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Streszczenie: Nowe koncepcje zarzadzania w sferze publicznej wigza si¢ z przyjgciem podej-
Scia relacyjnego w kontaktach administracji z obywatelami, wdrazanego np. w oparciu o na-
rz¢dzia e-administracji. W referacie przeanalizowano, w jaki sposdb stosowanie systemow
CRM (customer relationship management) w jednostkach samorzadu terytorialnego (JST)
wplywa na procesy koprodukcji ustug publicznych. W tym celu wykorzystano przyktady
z Niemiec, Wielkiej Brytanii i USA oraz najnowsza literatur¢ przedmiotu. Stwierdzono, ze
wdrazanie informatycznych narzgdzi zarzadzania relacjami nie gwarantuje uczestnictwa oby-
wateli w zaawansowanych formach koprodukcji ustug. Szerszy udziat obywateli w koproduk-
cji jest prawdopodobnie uwarunkowany zmiang nastawienia JST do koordynowania dziatan
zbiorowych i zwigkszonym zaangazowaniem stron we wzajemne relacje.
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1. Wstep

Nowa koncepcja zarzadzania w sferze publicznej — wspolzarzadzanie (wspotrzadze-
nie partycypacyjne, New Democratic Governance) wdrazana jest w administracji od
lat 90., poczawszy od Wielkiej Brytanii i innych krajow Europy Zachodniej. Wiagze
si¢ ona ze stosowaniem zasad rozliczalno$ci, przejrzystosci, sieciowego wspotrza-
dzenia, koprodukcji polityk spotecznych i przenoszeniem koncepcji zarzadczych
zaczerpnietych z sektora prywatnego do sektora publicznego!. Wspotzarzadzanie
laczy si¢ rowniez z odchodzeniem od traktowania obywateli jako petentow, wybor-
cow, konsumentow i przejsciem do upatrywania w nich interesariuszy, wspoldecy-
dentow 1 wspolproducentow dobr, ustug i polityk spotecznych?. W zwiazku z tym

' R.B. Denhardt, J.V. Denhardt, The new public service: serving rather than steering, “Public
Administration Review” 2000, Nov/Dec; J. Hartley, Innovation in Governance and Public Services:
Past and Present, ,,Public Money & Management” 2005, Jan.

2 M. Pasquier, J.P. Villeneuve, Marketing Management and Communications in the Public Sector,
Routledge, Abingdon 2012; H. lzdebski, Samorzqd terytorialny, podstawy ustroju i dziatalnosci,
LexisNexis, Warszawa 2011.
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czesto podkreslanym celem dziatan administracji staje si¢ zwiekszanie zaangazowa-
nia obywatelskiego i partycypacji spotecznej. Samorzad terytorialny wydaje sig¢
szczegollnie predestynowany do wdrazania tych propozycji ze wzgledu na charakter
$wiadczonych ustug i kontaktow z ich odbiorcami, umozliwiajacy nastawienie zgod-
ne z orientacjg na obywatela’. Wprowadzanie zasad governance moze mie¢ miejsce
przy zastosowaniu narzedzi zarzadzania relacyjnego, dostosowanych do specyfiki
sektora publicznego* oraz e-administracji’. Powstaje jednak pytanie, czy samo tylko
»operacyjne” stosowanie tych narzedzi doprowadzi do zwiekszenia partycypacji
obywateli? Jak donosza autorzy amerykanscy, inne wazne czynniki umozliwiajace
tzw. citizen engagement oraz koprodukcje ustug to chociazby stosowanie przekrojo-
wych planow i struktur organizacyjnych umozliwiajacych i podtrzymujacych zaan-
gazowanie obywateli. Istnieje tez potrzeba kontrolowania i monitorowania ich zaan-
gazowania oraz koniecznos¢ uwzgledniania w podejmowaniu decyzji réznorodnych
punktéw widzenia interesariuszy®.

