACZENIA DLA MIASTA

Konceptualizacja terminéw ,marka miejsca” i ,branding miejsc” jest przedmio-
tem dyskusji akademickiej i licznych kontrowersji od momentu wprowadzenia
ich przez S. Anholta (w odniesieniu do krajéw) w 1998 r.° Samo pojecie marki
funkcjonowato wéwczas przede wszystkim w kontekscie korporacyjnym, czesto
bez uwzglednienia specyfiki i ztozonosci podmiotéw terytorialnych. Préby jego
adaptacji do zarzadzania miejscami sytuowaly te koncepcje w ramach klasycz-
nego marketingu, zréwnujac budowanie marki z promocja w marketingu mix.

¢ S. Anholt, Nation-brands of the twenty-first century, ,Journal of Brand Management”, July 1998,
5(6), 5. 395-406.
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Tak rozumiany branding wydawal sie dzialaniem niezwykle powierzchownym,
polegajacym w duzej mierze na tworzeniu dobrze brzmigcych sloganéw i kam-
panii reklamowych oraz projektowaniu atrakcyjnej identyfikacji wizualnej miast,
regiondéw i krajéw. Stat sie réwniez waznym komponentem oferty rynkowej wielu
firm doradczych, ktére swoje do§wiadczenie w pracy z klientami korporacyjnymi
przenosilty bezposrednio na jednostki terytorialne.

Konsekwencjg opisanych zjawisk byto nadmierne upodabnianie sie komuni-
kacji marketingowej wielu miejsc, homogenizacji jezyka i elementéw wizualnych
wykorzystywanych w kampaniach promocyjnych. W dtuzszej perspektywie do-
prowadzito to do spadku zaufania i krytyki brandingu miejsc’, w ramach ktérej
formulowano zarzuty ich nadmiernej korporatyzacji, nieuwzgledniania specyfiki
proceséw spolecznych i politycznych towarzyszacych zarzadzaniu jednostkami
terytorialnymi, niski stopien legitymacji spotecznej dla tego typu dziatan oraz za-
grozenie marnotrawstwem srodkéw publicznych. W dyskursie naukowym z kolei
zagadnieniem budzacym liczne zastrzezenia stato sie zamienne uzywanie pojec
promocji, marketingu i brandingu miejsc, ktére niejednokrotnie traktowano jako
réwnoznaczne. Ponadto, w toku rozwoju tej domeny, w literaturze przedmiotu
idziataniach praktykéw pojawily sie stosunkowo nowe pojecia, takie jak place mak-
ing czy place development, ktore poglebily istniejace juz dylematy semantyczne.

W tym kontekscie wyzwaniem dla badaczy i praktykéw budowania marek
miejsc stata si¢ konieczno$¢ redefiniowania aparatu pojeciowego oraz dopuszcze-
nie do glosu innych dyscyplin, co pozwolilo nie tylko na poglebienie interpretacji
tego pojecia, lecz przede wszystkim na odzwierciedlenie ztozono$ci proceséw spo-
tecznych i politycznych towarzyszacych budowaniu reputacji miejsc.

Jedna z najbardziej cato$ciowych definicji brandingu miejsc zaproponowali
R. Govers i F. Go, wedtug ktérych jest to ,(...) proces odkrywania, tworzenia i reali-
zowania idei i koncepdji, ktére stuzg rekonstrukeji tozsamosci miejsca, jego cech
definiujacych czy tez «ducha miejsca» (genius loci). Czyni sie to przez inicjatywy
i inwestycje w twarde (np. infrastrukturalne) i migkkie (wydarzenia, storytelling)
aspekty funkcjonowania miejsca, a takze przy pomocy sprawnie funkcjonujacej
i skfonnej do wspétpracy organizacji zarzadzajacej oraz dzialan prowadzonych
w sferze wirtualnej (np. strony internetowe i symboliczne akcje)”®.

7 N. Kaneva, Nation Branding: Toward an Agenda for Critical Research, ,International Journal of
Communication”, 2011, 5, s. 117-141; S. Anholt, Competitive identity: The new brand management for
nations, cities and regions, Palgrave Macmillan, London 2007.

8 R. Govers, F. Go, Place Branding: Virtual and Physical Identities, Glocal, Imagined and Experi-
enced, Palgrave-Macmillan, Basingstoke 2009.
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Definicja ta w bardzo szeroki sposéb ujmuje zakres aktywnosci zwigzanych
z budowaniem marki miejsca. Jej warto$¢ polega na zwrdceniu uwagi na tozsa-
mo$¢ miejsca jako centralng kategorie oraz zintegrowaniu wielu obszaréw dziatan,
ktére stanowia tre$¢ tego procesu. Odzwierciedla ona takze poglad, ze budowanie
marki miejsca jest procesem taczacym podmioty odpowiedzialne za marketing
miejsca, jego rozwo6j, wladze samorzadowe, przedsigbiorcéw i mieszkancéw. Jest
swoistym ,parasolem”, pod ktérym moga funkcjonowaé grupy reprezentujace
réznorodne agendy, platformg wymiany idei i rozwigzan, dzigki ktérym miejsce
moze sie rozwijac z korzyscig dla calej spotecznosci lokalnej.

Tak rozumiany branding miejsc sytuuje sie w paradygmacie zarzadzania pu-
blicznego, ktéry (obok klasycznego marketingu) stanowi gtéwna rame teoretycz-
nych rozwazan w tym obszarze’. W tym kontek$cie budowanie marki miejsca jest
traktowane jako polityka publiczna, ktérej zadaniem jest integrowanie réznych
aspektéw rozwoju miejsca na podstawie jego wspélnej wizji'.

Wiasciwa interpretacja pojecia marki miejsca jest istotna nie tylko z perspek-
tywy rozwazan akademickich. Niesie ze sobg takze szereg implikacji dla praktyki
zarzadzania jednostkami terytorialnymi. Sposéb interpretacji przez responden-
téw tego pojecia i znaczenie, jakie przypisuja oni marce w zarzgdzaniu miastem,
mozna traktowad zatem jako swoisty wskaznik podej$cia miast do zarzadzania
swoim wizerunkiem i reputacja.

Pierwsze pytanie, ktére zadano respondentom, dotyczylo zatem ich oceny
znaczenia marki w procesie zarzadzania miastem oraz korzysci, jakie ptyna z po-
siadania silnej marki. Wypowiedzi badanych umozliwity réwniez uzyskanie infor-
macji o tym, jak odpowiadajacy rozumiejg istote marki miejskie;.

W ocenie respondentéw marka ma bardzo duze, wrecz fundamentalne zna-
czenie w procesie zarzadzania miastem. Ze stwierdzeniem, ze ,dziatania z za-
kresu budowania marki miasta powinny by¢ traktowane w sposéb strategiczny”,
zgodzili sie niemal wszyscy badani. Aby marka mogla spelnia¢ swoje funkcje,
proces jej kreowania i zarzadzania nig powinien, zdaniem przedstawicieli miast,
przebiegaé w sposéb bardzo $wiadomy. Dziatania prowadzone w tym zakresie po-
winny odzwierciedlaé zaréwno wizerunek, jak i tozsamos¢ miejsca. Respondenci
podkreslali, iz kreowanie marki miejsca nie zaczyna sie od zaprojektowania logo
miasta czy sformulowania hasta je reklamujacego ani tez nie konczy sie na tym.

° R. Vuignier, op.cit,, s. 21.

10 A. Lucarelli, Place branding as urban policy: the (im)political place branding, ,Cities”, 2018, 80,
s. 12-21; J. Eshuis i in., Place marketing and citizen participation: Branding as strategy to address the
emotional dimension of policy making?, ,International Journal of Administrative Science”, 2014, 80(1),
s. 151-171.
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Badani postrzegaja zatem marke jako zlozony i wielowymiarowy konstrukt, zaséb
strategiczny, ktéry przynosi miastu wymierne korzysci.

Wymieniane przez respondentéw korzysci wskazuja na szerokie rozumienie
przez nich koncepcji marki miejsca. Jest ona widziana nie tylko jako instrument
budowania reputacji miasta na zewnatrz, lecz takze jako mnoznik wartosci, sty-
mulator poprawy jakosci zycia mieszkancéw i proceséw publicznych, a takze jako
wazna kategoria emocjonalna, ktéra generuje przywigzanie do miasta réznych
grup odbiorcéw. Wéréd réznorodnych wypowiedzi respondentéw, dotyczacych
korzysci wynikajacych z posiadania silnej marki miejskiej, mozna wyodrebnic¢
trzy kategorie:

1) korzys$ci zwigzane z tozsamoscig i wizerunkiem miasta;

2) korzysci zwigzane z ofertg miasta;

3) korzysci zwigzane z zarzadzaniem miastem.

W przypadku pierwszej grupy respondenci podkreslali przede wszystkim na-
stepujace korzysci silnej marki miejskiej:

« definiuje oraz buduje pozytywny wizerunek miasta, jego postrzeganie
zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz;

. systematyzuje wyrézniki miasta, identyfikuje najwazniejsze obszary sta-
nowiace o jego przewadze konkurencyjnej;

« niweluje funkcjonujace wokét miasta stereotypy;

« buduje tozsamos¢ lokalng, co sprawia, ze mieszkancy identyfikujg sie
z marka i stajg sie jej ambasadorami;

- nadaje unikatowy ,ton” miastu;

« stanowi swoiste ,opakowanie” miasta, zacheca do tego, aby zajrze¢ ,do
$rodka”. To ,opakowanie” nie moze by¢ puste, a to oznacza, ze obietnica
marki musi mie¢ pokrycie w realnym, oferowanym przez miasto produk-
cie terytorialnym.

W ramach korzysci zwigzanych z oferta miasta respondenci podkreglali nato-
miast, ze posiadanie silnej marki:
« podnosi zainteresowanie ofertg produktowa miasta;
« ulatwia dotarcie z dzialaniami na zewnatrz (do klienta zewnetrznego);
« pozwala na zidentyfikowanie docelowych odbiorcéw oferty terytorialnej
miasta;
« umozliwia sp6jng komunikacje korzysci, ktére rézne segmenty rynku
moga czerpac z lokalnej oferty terytorialnej, oraz zacheca do skorzystania
z niej.
Wazna kategoria korzysci identyfikowanych przez respondentéw byty te zwia-
zane z rolg marki w zarzadzaniu miastem. Zwrécili oni uwage nie tylko na te
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aspekty zarzadzania, ktére dotycza kwestii promocyjnych, lecz takze dostrzegali

szersza, bardziej uniwersalng role marki w procesach zarzadzania miastem. Ba-

dani podkreglali, ze marka miasta:

« podnosi zaufanie do urzedu miasta jako podmiotu zarzadzajacego, a co za tym
idzie — zwieksza przychylnosc i akceptacje mieszkancéw dla dziatan urzedu
miasta;

« usprawnia komunikacje na linii mieszkaficy—urzad miasta oraz z odbiorcami
zewnetrznymi;

« dostarcza wytycznych w zakresie promocji i rozwoju: nadaje kierunek dziata-
niom miasta w zakresie jego rozwoju i promocji;

« wizja marki niejako determinuje podejmowanie decyzji, okresla priorytety oraz
spos6b pozycjonowania miasta wérdd jednostek konkurencyjnych;

+ pozwala na pewna spéjnos$¢ dziatann w zakresie komunikacji marketingowej,
dziata jak spoiwo;

« pozwala na powigzanie wizerunku miasta z profilem dziatan prorozwojowych,
twardych, np. inwestycyjnych;

« wyklucza przypadkowos¢ dziatan miasta oraz umozliwia §wiadome wykorzysty-
wanie jego potencjatu.

W wypowiedziach respondentéw, w ramach ostatniej kategorii, uwage zwraca
podkreslanie przez nich roli marki miasta w budowaniu relacji z mieszkaicami,
czemu poswieca sie w ostatnich latach coraz wiecej uwagi w publikacjach nauko-
wych. Przyjecie wewnetrznej (odnoszacej sie do spotecznosci lokalnej) perspek-
tywy budowania marki miasta znalazlo réwniez swoje odzwierciedlenie w innym
pytaniu, w ktérym poproszono respondentéw o ustosunkowanie sie do stwier-
dzenia: ,Spos6b wdrazania strategii promocji/marki miasta ma wptyw na jakosc
zycia mieszkancéw i rozwéj miasta, a nie tylko na jego wizerunek zewnetrzny”.
Wiekszos¢ (25) respondentéw zgodzita sie z tym stwierdzeniem, jedynie czterech
wyrazilo odmienng opinig, trzech nie mialo na ten temat zdania.

B POZYCJA MARKI W INNYCH STRATEGIACH MIE)SKICH

Zagadnieniem wymagajacym odrebnego komentarza, istotnym z punktu widze-
nia postrzegania roli i funkcji marki w zarzadzaniu miastem, jest pozycja marki
i strategii jej budowania wséréd innych strategii miejskich. To, jaka role nadano
marce (nadrzedna czy podrzedng wobec innych strategii), ma bowiem ogromne
znaczenie nie tylko dla rozwazan teoretycznych, lecz przede wszystkim dla prak-
tyki brandingu miast.
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Za szerszym uwzglednieniem marki w innych strategiach miejskich opowia-
dajg sig autorzy, ktérzy proponuja $cisty integracje miedzy pojeciami placemaking
a place branding.

Samo pojecie placemaking wywodzi sie z obszaru nauk geograficznych i odnosi
do ztozonych proceséw, ktére tworza miejsce. Obejmujg one cztery komponenty™:

1) materialne: np. planowanie przestrzenne;

2) praktyki: odnoszace si¢ do tego, jak elementy materialne miejsca sg wyko-
rzystywane w toku interakcji spotecznych;

3) instytucje: zespét regulacji dotyczacych wlasnosci, relacje wladzy, regulacje
prawne, normy spoleczne i estetyczne;

4) reprezentacje: symbolika i znaczenia towarzyszace miejscu.

W koncepcji placemaking miasto (miejsce) nie jest wiec jedynie produktem
planowania przestrzennego, lecz takze rezultatem zachodzacych w nim zlozo-
nych interakcji spotecznych. Rozumienie procesu budowania marki miasta przez
pryzmat placemaking ma istotne implikacje dla praktyki brandingu miejskiego.
Przede wszystkim oznacza, ze budowanie marki miasta zaczyna sie wéwczas,
gdy wyzej opisane elementy tworzace miejsce sg wykorzystywane do tworzenia
skojarzen z miastem w umystach odbiorcéw. Oznacza to réwniez, ze skuteczny
branding wymaga uwzglednienia perspektywy réznorodnych interesariuszy, kté-
rzy ,tworza” miejsce™.

W tym kontekscie marka miasta, jak pisze M. Boisen', moze by¢ traktowana
jako swoisty ,parasol” wspélnych wartosci, atrybutéw i aspiracji miasta, wyrazo-
nych w sposéb symboliczny (co zostato przedstawione w poprzedniej czgsci opra-
cowania). Zatem strategia marki powinna funkcjonowac jako zestaw wytycznych,
do ktérych zarzadzajacy miastem beda odnosi¢ wszystkie inne strategie miejskie,
aby okresli¢, w jakim stopniu sa one zgodne z wizja marki i w jaki sposéb maja
szanse przyczynic sie do jej wzmocnienia.

W kontekscie tych rozwazan praktyka budowania marki miasta bedzie funk-
cja przyjecia jednego z dwéch sposobéw myslenia o zarzagdzaniu miastem, ktére
znajduja swoje odzwierciedlenie w dyskursie naukowym. W pierwszym z nich

1 D. Lipple, Essay tiber den Raum, [w:] Stadt und Raum. Fiir ein Gesellschaftswissenschaftliches,
Raumkonzept, red. H. Hiuflermann, D. Ipsen, T.K. Badoni, D. Lipple, W. Siebel, M. Rodenstein,
Pfaffenweiler, Berlin 1991, s. 157-207; cyt. za: M. Kavaratzis, A. Kalandides, Rethinking the place brand:
The interactional formation of place brands and the role of participatory place branding, Environment and
Planning A, 2015, 47, s. 1368-1382.

12 M. Kalandides i A. Kavaratzis, 2015, op.cit., s. 1375.

3 Boisen M., Place branding and non-standard regionalization in Europe, [w:] Inter-regional place
branding: Best practices, challenges and solutions, red. S. Zenker, B.P. Jacobsen, Springer 2015, s. 16.
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przyjmuje sie, ze branding jest jednym z narzedzi marketingu miasta, gdy drugi
zaktada odwrotng relacje: marketing jest narzedziem budowania marki miasta'.