Celem artykutu jest analiza, w jaki sposob stosowanie narzedzi zarzadzania rela-
cyjnego wplywa na koprodukcje ustug w podsektorze samorzadowym. Analizg prze-
prowadzono na podstawie najnowszej literatury i opisOw wdrozen systemoéw CRM
przez samorzady miejskie za granicg. Znaczenie tej tematyki ostatnio wzrasta w
zwiazku z poczatkami stosowania podobnych koncepcji w polskiej administracji te-
rytorialnej’ oraz w sytuacji presji na obnizki kosztow dziatalno$ci, ktore mozna osiag-
na¢ m.in. dzigki koprodukcji.

2. Zarzadzanie relacyjne w administracji terytorialnej

Jak twierdzg glowni autorzy koncepcji governance, podejscie ,.transakcyjne”, skon-
centrowane na jednorazowej wymianie dobr, ustug czy $wiadczen, stanowi nieodpo-
wiednig podstawe metodologiczng do zarzadzania we wspotczesnych organizacjach
publicznych®. W miejsce tego podejscia proponuje si¢ tzw. podejscie relacyjne. We-
dhug autoréow z tzw. szkoty nordyckiej ma ono na celu ,,tworzenie, utrzymywanie
i rozszerzanie relacji z klientami i innymi grupami interesu z zyskiem, dzigki czemu

3 H.W.C. Van der Hart, Government Organisations and their Customers in the Netherlands.: Strat-
egy, Tactics and Operations, “European Journal of Marketing” 1990, vol. 27, no. 7; I. Kowalik, Orien-
tacja rynkowa w polskim samorzqdzie terytorialnym, Szkota Gtowna Handlowa, Warszawa 2011.

4 K. McLaughlin, S. Osborne, C. Chew, Relationship Marketing, Relational Capital and The
Future of Marketing in Public Service Organizations, “Public Money & Management” 2009, Jan.

> P. Dunleavy, H. Margetts, S. Bastow, J. Tinkler, New Public Management is Dead — Long Live
Digital — Era Governance, “Journal of Public Administration Research and Theory” 2005, vol. 16.

¢ M. Huggins, Ch. Hilvert, Tackling wicked problems takes citizen engagement, “Public Manage-
ment” 2013, vol. 95, no. 7.

7 Jedno z pierwszych wdrozen miejskiego systemu CRM w Polsce przeprowadzit w 2013 r. Urzad
Miejski Wroctawia; zob. http://www.erp-view.pl/crm/crm_z_urzedu.html oraz http://www.microsoft.
com/pl-pl/news/Press/2014/Feb14/CityNextWroclaw.aspx (dostep: 29.04.2014).

8 K. McLaughlin i in., wyd. cyt.; M. Pasquier, J.P. Villenuve, wyd. cyt.
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zostajg osiagnicte cele wszystkich zaangazowanych stron. Jest ono realizowane po-
przez wymiang i dotrzymywanie obietnic™. Relacyjne podejécie do zarzadzania w
organizacjach komercyjnych koncentruje si¢ wigc na wzmacnianiu wigzi z klientami
oraz wzbudzaniu zaufania przez wypekianie ztozonych obietnic, co ma doprowa-
dzi¢ do zwigkszenia tzw. warto$ci zyciowej klienta!®,