»Marketingowe” podejscie do marki miasta zaklada, ze nalezy budowac rézne
marki zwigzane z miastem, adresowane do r6znych segmentéw odbiorcéw", pod-
czas gdy podejscie ,brandingowe” oznaczatoby konieczno$¢ przyjecia strategii,
w ramach ktérej wszystkie dzialania marketingowe powinny by¢ zgodne z idea
marki miasta'’®. W literaturze z zakresu budowania marek korporacyjnych coraz
czgsciej traktuje sie strategie marki jako nadrzedng wobec innych strategii (trak-
towanych funkcjonalnie). Dzieje si¢ tak w przypadku znanych w literaturze pojecé
living the brand” oraz brand orientation®®, ktére podkreslaja kluczowa role marki
wewnatrz organizacji oraz traktuja jg jako site napedows i element spajajacy wy-
sitki organizacji zarzadzajacej w budowaniu swojej pozycji i relacji z otoczeniem.
Ten spos6b myslenia jest réwniez reprezentowany w brandingu terytorialnym.

Zadane respondentom pytanie otwarte: ,Czy strategia marki miasta powinna
by¢ kompatybilna z innymi strategiami, a jesli tak, to jakimir”, zostalo podzielone
na dwie czesci. W czesci ,,a” pytano respondentéw o opinie niezalezne od praktyk
przyjetych w miescie, natomiast w czgsci ,b” — o fakty, czyli o sytuacje i doswiad-
czenie w miescie.

W swoich wypowiedziach respondenci podkreslajg, ze ich zdaniem w dluzszej
perspektywie marka miasta w sposéb realny przektada sie na korzysci ekonomiczne,
a tym samym wspiera rozwéj miasta (stanowi impuls do jego rozwoju) oraz poma-
ga w osiggnieciu celu nadrzednego, jakim jest poprawa jakosci zycia mieszkancéw
i podniesienie konkurencyjnosci miasta. Z tego tez wzgledu, zdaniem responden-
téw, strategia marki miasta powinna by¢ zawsze skorelowana ze strategi rozwoju
i niejako z niej wynikac. Odpowiedzi takiej udzielono az w 30 z 32 badanych miast.
Niektérzy badani zauwazali wrecz, ze ,sama strategia marki nie zalatwi poprawy
jakosci zycia, dlatego konieczna jest kompatybilno$¢ z innymi strategiami”, podkre-
$lajac tym samym, Ze marka nie powinna by¢ traktowana jako odrebny, wyizolowa-
ny element, ale jako integralny komponent polityki rozwoju miasta.

% Tbid., s. 14.

5 S. Zenker, S.C. Beckmann, My place is not your place — Different place brand knowledge by diffe-
rent target groups, ,Journal of Place Management and Development”, 2013, 6(1), s. 6-17.

16 R. Govers, From place marketing to place branding and back, ,Journal of Place Branding and
Public Diplomacy”, 2011, 7(1), s. 227-231.

7 N. Ind, Living the brand: how to transform every member of your organization into a brand cham-
pion, 3rd ed., Kogan Page, London 2007.

8 M. Urde, Brand orientation: a mindset for building brand into strategic resources, ,Journal of
Marketing Management” 1999, 15(1-3), s. 117-133; M. Urde i in., Brand orientation and market orien-
tation — From alternatives to synergy, ,Journal of Business Research”, 2011, DOI: http://doi.org/10.1016/
j.jbusres.2011.07.018.
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W drugiej kolejnosci respondenci wskazywali na konieczno$¢ powigzania
strategii marki ze strategiami/dokumentami funkcjonalnymi (sektorowymi), do-
tyczacymi np. kultury, turystyki, inwestycji, sportu, co pokazuje, ze uznaja oni
kluczowa role marki w tych obszarach. W kilku przypadkach wymieniono réwniez
inne strategie terytorialne (regionalne, aglomeracyjne). Miato to miejsce w tych
miastach, ktére swojej sity upatruja w lokalizacji geograficznej oraz w spotecz-
nych i ekonomicznych wieziach regionalnych. Jeden z respondentéw wskazat
konieczno$¢ uwzglednienia strategii marek innych miast, aby ich nie dublowac.

Interesujaca z punktu widzenia celu badan jest grupa respondentéw, ktdrzy,
jak si¢ wydaje, przypisuja szczegélnie znaczaca role marce miasta. W tej grupie
znalezli sie rozméwecy, ktérzy podkreslili konieczno$é koordynacji strategii marki
ze wszystkimi dokumentami ,,operacyjnymi”, nawet takimi, ktére dotycza polityki
ochrony zdrowia, transportu i innych spraw spotecznych. Swiadczy to o szerszym
niz w przypadku pozostatych respondentéw traktowaniu marki miasta — jako idei
spajajacej wysitki administracji lokalnej na rzecz poprawy jakosci zycia w miescie.

Koniecznos$¢ koordynacji miedzy strategia marki a innymi dokumentami
miejskimi respondenci uzasadniali trzema przestankami. Po pierwsze — strategia
marki powinna by¢ naturalnym rozwinieciem strategii rozwoju i nie moze funk-
cjonowaé w oderwaniu od niej. Po drugie — strategia marki powinna ,spajac” stra-
tegie sektorowe, by¢ nadrzedna w stosunku do innych programéw operacyjnych,
poniewaz nadaje jedna ,nute” komunikacji w miescie; po trzecie — wszyscy urzed-
nicy powinni budowaé marke miasta, nie tylko jednostki zajmujace si¢ promocja.

Druga cze$¢ pytania dotyczyta tego, w jakim stopniu obowigzujaca w miescie
respondenta strategia marki jest zgodna z innymi dokumentami strategicznymi.
Celem tego pytania bylto ustalenie, czy koncepcja marki oraz metody jej wdraza-
nia s3 traktowane w badanych miastach jako komponenty zarzadzania miastem,
czy raczej postrzega si¢ je jako autonomiczne w stosunku do innych polityk pu-
blicznych. Z udzielonych odpowiedzi wynika, Ze istnieje zwigzek miedzy strategia
marki a innymi dokumentami obowigzujacymi w ich miastach.

W zdecydowanej wiekszosci przypadkéw zalozenia strategii marki sg zbiezne
ze strategig rozwoju miasta (najczesciej w wybranych obszarach). Respondenci
wymieniali tez inne dokumenty, takie jak programy rozwoju przedsigbiorczosci,
strategia rozwoju kultury miasta, sportu, projekt budowy systemu integrujacego
transport publiczny, strategie wojewédzkie, zalozenia polityki spoteczno-gos-
podarczej miasta. W przypadkach, w ktérych strategia marki byta nieaktualna
i bedzie aktualizowana, zdecydowanie deklarowano, ze jej sp6jnosc z innymi do-
kumentami bedzie zachowana. Jedynie w trzech przypadkach respondenci stwier-
dzili brak relacji miedzy dokumentami strategicznymi. W niektérych przypadkach
brak takiej sp6jnosci byt powodem aktualizacji strategii marki.
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Na szczegblng uwage zastuguje natomiast podejscie zaprezentowane przez
trzy miasta, w ktérych to wlasnie strategii marki przypisuje sie charakter nadrzed-
ny w stosunku do innych strategii miejskich. Trafng ilustracja tego sposobu mys-
lenia stajg sie stowa przedstawicieli tych miast. Jeden z respondentéw stwierdzit, ze
Jtutaj marka wyznacza wizje rozwoju (daje to silne poparcie lidera — prezydenta),
dowdd: strategia marki nie jest uchwala, strategia marki jest przedmiotem szkole-
nia dla nowych pracownikéw urzedu (obojetnie ktérego wydziatu). Przede wszyst-
kim jest $wiadomo$¢ markil” Inny rozméwca dodat z kolei, ze ,(...) jest przelozenie
na strategie rozwoju, teraz strategia rozwoju jest aktualizowana pod katem marki”.
Wreszcie trzeci podkreslit, ze ,(...) strategia rozwoju miasta bedzie zmieniana pod
katem strategii marki”. Nalezy przy tym podkresli¢, ze takie podejscie ma miejsce
tylko w miastach, w kt6rych mowa o strategii marki, nie za$ o promocji.

Tego typu podejscie wyznacza nowe standardy w zarzadzaniu marka miejska,
w ramach ktérych marka nie tylko nalezy do sfery polityk miejskich, ale stanowi
wrecz ideg, ktéra napedza rozwdj miasta w réznych, niejednokrotnie pozornie
odlegltych obszarach. Ten sposéb myslenia jest takze zgodny z narracja obecng
w miedzynarodowej literaturze przedmiotu, natomiast rzadko spotykang w prak-
tyce zarzadzania polskimi miastami.

Za podsumowanie rozwazan na temat miejsca marki w strategiach miejskich
moze stuzyé wypowiedZ jednego z rozmdéwcéw, ktéry zauwazyl, ze strategie roz-
woju i marki powinny by¢ ze sobg powigzane, poniewaz ,twarde rzeczy wplywaja
na wizerunek, a ten wptywa na funkcjonowanie catosci”.

Z udzielonych odpowiedzi wynika, ze respondenci, niezaleznie od praktyki
miejskiej, rozumieja konieczno$¢ integrowania strategii marki miasta z pozosta-
tymi strategiami i tym samym szerszego wpisania jej w polityki miejskie. Mimo
ze (z wyjatkiem trzech wskazanych miast) droga do uznania strategii marki za
~parasolows”, nadrzedna wobec innych, jest jeszcze dluga, to jednak §wiadomos¢,
ze marka nie moze by¢ traktowana jedynie jako kolejna strategia funkcjonalna,
$wiadczy o relatywnie wysokim poziomie zrozumienia roli marki w zarzadzaniu
miastem. Nalezy przy tym pamietac, ze procesy, o ktérych mowa, maja charakter
wysoce polityczny, zatem ostatecznie znaczenie i miejsce strategii marki w po-
litykach miejskich bedzie zalezalo od dynamiki wewngtrzinstytucjonalnej oraz
stopnia przychylnosci najwyzszych wladz miasta (prezydenta, rady miasta) dla
tego obszaru aktywnosci.

8 BRANDING MIASTA JAKO PROCES PARTYCYPACYJNY

Oceniajac sposéb myslenia i stan zaawansowania polskich miast na prawach
powiatu w zarzadzaniu marka, nalezy uwzglednic jeszcze jeden istotny aspekt
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tego procesu. Dotyczy on obecnosci mechanizméw angazowania interesariuszy
marki miasta w strategie jej budowania. Zaréwno w literaturze przedmiotu®, jak
i w praktyce brandingu miejsc uznaje sie, ze jednym z kluczowych czynnikéw
powodzenia tego typu programéw jest uwzglednienie perspektywy podmiotéw
i organizacji, ktérych dziatalno$¢ z jednej strony oddziatuje na marke miejsca,
z drugiej za$ grupy te sa zainteresowane dobra reputacjg miejsca pochodzenia.
Komponent angazowania interesariuszy (stakeholder involvement) jest obecny
w bardzo licznych modelach marki miejsca”. Podkresleniu szczegélnej roli in-
teresariuszy i proceséw oddolnych w budowaniu marek miejsc stuzy réwniez
wprowadzenie do dyskursu akademickiego takich poje¢, jak participatory place
branding czy inclusive place branding”, ktérych autorzy zauwazaja, ze w warunkach
demokratycznych marka miasta nie moze by¢ odgérnie narzuconym konstruk-
tem, powinna natomiast by¢ wynikiem interakcji i negocjacji miedzy grupami
spotecznymi, ktérych réznorodne dziatania i perspektywy sktadaja sie na to, co
ostatecznie znajdzie sie w tozsamosci marki miejskiej. W omawianych koncep-
cjach podnosi sie réwniez, ze budowanie marki miasta jest procesem otwartym,
zorientowanym na wspéttworzenie i dostarczanie wartosci zwigzanych z marka,
ktéry sam w sobie jest réwnie wazny jak jego rezultaty®.

Wypracowanie relacji urzedu miasta z kluczowymi interesariuszami, ktérych
rezultatem sg wspdlne projekty i inicjatywy, $wiadczy wiec o dojrzatosci strategii
marki miasta i zwigksza prawdopodobienistwo jej dtugofalowej realizacji. W kwe-

19°S. Zenker, A. Seigis, Respect and the city: The mediating role of respect in citizen participation,
,Journal of Place Management and Development”, 2012, 5(1), s. 20-34; S. Zenker, C. Erfgen, Let them
do the work: A participatory place branding approach, ,Journal of Place Management and Develop-
ment”, 2014, 7(3), s. 225-234; N. Ind, R. Bjerke, The concept of participatory market orientation, ,Journal
of Brand Management”, 2007, 15(2), s. 135-145.

2 S. Rainisto, Success factors of place marketing: A study of place marketing practices in Northern
Europe and the United States (Doctoral Thesis, Helsinki University of Technology, Institute of Stra-
tegy and International Business, Helsinki), 2003; G. Hankinson, Relational network brands: Towards
a conceptual model of place brands, ,Journal of Vacation Marketing”, 2004, 10(2), s. 109-121; S. Hanna,
J. Rowley, Towards a strategic place brand management model, ,Journal of Marketing Management”,
2011, 27, s. 458-476; S. Hanna, J. Rowley, A practitioner-led strategic place brand management model,
,Journal of Marketing Management”, 2013, 29(15-16), s. 1782-1815; B. Baker, Destination branding
for small cities: The essentials for successful place branding, Creative Leap Books, Portland, OR, 2007;
M.S. Balakrishnan, G. Kerr, The 4D model of place brand management, [w:] Branded spaces, manage-
ment—culture—interpretation, red. S. Sonnenburg, L. Baker, Springer Fachmedien, Germany: Wiesba-
den 2013, s. 31-42; A. Campelo, R., M. Thyne, J. Gnoth, Sense of Place: The Importance for Destination
Branding, ,Journal of Travel Research”, Jan 2013, 53(2), s. 154-166.

2 E.M. Jernsand, Inclusive Place Branding. What it is and how to progress towards it, University of
Gothenburg, 2016.

2 A. Kalandides, The problem with spatial identity: revisiting the ‘sense of place’, ,Journal of Place
Management and Development”, 2011, 4(1), s. 28-39.
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stionariuszu wywiadéw indywidualnych z przedstawicielami polskich miast na
prawach powiatu po§wiecono temu zagadnieniu odrebne miejsce.

Pierwsze z zadanych pytan dotyczylo opinii respondentéw na temat ko-
niecznosci angazowania interesariuszy w proces opracowywania strategii marki
miasta. Odpowiedzi, ktérych udzielali, $wiadczg o przekonaniu przedstawicieli
miast, ze udzial interesariuszy w tym procesie jest nieodzowny. Jednoczeénie,
jak podkreslali badani, interesariuszami powinni by¢ liderzy opinii, sprofilowane
grupy, koniecznie osoby zwigzane z regionem, a nie eksperci zewnetrzni. Zwraca-
no przy tym uwage na problemy zwigzane z angazowaniem, takie jak sktonnosc¢
interesariuszy do partycypacji (,Czy beda przychodzili na warsztaty?”) oraz na
konieczno$¢ wylonienia lidera konsultacji z interesariuszami, zeby mozliwe bylo
zarzadzanie tym procesem.

Kolejne pytanie, ktére zadano respondentom, dotyczylo ich oceny wplywu
wspolpracy miasta z interesariuszami na skuteczno$¢ wdrazania strategii marki
miasta.

Z wyjatkiem dwoch przypadkéw w zasadzie wszystkie pozostate miasta bar-
dzo pozytywnie ocenily role wspétpracy z réznymi kategoriami interesariuszy
we wdrazaniu strategii marki miasta. Wsréd najczesciej wymienianych powodéw
takiej oceny respondenci podawali nastepujace:

1. Interesariusze sami budujg wizerunek miasta.

2. Interesariusze s3 ambasadorami miasta.

3. Interesariusze sg Zrédtem wartosciowych pomystéw z uwagi na zakorze-
nienie w miescie i znajomosc jego specyfiki.

4. Interesariusze sami kreujg oferte miasta, ktérg urzad moze ukierunkowy-
wacd i wspierac finansowo.

5. Interesariusze (szczegdlnie biznesowi) s3 cennym zrédlem inwestycji
w miescie, dzieki ktérym zwieksza sie atrakcyjnosc¢ miasta wsréd grup docelowych.

6. Wspétpraca z interesariuszami utatwia budowanie marki, poniewaz posze-
rza sie¢ kontaktéw i zakres dotarcia do réznych grup docelowych.