Utrzymywanie trwalych relacji z interesariuszami lokalnymi jest rowniez ko-
rzystne dla administracji terytorialnej: moze si¢ przyczyni¢ do tworzenia strategicz-
nej przewagi konkurencyjnej wzgledem innych JST, obniza znaczenie oddziatywa-
niainnych podmiotéw spoza partnerskiego uktadu i koszty dziatan marketingowych''.
Mozna wyodrebni¢ trzy glowne grupy relacji, w ktorych uczestnicza organizacje
sektora publicznego'?. Relacje na poziomie mikro, migdzy organizacja a ustugobior-
cami, dotyczg przede wszystkim zwigkszania mozliwosci koprodukeji z odbiorcami
ushug publicznych, co stanowi zasadniczy element dobrego zarzadzania ushugami,
jak i podstawowa sktadowa wspotczesnych polityk publicznych w Wielkiej Brytanii
i calej Europie Zachodniej". Relacje na poziomie makro, migdzy organizacjami,
obejmujg aktywno$¢ w zakresie wspolpracy i relacji z innymi podmiotami koniecz-
nych dla podtrzymywania skutecznej wspolpracy. Relacje na poziomie mezo doty-
czg zaangazowania organizacji sektora publicznego w ksztattowanie i wdrazanie
polityk publicznych w roli $wiadomych i ukierunkowanych aktoréw, a nie pasyw-
nych odbiorcow.

Przedmiotem zainteresowania tego artykutu sg relacje na poziomie mikro, mig-
dzy jednostka samorzadu terytorialnego a odbiorcami jej ustug. Charakterystyczne
dla sektora publicznego poza tym, ze relacje te czesto maja charakter niekomercyj-
ny, sg nastgpujace cechy: grupy odbiorcéw sg liczne i nie zawsze mozliwe jest ich
oddzielenie, negocjacje czegsto majg charakter zbiorowy, ponadto, zwlaszcza w od-
niesieniu do ustug spotecznych, widoczne jest znaczne zaangazowanie stron'*. Na
ksztattowanie relacji na poziomie mikro wptywaja takie czynniki, jak: typ odbiorcy,
organizacja urzedu i procedury administracyjne, formy, metody i media stuzace ko-
munikacji oraz mozliwo$¢ réoznicowania przedmiotow oferty przez JST'.

> C. Gronroos, Value-driven relational marketing: from products to resources and competencies,
“Journal of Marketing Management” 1997, vol. 13, cyt. za: M. Mitrega, Marketing relacji — teoria i
praktyka, CeDeWu.pl. Warszawa 2005.

10°M. Christopher, A. Payne, D. Ballantyne, Relationship Marketing, creating stakeholder value,
Butterworth—Heinemann, Oxford 2008.

" E. Zeman-Miszewska, M. Krakowiak, Marketing partnerski w gminie (zalozenia a rzeczywi-
stosc), ,Acta Universitatis Lodziensis” 2004, Folia Oeconomica 179, t. I, red. B. Gregor.

12 K. McLaughlin i in., wyd. cyt.

13 T. Brandsen, V. Pestoff, Coproduction in the third sector and the delivery of public services,
“Public Management Review” 2006, vol. 8, no. 4.

4 M. Pasquier, J.P. Villeneuve, wyd. cyt.; K. McLaughlin i in., wyd. cyt.

15 M. Pasquier, J.P. Villeneuve, wyd. cyt.; K. Krukowski, Strategie ksztattowania relacji z obywa-
telami w koncepcji New Public Management, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2011,
nr 663, Ekonomiczne Problemy Ustug 75.
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Poziom zaangazowania stron w relacje

.=
55
% s niski wysoki
é ; ki Ograniczone zastosowanie marketingu | Nadrzedno$¢ marketingu relacyjnego
‘g g skt (np. wydawanie paszportow) (np. ustugi edukacyjne)
3
'g g wysoki Nadrzednos$¢ produktu (oferty i tresci | Pelne wykorzystanie marketing-mix
g a W wymiany) (np. wywoz $mieci) (np. marketing terytorialny)

Rys. 1. Mozliwosci stosowania zarzadzania relacyjnego i narz¢dzi marketing —
mix w sektorze publicznym

Zrédto: M. Pasquier, J.P. Villeneuve, Marketing Management and Communications in the Public Sec-
tor, Routledge, Abingdon 2012, s. 23.