Jeden z respondentéw wprost stwierdzil, ze ,(...) dzigki interesariuszom dzia-
tania w zakresie marki/promocji sa bardziej skuteczne — im lepsza wspétpraca,
tym wyzsza skutecznosc i lepsze efekty”.

Z punktu widzenia prowadzonych badan interesujace jest to, ze cze$c respon-
dentéw nadata wspélpracy z interesariuszami szersze znaczenie, polegajace na
postrzeganiu procesu wspéttworzenia jako nowego modelu funkcjonowania spo-
tecznosci miejskich. Podkreslajg oni, ze interesariusze sg coraz wazniejsi z uwagi
na ksztaltowanie sie spoleczenistwa obywatelskiego, ktére chce bra¢ sprawy w swo-
je rece (np. przez budzet obywatelski). Niekt6rzy z nich zauwazali, Ze wspétpraca
z interesariuszami jest kluczowa, co wynika z rozumienia marki, ktéra definiuje,
»jak miasto jest widziane przez pryzmat réznych interesariuszy”.
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Jak to trafnie ujat jeden z respondentéw, ,,(...) dazymy do tego, aby pozyskiwa¢
ambasadoréw wsrdd réznych interesariuszy, tak by procesy markowe byty kreowa-
ne oddolnie i mogty rozkwitaé. My chcemy tylko je popychad, wytyczamy pewne
kierunki, tworzymy pewna ramke, jak powinno co$ wygladac i aby bylo to spéjne
z przyjeta przez nas wizja marki”.

Poproszeni o podanie interesariuszy, z jakimi najczesciej wspétpracuja, roz-
moéwcy przedstawili niezwykle szeroki zakres podmiotéw, z ktérymi wspétdziataja
w omawianym obszarze. Mozna je podzieli¢ na nastepujace kategorie:

1) jednostki miasta, spétki miejskie: zarzady drég i transportu;

2) instytucje otoczenia biznesu: lokalne izby przemystowo-handlowe, centra
biznesu;

3) instytucje kultury: muzea, teatry, inkubatory;

4) media lokalne: tradycyjne i cyfrowe;

5) kluby sportowe;

6) organizacje i izby turystyczne, branza turystyczna;

7) szkolnictwo wszystkich pozioméw;

8) stowarzyszenia, fundacje, organizacje obywatelskie;

9) lokalne firmy (produkcyjne, ustugowe);

10) mieszkancy.

Respondenci byli takze pytani o przyklady wspétpracy z réznymi interesariu-
szami w ich miastach. Pozytywne przyklady takiej wspétpracy zostaly podsumo-
wane w tabeli 3.1.

Nieliczni respondenci podkreslali takze negatywne aspekty wspétpracy z inte-
resariuszami. Wymienili przede wszystkim aspekty polityczne, trudnosci w podje-
ciu wspélpracy z niektérymi interesariuszami z powodu réznic w przynaleznosci
politycznej. Cze$é rozméwcéw wspominata réwniez o przeszkodach we wspédtpra-
cy z prywatnymi firmami z uwagi na to, ze mieszkancy, ktérzy sa niezadowoleni
z plac, negatywnie reaguja na informacje, ze ich pracodawca wspiera finansowo
jakas inicjatywe miejska, stad firmy takie wolg nie naglasnia¢ wspétpracy.

Z kolei mieszkancy sg wedlug niektérych respondentéw grupa, ktéra z duzym
opdéznieniem reaguje na dzialania promocyjne urzedu i zglasza zdanie odrebne
»dla zasady”, czesto nie wykazujac jednocze$nie woli wspétpracy mimo kierowa-
nych zaproszen. Jak zauwazyl jeden z rozméwcéw, ,z mieszkanicami jest czasem
bardzo trudno, jest opdr, istnieje niewielka negatywna i bardzo negatywna grupa
mieszkancéw, ktéra zawsze protestuje”.

Warto podkresli¢, ze tylko jeden z respondentéw stwierdzil, ze urzad miasta,
ktéry reprezentuje, nie angazuje interesariuszy, bo urzad sam realizuje bardzo
liczne inicjatywy. W pozostatych przypadkach rozméwcy podkreslali duze zna-
czenie wspotpracy w celu skutecznej realizacji strategii marki/promocji miasta,
dobrg jakosc tej wspétpracy oraz gotowosc i pozytywne nastawienie interesariuszy
do wspétpracy z miastem.
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Tabela 3.1. Formy wsp6lpracy z interesariuszami w obszarze budowania marki
w polskich miastach na prawach powiatu

Kategoria

: . Formy wspélprac
interesariuszy y wspélpracy

- tworzenie otwartych zespotéw w ramach réznych zagadnien,
w ktérych uczestniczy¢ moze kazdy mieszkaniec

mieszkancy « konsultacje w sprawie strategii marki

- konsultacje spoteczne dotyczace waznych dla nich inwestycji
i udogodnien ($ciezki rowerowe, skate parki itp.)

+ sponsoring, wymiana barterowa

« lokalne produkty jako gadzety miejskie

« konsultacje z firmami z kluczowych branz nt. tego, jak miasto
moze im pomaoc

«+ promocja marek lokalnych: koprodukcja gadzetéw inspirowanych
miastem

. dania ,miejskie” oferowane w lokalnych restauracjach, szkolenia
dla personelu restauracji z wiedzy o miescie

lokalne firmy

« wsp6lne projekty; ,wyciggamy instytucje kultury z ich gmachéw
instytucje kultury i wychodzimy na ulicg”
« wspoélna promocja

« wspélne projekty

organizacje « wspdlna promocja

pozarzadowe (NGO) - tworzenie specjalnych programéw, w ramach ktérych NGO moga
dosta¢ dofinansowanie na rézne projekty

« konsultacje z przedstawicielami szkolnictwa w zakresie rynku
pracy i nowych kierunkéw (uczelnie i szkoly zawodowe)

szkolnictwo « konsultacje, edukacja nt. miasta w szkotach (szkoly podstawowe
i ponadpodstawowe)

jednostki miasta - wprowadzenie wspélnej identyfikacji wizualnej

i spétki miejskie - szkolenia z zakresu marki

eksperci « konsultacje w sprawie strategii marki

Zrédio: badania wlasne.

i BARIERY I OGRANICZENIA BUDOWANIA MARKI

Istotnym zagadnieniem wartym analizy jest takze kwestia postrzegania przez res-
pondentéw barier i ograniczen zwigzanych z budowaniem marki miasta. W toku
wywiadu zaproponowano uczestnikom wstepng liste barier, opracowang na pod-
stawie analizy literatury przedmiotu, i poproszono, aby okredlili, w jakim stopniu
poszczegdlne bariery utrudniajg realizacje strategii marki.
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Jako podstawowe bariery zidentyfikowano:

1) ograniczenia budzetowe?;

2) brak akceptacji ze strony spotecznosci lokalnej*;

3) brak wspétpracy z interesariuszami miasta®;

4) podatno$¢ na cykle polityczne®;

5) brak odpowiednich kwalifikacji pracownikéw urzedu miasta;

6) brak danych z zakresu wplywu dzialan zwigzanych z marka na sytuacje
miasta®.

W pytaniu tym wykorzystano skale od 1 (zdecydowanie utrudnia) do 5 (w ogdle
nie utrudnia). Respondenci zostali poproszeni takze o ewentualne dodatkowe ko-
mentarze do tych stwierdzen. Na rysunku 3.1 przedstawiono odpowiedzi respon-
dentéw dotyczace tego zagadnienia.

Respondenci mieli podzielone opinie co do ograniczen budzetowych jako ba-
riery. Polowa zadeklarowala, ze ograniczenia budzetowe zdecydowanie utrudniajg
wdrazanie strategii (,nie mamy budzetu, jest to trudne”), natomiast pozostali nie
uznali tego za istotng bariere. W tej drugiej grupie pojawily sie glosy, ze ,budzet
nie determinuje dzialan, bezposrednio nie wptywa na efekty oraz ze duzy [budzet]
daje wiele mozliwosci, ale trzeba sobie radzi¢ przy obecnym; struktura budzeto-
wa musi by¢ dobrze zorganizowana; jesli strategia jest adekwatna, to budzet nie
jest problemem”. Jeden respondent wyraznie podkreslil, iz ,dobrze przygotowa-
na strategie mozna realizowac przez efekt synergii poszczegélnych jednostek”.
Podsumowujgc, mimo braku entuzjazmu co do kwot bedacych w dyspozycji wy-
dzialéw respondenci zdajg sobie sprawe, ze musza nimi odpowiednio zarzadzac,

» O.H. Jurgensen, Developing a city brand balance sheet — Using the case of Horsens, ,Place Brand-
ing and Public Diplomacy”, 2015, 11(1).