Przedstawiony rysunek koncentruje si¢ na mozliwosciach wdrazania zarzadza-
nia relacyjnego w sferze dziatan marketingowych. Pos$réd ushug publicznych do
wdrazania podejs$cia relacyjnego nadajg si¢ szczegdlnie te wigzace si¢ z najwyzszym
stopniem zaangazowania stron, cho¢ niekoniecznie zroznicowane pod wzgledem
tresci oferty. Ponadto sg to ustugi przynoszace zarowno korzysci prywatne, jak
i publiczne, a takze opierajace si¢ na podejmowaniu decyzji zarowno przez specjali-
stow, jak i ustugobiorcow (np. ochrona zdrowia, edukacja)'®.

Stosowanie koncepcji zarzadzania relacyjnego coraz czgsciej wspierajg systemy
informatyczne, okre$lane ogoélnie mianem CRM (customer relationship manage-
ment). Pozwalaja na takie zorganizowanie procesow biznesowych, ktorego celem
jest usprawnienie kontaktow z klientami przez standaryzacje¢ i automatyzacj¢ obstu-
gi oraz zwigkszenie efektywnosci zarzadzania kontaktami'’. Popularne dotad gtow-
nie w organizacjach komercyjnych aplikacje typu CRM znajdujg ostatnio coraz szer-
sze zastosowanie takze w sektorze publicznym, stanowigc juz ponad 6% wartoSci
catego rynku tego typu systemow'®. W administracji publicznej skrot CRM zyskat
juz nowe rozwinigcie — zarzadzanie relacjami z obywatelami (citizen relationship
management)”. Celem dziatania systeméw CRM nie jest identyfikacja najbardziej
zyskownych lub kosztownych klientow, gdyz statoby to w sprzecznosci z zasadami
sprawiedliwos$ci spotecznej. Maja one za zadanie dostarcza¢ wysokiej jakosci ushugi
publiczne zgodnie z zasadami orientacji na obywatela, stuzy¢ podtrzymywaniu
i optymalizacji relacji, a takze zachecaé obywateli do zwigkszonej partycypacji®®.

1" A. Laing, Marketing in the public sector: towards a typology of public services, “Marketing
Theory” 2003, vol. 3.

17 B. Sojkin, Informacyjne podstawy decyzji marketingowych, PWE, Warszawa 2009.

¥ www.magazynit.pl, dostep: 06.11.2012.

19 R. Schellong, Citizen Relationship Management, [w:] Encyclopedia of digital government, t. 1,
red. A. Anttiroiko, M. Malkia, Idea Group, Londyn 2007; autor ten proponuje tez stosowanie skrotu
,»CiIRM”.

2 Tamze.
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3. Koprodukcja ustug publicznych

Juz V. i E. Ostrom, gloéwni propagatorzy koncepcji public choice w administracji pu-
blicznej, w latach 70. XX wieku zauwazyli, ze ,,Wspodtpraca miedzy tymi, ktorzy do-
starczajg ustugi i tymi, ktérzy z nich korzystaja, jest kluczowa, jesli ustugi publiczne
maja doprowadzi¢ do pozadanych skutkow’?!. Na przyktadzie ustug policji dowiedli,
7e ta wspoltpraca ma wplyw zarowno na bezposrednie wyniki (tzw. outputs, np. zwigk-
szenie wykrywalnosci przestepstw), jak i dlugofalowe skutki dzialania organizacji
sektora publicznego (tzw. outcomes, np. zmniejszony poziom przestepczosci).

Pod koniec lat 80. zaczeto podkresla¢ konieczno$¢ zwigkszania partycypacji
spotecznej, nie tylko w procesach podejmowania decyzji, ale takze rozumianej jako
zwigkszanie udzialu i odpowiedzialno$ci obywateli w zakresie ksztaltowania jakosci
swiadczonych ustug. Kontynuacja tego podejscia byta koncepcja tzw. public value
management®. Zgodnie z nig celem wspotzarzadzania i wdrazania innowacji w sek-
torze publicznym ma by¢ podnoszenie tzw. wartosci dla obywateli (public value),
w przeciwienstwie do wasko pojetej wartosci dla nabywcy (customer-perceived va-
lue). Wartos¢ dla obywateli jest wspottworzona przez ustugodawcoéw i odbiorcow
ustug publicznych, w procesach interakcji, np. migdzy nauczycielami, uczniami
i rodzicami. W opracowaniu Engaging public sector clients J. Alford okresla kopro-
dukcje w sektorze publicznym jako kazde aktywne dziatanie jednostek spoza orga-
nizacji/agencji publicznych, ktore:

— jest powiazane z produkcja tych agencji lub jest niezalezne od ich dziatan, ale

w jaki$ sposob wywotane przez nie;

— jest przynajmniej czgsciowo dobrowolne;
— celowo lub niecelowo kreuje wartos¢ prywatng i/lub publiczng, w formie wyni-
kow lub dlugotrwatych skutkow dziatania®.

przygotowanie do podjecia
pracy (np. szkolenie)

ko-produkcja ko-produkcja

wzbudzanie motywacji do ko-produkeja

podjecia pracy

znalezienie pracy

Rys. 2. Koprodukcja promocji zatrudnienia i aktywizacji zawodowej

Zrodto: J. Alford, Engaging Public Sector Clients, Palgrave, Londyn 2009, s. 100.

21 V. Ostrom, E. Ostrom, Public goods and public choices, [w:] Alternatives for delivering public
services, red. E. Savas, Westview Press, Boulder 1977, cyt. za: J. Alford, Engaging public sector
clients, Palgrave, London 2009.

22 M. Moore, Creating Public Value: Strategic Management in Government, Harvard University
Press, Cambridge, 1995.

3 J. Alford, Engaging public sector clients, Palgrave, London 2009.
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Definicja ta dotyczy koproducentow w osobach obywateli, wolontariuszy, in-
nych samorzaddw i organizacji, czy tez firm prywatnych.

Na przyktad w przypadku aktywizacji zawodowej osob dtugotrwale bezrobot-
nych wykazano, ze nie powinni oni by¢ tylko pasywnymi odbiorcami ustug, lecz
uczestniczy¢ w dziataniach zwigzanych z przygotowaniem do podjecia pracy, wyka-
zujac pozytywng motywacje?*. Uzyskanie trwatego ponownego zatrudnienia wyma-
ga bowiem najpierw wspotpracy urzgdu pracy i 0sob bezrobotnych w zmianie nasta-
wienia do poszukiwania pracy, nastepnie prowadzi to do udzialu tych osoéb np.
w szkoleniach, by w ten sposob zdoby¢ potrzebne kwalifikacje (rys. 2). Koprodukcja
jest tu swego rodzaju ,,naktadem” potrzebnym do rozpoczecia przygotowan do pod-
jecia pracy, a nastepnie jest elementem tych przygotowan?®.

Koprodukcja moze przyjmowac rdzne formy; jest to zar6wno udzial w podejmo-
waniu decyzji, jak i np. wytwarzaniu rezultatow dziatania. Obywatele mogg stac si¢
wspotproducentami takze np. przez zapewnienie wtasciwych warunkéw fizycznych
i spotecznych dla $wiadczenia ustug przez stuzby komunalne (np. umieszczajgc od-
pady we wiasciwych pojemnikach). Stopien/rodzaj koprodukcji powinien by¢ uza-
lezniony od celu i1 pozadanych wynikow partycypacyjnego dziatania.

Zgodnie z zaleceniami specjalistow z USA, JST powinny dazy¢ do zwigkszone-
go zaangazowania spotecznos$ci lokalnych przez zmiang stylu przywodztwa, dazenie
do wzrostu zaufania do wladz lokalnych i zmiane¢ nastawienia z ,,obstugi klienta” na
wspotprace i koprodukcje. Opracowany w Ohio raport Connected Communities: Lo-
cal Government as a Partner in Citizen Engagement and Community Building
przedstawia podziat czynno$ci JST na tzw. exchange activities — zwigzane z wymia-
ng, majace zapewnic poinformowanie obywateli, przejrzystos¢ dziatan administracji
1 udostepni¢ obywatelom mozliwo$¢ zglaszania swoich opinii. Druga grupa to tzw.
engagement activities — czynno$ci zwigzane z angazowaniem obywateli, prowadza-
ce do wyzszego poziomu interakcji, majace na celu wspolne rozwigzywanie proble-
mow waznych dla obu stron?. Naleza do nich np. organizowane przez urzgdy plat-
formy internetowe, umozliwiajace dyskusje nad problemami konkretnych dzielnic
lub sktadanie ,,deklaracji” przez obywateli w zakresie wilaczenia si¢ do produkcji
niektorych ustug i poszukiwanie oséb gotowych do wspotpracy w tym zakresie.

4. Zastosowanie systemow Citizen relationship management
a koprodukcja ustug publicznych

Pierwsze wdrozenia aplikacji do zarzadzania relacjami z obywatelami mialty miejsce
na poczatku XXI wieku w duzych samorzadach terytorialnych w USA, takich jak
Baltimore, Chicago, New York, Miami-DadeCounty. Obecnie juz ok. 25% pdinocno-

2 OECD, The long term unemployed and measures to assist them, Paryz 1992.
% J. Alford, wyd. cyt.
26 M. Huggins, Ch. Hilvert, wyd. cyt.
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amerykanskich JST, a takze znaczna cz¢s¢ miast kanadyjskich, australijskich i euro-
pejskich stosuje te technologie””. W dalszej czgsci artykutu zostang pokrotce scharak-
teryzowane trzy przypadki zastosowania takich systemow w duzych miastach.

Londyn — dzielnica Harringey?®

Od 2003 r. w londynskiej dzielnicy Harringey funkcjonujg systemy CRM i PRM
(partner relationship management — zarzadzanie relacjami z partnerami biznesowy-
mi). W sktad CRM wchodzi telefoniczne centrum kontaktu, zintegrowane pod wzgle-
dem roznorodnych kanatéw komunikacji z obywatelami (telefon, e-mail, poczta,
faks) i umozliwiajgce udzial pracownikow z roznych wydziatow urzedu i organizacji
komunalnych w udzielaniu informacji i zalatwianiu spraw obywateli. Za posrednic-
twem systemu CRM obywatele maja mozliwos¢ sktadania wnioskow i podan, wno-
szenia oplat, zgloszen w sprawach interwencji, zmian danych meldunkowych, zgta-
szania wykroczen. System umozliwia tez wywieszanie informacji i raportoOw przez
dzielnicg i kierowanie do obywateli dziatan telemarketingowych, a ponadto $ledze-
nie, ktorzy obywatele i osiedla z niego korzystajg. Jego kilkuletnie funkcjonowanie
doprowadzito do wzrostu skutecznosci i efektywnosci §wiadczenia ustug, poprawy
kompetencji personelu obstugi klienta, a takze wzrostu poziomu satysfakcji z obstu-
gi obywateli, partnerow oraz satysfakcji z pracy urzednikéw?’. Niedawno dzielnica
Harringey wdrozyta tez platforme spoteczno$ciowg Harringey Online, majacg na
celu aktywizacje 1 wzmocnienie wigzi w spolecznos$ci, wspierajacg samoorganizacje
mieszkancéw w celu np. zmniejszenia poziomu lokalnej przestepczosci czy popra-
wy estetyki miejsc publicznych®.