2 M. Kavaratzis, From ‘necessary evil’ to necessity: stakeholders’ involvement in place branding,
,Journal of Place Management and Development”, 2012, 5(1), s. 7-19; A. Insch, M. Florek, A great
place to live, work and play: Conceptualising place satisfaction in the case of a city’s residents, Proceedings
of the Inaugural Conference of the Institute for Place Management, Institute for Place Management,
London, England 2008; M. Herezniak, M. Florek, Citizen involvement, place branding and mega events:
insights from Expo host cities, ,Place Brand Public Diplomacy” 2018, 14, s. 89-100, DOTI: https://doi.
0rg/10.1057/s41254-017-0082-6; E. Braun, M. Kavaratzis, S. Zenker, My city — My brand: The different
roles of residents in place branding, ,Journal of Place Management and Development” 2013, 6(1), s. 18-28.

% 1.P. Houghton, A. Stevens, City Branding and Stakeholder Engagement, [w:] City Branding:
Theory and Cases, red. K. Dinnie, Palgrave-McMillan, Basigstoke 2010, s. 45-53.

% Lucarelli, 2018, op.cit.

7 S. Zenker, How to catch a city? The concept and measurement of place brands, ,Journal of Place
Management and Development”, 2011, 4(1), s. 40-52; M. HerezZniak, J. Anders-Morawska, City brand
strategy evaluation: in search of effectiveness indicators, ,Journal of Place Management and Develop-
ment”, 2015, 8(3), s. 187-205; M. Herezniak, M. Florek, A. Augustyn, On Measuring Place Brand Effec-
tiveness — between Theoretical Developments and Empirical Findings, ,Economics and Sociology”, 2018,
11(2), s. 21-32, DO http://doi.org/10.14254/2071-789X.2018/11-2/3.
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Rysunek 3.1. Bariery zwigzane z wdrazaniem marki miasta w opiniach respondentéw

Potencjalne bariery zwigzane z wdrazaniem strategii marki miasta, N = 32

Brak danych na temat wplywu dziatan
z zakresu promocji/budowania marki
na sytuacje miasta

Brak akceptacji ze strony
spolecznoéci lokalnej

Brak wspotpracy
Z interesariuszami miasta

Podatno$¢ na cykle polityczne

Brak odpowiednich kwalifikacji
pracownikéw urzedu miasta

Ograniczenia budzetowe

16

o
(521

10 15 20

Liczba odpowiedzi

|:| w ogole nie utrudnia - raczej nie utrudnia - trudno powiedzie¢
|:| raczej utrudnia - zdecydowanie utrudnia

Zrddto: badanie wiasne.

a nawet postrzegaja to jako zalete — ,musimy by¢ bardziej kreatywni, a to ciekawe
wyzwanie”. Jednocze$nie niektérzy respondenci podkreslali, ze barierg mogg by¢
tez trudnosci w pozyskiwaniu $rodkéw ze Zrédet zewnetrznych, ktére mogtyby
by¢ przeznaczane na cele marketingowe. Respondenci stwierdzili, ze im wieksza
$wiadomo$¢ lideréw lokalnych co do roli podejmowanych strategicznych dziatan
promocyjnych w procesie rozwoju spoteczno-gospodarczego, tym intensywniej-
sze dazenie do wygospodarowania na te dzialania jak najwiekszych $rodkéw fi-
nansowych w budzecie JST.
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Brak odpowiednich kwalifikacji pracownikéw urzedéw to inna bariera, o kté-
ra zapytano respondentéw. Podobnie jak w poprzednim wskazaniu zdania byly
podzielone. Potowa rozméwcéw uwazata brak kwalifikacji raczej za utrudnienie,
a sze$ciu — za zdecydowane utrudnienie. Wielu podkreslato, ze moze to by¢ pro-
blem (dlatego zgodzili sie ze stwierdzeniem), ale nie dotyczy ich urzedu. Jako wy-
zwanie rozméwcy traktuja raczej odpowiednie zarzadzanie — ,jezeli zarzadzajacy
umie zorganizowac zespé6t i podzieli¢ kompetencje, to nie jest to problem, zawsze
mozna zastosowaé outsourcing; spojrzenie z zewnatrz jest wazne i potrzebne,
jesli nie ma kwalifikacji, nawet lepiej oddac to na zewnatrz”. Zglaszana jest tak-
ze potrzeba podnoszenia kompetencji (,zostalo powotane nowe ciato, realizujg
strategie od podstaw z odpowiednim wyksztalceniem i dos§wiadczeniem; mamy
ambicje stworzenia eksperckiego referatu”) oraz opinia, ze obecnie w urzedach
zatrudnia si¢ osoby z lepszymi kwalifikacjami niz kiedys.

Z kolei podatno$¢ na cykle polityczne jest oceniana jako najwieksza bariera
wdrazania strategii marki miasta. Wielu rozméwcéw podkreslato, ze w ich mias-
tach problem ten nie istnieje, bo od kilku kadencji maja tego samego prezydenta,
ale wiedzg z do$wiadczenia innych, ze to ogromny problem, ktéry przez kolejnych
rozmoOwcow jest postrzegany w réznych wymiarach — od naglej zmiany w strategii
(»teraz jest nowy prezydent, zapowiada zmiany, ale na razie zajmuje sie innymi
obszarami; wszystko, co robili poprzednicy, jest negowane”) po zmiany kadrowe
(njezeli kto§ nowy wygrywa wybory i ma zobowigzania, np. ma da¢ komus prace,
to najpredzej da w promocji, bo «kazdy to umie» i nie ma odpowiedzialnosci”).

Brak wspélpracy z interesariuszami miasta takze jest postrzegany jako ba-
riera, ale wielu pytanych ponownie podkreslato, Ze nie dotyczy to ich miasta, bo
wszyscy chetnie wspétpracuja, a nawet ze jest ,nadprodukcja” zaangazowania in-
teresariuszy. Mozna zauwazy¢ tu proaktywne dzialanie (,konsultacje poprzedzaja
dziatanie”), chociaz pojawit sie glos, ze to zalezy od budzetéw, jakimi dysponuja
interesariusze.

Niemal identycznie wyglada ocena braku akceptacji ze strony spolecznosci
lokalnej jako bariery wdrazania strategii marki miasta. W miastach panuje prze-
konanie, ze nalezy angazowa¢ lokalng spoteczno$é w proces budowania marki,
i respondenci podawali przyklady takiego zaangazowania (,u nas byly drzwi
otwarte, rozdawaliSmy gadzety, zaprosili§my ludzi do ratusza”). Podkreslali takze,
ze mieszkancy sa tg grupa, ktérg stosunkowo najtrudniej przekonac do pomystéw
urzedu. Rozméwcey poruszali tez inne watki w tym zakresie, zauwazajac, ze istot-
no$¢ tej bariery zalezy od ,stopnia oporu mieszkancéw”, a takze, ze mieszkancy
jako grupa przejawiaja bardzo zréznicowane postawy wobec strategii marki. Roz-
moéwcey zauwazali réwniez, Ze istnieje grupa mieszkancéw zdecydowanie negatyw-
nie nastawionych do inicjatyw urzedu zwigzanych z marka. Jak podkreslili, glos
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tej grupy bywa nieproporcjonalnie donosny z uwagi na jej szczegélng aktywnos¢,
np. w mediach spotecznosciowych, lub wysoka medialnos¢ jej protestéw. Z kolei
grupy mieszkanicéw zadowolonych z realizacji strategii marki miasta sg raczej
stabo styszalne w przestrzeni publicznej. Jeden z respondentéw stwierdzit nawet,
ze ,czasami trzeba ujarzmic” niektére grupy mieszkaticéw. Z rozméw z respon-
dentami wynika, ze wspétpraca z mieszkanicami jest przez nich postrzegana jako
istotne wyzwanie w procesie wdrazania strategii marki. Z jednej bowiem strony
miasta rozumieja znaczenie mieszkancéw jako ambasadoréw marki miejskiej,
z drugiej za$ — z uwagi na szczegélng heterogenicznos¢ tej grupy — wydaja sie
(inaczej niz w przypadku interesariuszy instytucjonalnych) nie mie¢ wypracowa-
nych trwatych mechanizméw angazowania.