Nowy Jork — numer 3113

Uruchomiony w 2003 r., obecnie najwiekszy w USA miejski system powiadamiania
(tzw. non-emergency number) obejmuje centrum kontaktu, potaczone réznorodnymi
kanatami komunikacji z obywatelami, baz¢ informacji publicznej (dane urzgdu mia-
sta 1 40 innych organizacji, zabezpieczone przed ingerencjg z zewnatrz), bazg wie-
dzy obejmujaca ok. 7000 materiatow informacyjnych dotyczacych ponad 3600 ustug
swiadczonych przez wydziaty urzedu, spotki komunalne, organizacje non profit.
W centrum kontaktu ok. 40% rozméw dotyczy udzielania informacji nt. biezacych
spraw mieszkancow, z pomoca automatycznej bazy wiedzy; 26% rozmow skutkuje

27 M. Huggins, Ch. Hilvert, wyd. cyt.; Ch. Idicheria, R. Schellong, J. Fiedler, 4 review of 311 in
the New York City, ISPRAT, Berlin 2012.

2 www.haringey.gov.uk (dostgp: 7.01.2013); R. Silva, R. Batista, Boosting government reputation
through CRM, “International Journal of Public Sector Management” 2007, vol. 20, no. 7.

¥ R. Silva, R. Batista, wyd. cyt.

3 The Connected Community: Local Governments as Partners in Citizen Engagement and Com-
munity Building, red. J. Svara, J. Denhardt, Alliance for Innovation White Paper, Arizona 2010.

31 Ch. Idicheria i in., wyd. cyt.; www.nyc.gov/apps/311/ (dostep: 7.01.2013).
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przekazaniem potgczenia do wydzialu urzedu miasta lub instytucji wspdlpracujace;,
a pozostate rozmowy powoduja przyjecie przez pracownika centrum zlecenia na
wykonanie ustug przez stuzby miejskie. Platforma umozliwia obywatelom zatatwia-
nie i §ledzenie stanu zaawansowania spraw urzedowych, sktadanie wnioskow, optat,
poszukiwanie miejsc pracy czy dostepnych szkolen. Od 2008 r. do systemu dotgczo-
na zostala strona internetowa, obejmujaca tez tzw. kanat komunikacji o niestandar-
dowych sprawach (,,Notify NYC”), pozwalajacy zglasza¢ np. awarie w infrastruk-
turze miejskiej czy niewlasciwe zachowanie sgsiadow. Wyniki dziatania CRM
w Nowym Jorku to przede wszystkim sprawniejsza komunikacja z urzedem, przy-
spieszenie reakcji na wnioski obywateli, udostgpnienie im szerokiego zakresu da-
nych, zwigkszony udzial obywateli w r6znych inicjatywach miejskich. Obserwowa-
ne jest jednak nierownomierne wykorzystanie narzedzia w dzielnicach o réznym
poziomie zamoznosci, trudnos$ci w obstudze ,,kompleksowych” spraw, np. z zakresu
pomocy spoteczne;j.

Wolfsburg — goraca linia D115*

W 2013 r. uruchomiono centrum obstugi obywateli D115, obejmujace centrum kon-
taktu, baze danych i mozliwos¢ drukowania formularzy. W tym celu potaczono ist-
niejgce centrum telefoniczne i program CRM z nowym oprogramowaniem do zarza-
dzania komunikacja. Glownym celem wdrozenia jest usprawnienie komunikacji
z obywatelami, a w przysztosci takze dotaczenie nowych kanatow porozumiewania
i rozwinigcie funkcji monitorowania spraw w toku oraz raportowania. Juz obecnie
wynikiem dziatania centrum jest znaczna oszczednos¢ czasu obstugi dzigki automa-
tycznemu przekierowywaniu rozméw do wiasciwych merytorycznie pracownikow
urzedu miasta; 90% zgtoszen do linii D115 spotyka si¢ z natychmiastowg odpowie-
dzig. Obywatele poswigcaja znacznie mniej czasu na oczekiwanie na potaczenie
z urzedem. Centrum umozliwia tez miastu zarzadzanie danymi o obywatelach, do-
stepnymi 24 godziny na dobe. Goraca linia D115 w Wolfsburgu jest elementem ini-
cjatywy informatyzacji administracji, obejmujacej liczne miasta i landy, wdrazanej
przez rzad niemiecki od potowy ubieglej dekady?:.