Brak danych na temat wplywu dzialan z zakresu promocji/budowania marki
na sytuacje miasta wedtug respondentéw raczej utrudnia wdrazanie strategii, ale
nie jest to bariera kluczowa. Dostep do danych traktowany jest raczej w katego-
riach znacznego uproszczenia pracy, ,bo nie wiemy o wszystkim”, ale nie jest
czynnikiem uniemozliwiajagcym dzialania. Respondenci podkreslali przy tym, ze
,kiedy nie ma na ten cel §rodkéw finansowych, to nie przekresla realizowanych
dziatari. Mozna sobie poradzic¢ i bez takich danych; znam przypadki, gdzie nie byto
wiedzy, a strategia byla konsekwentnie i z sukcesem realizowana”. Pojedynczy roz-
moéwcey podawali w watpliwosc rzetelnos$c tego typu danych albo uznawali, ze dane
dotyczace np. zasiegu medialnego realizowane w miescie s3 wystarczajace. Z ko-
mentarzy respondentéw wynika, ze cze$¢ z nich nie ma dobrej orientacji w tym,
jakiego rodzaju dane bylyby niezbedne, aby zweryfikowaé wptyw dziatan brandin-
gowych na sytuacje w miescie. Widza natomiast, ze potencjalny pozytywny wptyw
marki na sytuacje¢ miasta bytby istotnym argumentem dla wladz miejskich. Jak
stwierdzili niekt6rzy, dane te sg potrzebne ,przede wszystkim, by przekonad rade
miasta do finansowania strategii/dziatan; potrzebne jako obrona przed atakami
politycznymi”.

Po udzieleniu odpowiedzi na pytanie zamkniete dotyczace barier wprowa-
dzania strategii marki miasta respondentom umozliwiono dodatkowy komen-
tarz dotyczacy ich wlasnych do$wiadczen konfrontowania sie z ograniczeniami
w zarzadzaniu markg. Przedstawione przez wiekszos¢ respondentéw bariery byty
w duzej mierze zbiezne i obejmowaty nastepujace problemy:

1. Niska $swiadomo$¢ lokalnych politykéw (gtéwnie rad miejskich) dotyczaca
tego, jak istotna jest problematyka marki. Wigze sie to z konieczno$cig wielo-
krotnego ttumaczenia oraz przekonywania czlonkéw rady miasta o istocie marki
i promocji, co skutkuje czesto brakiem odpowiednich funduszy wyodrebnionych
w budzecie miasta, ktére pozwalaja na realizacje celéw strategii promocji/marki
miasta. Jak zauwazyli badani, argumenty radnych opozycyjnych niejednokrotnie
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maja charakter wylgcznie polityczny, a nie merytoryczny, stad brak spéjnosci
w tym zakresie na linii radni—urzad miasta (prezydent miasta). Odmienno$¢ opty-
ki politycznej wladzy wykonawczej i uchwatodawczej zdecydowanie przestania
wlodarzom nadrzedny interes miasta, jakim jest budowanie jego pozytywnego
wizerunku, na czym traca wylacznie miasto i jego mieszkarnicy. Kolejnym proble-
mem zwigzanym z wladzami miast w kontekscie wdrazania strategii marki miasta
jestich kadencyjno$¢, a co za tym idzie — brak ciaglosci w decyzjach strategicznych
odnoszacych sie do koncepcji czy idei budowanej marki miasta. Problemem jest
réwniez brak elastycznosci, wrecz schematyczne podejscie do promocji marki
przez wladze miast.

2. Brak wspétpracy w zakresie wdrazania marki miasta w ramach jego struk-
tur wewnetrznych. Dostrzezong przez respondentéw barierg jest czesto brak wias-
ciwej wspétpracy zaré6wno miedzy wydziatami/departamentami/biurami urzedu
miasta, jak i jednostkami organizacyjnymi miastu podleglymi w zakresie budo-
wania i wdrazania spéjnej marki miasta. Jednym z podanych przez respondentéw
przykladéw jest brak powigzania np. dziatan z zakresu promocji marki miasta
z sektorowymi dziataniami w zakresie kultury czy sportu, kiedy te dziedziny bar-
dzo czesto nawzajem sie przenikaja. Wyrazny podziat tych sektoréw w strukturze
wewnetrznej urzedu miasta uniemozliwia spdjne dzialania ,brandingowe”.

3. Brak sformalizowanego ciala w postaci kolegium marki (straznika marki),
rozumianego jako zespét doradczy §wiadczacy pomoc we wdrazaniu oraz monito-
rowaniu realizacji strategii, w sktad ktérego wchodziliby m.in. pracownicy urzedu
miasta, grupa zewnetrznych ekspertéw—praktykéw (specjalizujacych sie w marke-
tingu miejsc), przedstawiciele instytucji i organizacji miejskich (odpowiadajacych
np. za kulturalny, turystyczny czy gospodarczy wizerunek miasta).

4. Ztozono$c¢ i wielowymiarowo$¢ marek miast. Generuje to istotne bariery,
trudno bowiem skoordynowac réznorodne dziatania w zakresie wdrazania stra-
tegii marki miasta. Czesto pojawia sie trudno$¢ w okresleniu, ktére doktadnie
dziatania nalezy zaliczy¢ do budowania marki, a ktére dotyczg innych sfer zarza-
dzania miastem, co w konsekwencji powoduje trudno$¢ pomiaru skutecznosci
tych dziatan.

5. Niezrozumienie ze strony grup docelowych idei przewodniej kreowanej
marki miasta. Jest to bariera zwigzana ze §wiadomoscig marki miejsca u jej od-
biorcéw, z mieszkaricami miasta na czele. Zdarza sie, ze prowadzone dziatania
komunikacyjne w ramach wdrazanej strategii marki/promocji miasta, majace na
celu upowszechnienie jej idei przewodniej, nie przynosza pozadanych efektéw
i odbiorcy zupelnie nie rozumieja jej gléwnego przekazu. W takiej sytuacji np.
mieszkanicy nie staja sie ambasadorami marki miasta, gdyz zupelnie si¢ z nig nie
identyfikujg. Jako przyktad tego typu bariery podano Rzeszéw, ktérego esencja
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marki to: ,Rzeszéw — stolica innowacji”. Na poczatku wdrazania tej marki poja-
wilo sie ogromne niezrozumienie po stronie grup docelowych, ale na dalszych
etapach udalo sie je przetamac i dotrze¢ z ideg budowania stolicy innowacji do
mieszkancéw i innych grup interesariuszy.

6. Upolitycznienie i nierzetelno$¢ mediéw. Bariera dostrzegang przez respon-
dentéw jest kwestia powigzania mediéw (szczegdlnie publicznych) z polityka,
a konkretnie — z dominujacg w panistwie partig rzadzaca. Powoduje to ogromng
trudno$¢ w prowadzeniu dzialan z zakresu media relations celem pozyskania
rzetelnego publicity dla miasta. Zdaniem respondentéw trudno jest sie przebic
z pozytywnymi komunikatami na temat miasta i jego wlodarzy, w sytuacji kiedy
liderzy lokalni reprezentuja inng opcje polityczng niz partia rzadzaca. Drugim
problemem zwigzanym z mediami jest zdarzajaca sie nierzetelno$¢ dziennikarzy.
Czesto nie sprawdzajg oni informacji u zrédet. W sytuacji, gdy potrzebuja infor-
macji od urzedu miasta ad hoc, potrafig zwrdcic¢ sie do przypadkowych urzedni-
kéw i na ich wypowiedziach oprze¢ publikowany materiat. Poza tym media czgsto
poszukuja sensacji, nie czekaja na komentarze czy zestawienia i publikuja tresci,
ktére stawiajg miasta i ich wlodarzy w ztym $wietle.

7. Proby wykorzystania strategii marki do realizacji partykularnych celéw
przez indywidualnych interesariuszy. Barierg stajg sie czesto ambicje pojedyn-
czych os6b zaangazowanych w proces wdrazania strategii marki miasta, ktére
swoj wlasny interes przedkiadaja nad interes publiczny, co w przypadku marki
miejsca jest wrecz niedopuszczalne. Dziatania w tym zakresie wymagaja bowiem
kompromisu oraz znalezienia warto$ci, z ktérymi beda si¢ utozsamia¢ przede
wszystkim mieszkaricy oraz inni odbiorcy docelowi marki.

8. Dzialanie na wyrost/niespelnione obietnice. Marka miasta to swego rodza-
ju obietnica korzysci, jakie moze uzyskac jej docelowy odbiorca. Aby marka byla
wiarygodna, musi mie¢ odzwierciedlenie w rzeczywistej ofercie miasta. Jezeli jest
,bez pokrycia” — nie spelnia swojej funkcji. Bariera lub bardziej swego rodzaju
putapka identyfikowang przez respondentéw jest wdrazanie dzialan w zakresie
strategii promocji/marki miasta, ktére zapowiadaja lub wrecz obiecuja co$, czego
miasto tak naprawde nie jest jeszcze w stanie zaoferowac. Zyczeniowe podejscie
do marki, oparte nie na faktach, ale jedynie na pewnej wizji przysztosci, jest z géry
skazane na porazke i moze przynie$¢ wiecej probleméw niz korzysci.

9. Wzgledy formalne. Gi6wna bariera zglaszang przez respondentéw w tym
zakresie s procedury zwigzane z zaméwieniami publicznymi. Z jednej strony wy-
dtuzaja one proces wdrazania strategii marki miasta, a z drugiej strony wymuszaja
podejscie kosztowe, ktére w tym przypadku nie powinno by¢ czynnikiem decy-
dujacym o wyborze najkorzystniejszej oferty. W procesie budowania marki miej-
sca najwazniejsze sa dobry pomyst, umiejetnos¢ zidentyfikowania wyrézniajacej
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cechy danego miejsca (esencji marki) i zbudowania na niej calej linii kreatywnej,
bedacej w dalszej kolejnosci przedmiotem jej promocji. Zatem podejscie kosz-
towe, wymuszajace wybor najtaniszej oferty, nie stuzy budowaniu marek miejsc.

Analiza dodatkowych barier wskazywanych przez respondentéw sklania do
konkluzji, ze przedstawiciele badanych miast, odpowiedzialni za dziatania zwigza-
ne z markg, odczuwaja brak instytucjonalnego wsparcia swoich dziatan. Wskazuja
na to uwagi dotyczace postaw rad miejskich, jakosci dynamiki wewnatrzinstytu-
cjonalnej, braku struktur po§wieconych marce, partykularyzmy wéréd interesariu-
szy, a takze nadmierna formalizacja procedur, ktéra zakldca realizacje markowych
projektéw. Wnioskujac z wczesniej omawianych odpowiedzi, jakich udzielali
badani, ktére wskazywaty na rozumienie przez nich potrzeby nadania wyzszego
priorytetu strategii marki i jej lepszej koordynacji z innymi strategiami miejskimi,
mozna przyjac, iz istnieje dysonans miedzy wiedza i §wiadomoscia respondentéw
a postrzegang przez nich jakoscia otoczenia instytucjonalnego. Rodzi to z pew-
no$cig napiecia miedzy jednostkami odpowiedzialnymi za marke/marketing/
promocje miasta a pozostatymi strukturami administracji publicznej, co negatyw-
nie wplywa na omawiane procesy. Zadanie jednostek zarzadzajacych markami
miast jest dlatego trudniejsze, ze maja one do czynienia z niezwykle zlozonymi
mechanizmami i zjawiskami, ktére buduja marke, a takze z wielowymiarowymi
konstruktami, jakimi s3 same marki terytorialne.

B ZAKONCZENIE

Budowanie marek miejsc jest obszarem analiz akademickich, wymagajacym
poglebionych studiéw nie tylko w sferze marketingu, lecz takze w innych dzie-
dzinach, takich jak zarzadzanie publiczne, geografia humanistyczna, psychologia
srodowiskowa czy politologia, ktére moga by¢ pomocne w zrozumieniu tego, jak
funkcjonujg rézne rodzaje miejsc, jak nabieraja i reprodukujg znaczenia oraz jak
tworzg struktury i wzmacniajg wiezi spoteczne. Zrozumienie proceséw, w ramach
ktérych miasta zyskuja status marek, jest niezbedne do wdrozenia wiasciwych
mechanizméw i polityk publicznych, ktére potraktuja branding jako swoistg
filozofie rozwoju miast. Badania i analizy akademickie w tym obszarze sg wiec
nierozerwalnie zwigzane z praktyka zarzadzania publicznego.

Z kolei obraz, jaki wylania sie¢ z wywiadéw indywidualnych z przedstawiciela-
mi polskich miast na prawach powiatu, mozna rozpatrywad co najmniej dwojako.
Po pierwsze, jak sie wydaje, w Polsce powstaje niezbedna klasa specjalistéw, kt6-
rzy wnoszg do struktur administracji publicznej wiedze i kompetencje z zakresu
budowania marki miasta. Swiadcza o tym $wiadomo$¢ i zrozumienie wykazywane
przez respondentéw w zakresie tego, czym jest marka, jakie korzysci daje miastu
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i jak wprowadzaé w zycie jej zalozenia. Z drugiej jednak strony otoczenie instytu-
cjonalne, w ramach ktérego funkcjonuja jednostki odpowiedzialne za budowanie
marki miasta, w wielu przypadkach wydaje si¢ dla nich bardziej obcigzeniem
niz wsparciem, przede wszystkim z uwagi na polityczng nature tego otoczenia,
a takze brak zrozumienia istoty procesu budowania marki. Jak wynika z rozméw
z respondentami, w wielu miastach brakuje jeszcze podejscia systemowego do
marki, w ramach ktérego marka jest przedmiotem zainteresowania nie tylko wy-
dzialu promogji, ale tez catego urzedu i najwazniejszych interesariuszy miejskich.
Optymistyczne natomiast sg wypowiedzi wielu respondentéw, wskazujace na au-
tentyczne zaangazowanie prezydentéw w budowanie marek miast.

Reasumujac, mozna przyjaé, ze niezaleznie od napotykanych barier poziom
aktywnosci polskich miast na prawach powiatu w zakresie budowania marki jest
relatywnie wysoki, a jakosc tej aktywnosci stopniowo wzrasta. Rozdzwiek miedzy
teorig a praktyka budowania marek miejskich réwniez wydaje sie zmniejszaé. Na-
lezy jednak pamietaé, ze w budowaniu marek miast sam proces jest réwnie wazny
jak wynik, poniewaz to w toku tego procesu interesariusze nabywaja do§wiadcze-
nia i kompetencji, ktére zadecyduja o tym, czy obietnice zawarte w marce zostang
zrealizowane i — co bardzo istotne — czy strategia marki wywota w dtugim okresie
zmiany korzystne z punktu widzenia rozwoju miasta i spotecznosci lokalne;.
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STRESZCZENIE

Celem niniejszego rozdziatu jest przedstawienie sposobu myslenia o budowaniu marki teryto-
rialnej wsrdéd przedstawicieli urzedéw miejskich w polskich miastach na prawach powiatu oraz
rozpoznanie wyzwan i ograniczen zwigzanych z tym procesem. Przeprowadzono wywiady indy-
widualne w 32 miastach, w ktérych zidentyfikowano dokumenty strategiczne dotyczace marki/
marketingu/promocji miasta. Wyniki badan zostaly osadzone w kontekscie rozwazan teoretycz-
nych dotyczacych brandingu miejsc, z uwzglednieniem podziatu na cztery obszary tematyczne:

1) rozumienie marki i jej znaczenia dla miasta;

2) miejsce marki w strategiach miejskich;

3) budowanie marki jako proces partycypacyjny;

4) bariery i ograniczenia budowania marki miasta.

Stowa kluczowe
marka miasta, strategia marki miasta, branding miasta, polskie miasta powiatowe
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ABSTRACT

The aim of the current paper is to explore the practices and approaches to city branding among
the representatives of Polish district cities and to identify major challenges and limitations of
the process. A total of 32 individual interviews were carried out in the district cities, where offi-
cial brand/marketing/promotion-related strategic documents are present. Research results were
subsequently juxtaposed with the theoretical findings and developments in the domain and ca-
tegorized into four themes: (i) the understanding of city brand and its importance to the city, (ii)
the position of brand strategy against other urban strategies, (iii) city branding as a participatory
process, (iv) barriers and limitations of city branding.

Key words
city brand, place branding, city brand strategy, Polish district cities
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