5. Podsumowanie i wnioski

W ramach wdrazania koncepcji wspolzarzadzania podejmuje si¢ obecnie starania
w kierunku wiaczenia obywateli w produkcje ustug publicznych. Jedng z form ko-
produkcji jest samoobstuga w ramach systemow CRM. Przyjmuje sie, ze im bardziej
zautomatyzowane i wystandaryzowane (za posrednictwem stosowanej technologii

32 City of Wolfsburg, http://global.sap.com/asset/index.epx?id=396a45b0-45a1-4196-bdad-26661
5d6bdc7&name=City-of-Wolfsburg (dostep: 12.01.2014).

3 Public Service Numbers in the European Union, The Potsdam eGovernment Competence Cen-
ter, Poczdam 2010.
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informacyjno-komunikacyjnej) ushugi, tym wigkszy bedzie udzial w obywateli
w dziataniach administracji i wigksze oszczgdnosci srodkow publicznych.

W omoéwionych przyktadach miasta stosowaly narzedzia informatyczne glownie
do usprawnienia przeplywu informacji, uproszczenia procedur administracyjnych
1 skrocenia czasu oczekiwania na zatatwianie spraw, umozliwiajgc mieszkancom sa-
moobstuge. W odniesieniu do ustug spotecznych, wigzacych si¢ zazwyczaj z duzym
poziomem zaangazowania stron, opisane systemy CRM byly stosowane w niewielkim
stopniu. Wprawdzie dzieki wspomnianym wdrozeniom zostalty we wszystkich przy-
padkach osiagnigte lepsze parametry jakosci ustug administracyjnych i wzrést poziom
satysfakcji obywateli i pracownikow urzedow, ale do koprodukcji wyrazajacej si¢ we
wspolnym podejmowaniu decyzji lub przynoszacej dtugotrwate korzysci dla spotecz-
nosci lokalnej dochodzito rzadko. W dziatajacym 10 lat systemie w Nowym Jorku
wzrost poziom zaangazowania obywateli w inicjatywy lokalne, zgtaszano tam jednak
uwagi co do nierownomiernego wykorzystania systemu w réznych dzielnicach.

Wprawdzie wiadomo, ze nie wszyscy obywatele chca angazowac si¢ w dziatania
administracji w jednakowy sposob i zawsze cze$¢ z nich wybiera np. forme konsulta-
cji, a czgs¢ obserwuje tylko dziatania lokalnych wtadz za posrednictwem mediow, tym
niemniej, jak wykazuja badania prowadzone np. w Wielkiej Brytanii, USA czy Austra-
lii, na sktonno$¢ klientdw/obywateli do koprodukcji wptywaja trzy powiazane ele-
menty obstugi: obustronno$¢, przydatnos¢ (helpfulness) i indywidualizacja®. Obu-
stronno$¢ oznacza, ze obywatel, tak jak i urzednik, ma realny wptyw na ksztaltowanie
relacji (np. chocby przez mozliwo$¢ wyrazenia swych rzeczywistych potrzeb). Przy-
datno$¢ wigze si¢ z poziomem kompetencji urzgdnika i umiejetnoscia realnego wpty-
wu na zaspokojenie potrzeb obywatela. Natomiast indywidualizacja oznacza dostoso-
wanie obstugi, udzielanej pomocy, porad, szkolen itp. do potrzeb konkretnej osoby.

W polskich urzgdach administracji samorzadowej, zwlaszcza najwickszych
miast i wojewddztw, ale takze cze$ci gmin wiejskich, mozna juz zaobserwowac
przechodzenie od typowej ,,orientacji obstugowej” do ,,orientacji rynkowej/marke-
tingowej” w relacjach z interesariuszami*. Dotyczy ono zwlaszcza szybkiej reakcji
na zglaszane problemy i upowszechniania gromadzonych informacji o rynku w ra-
mach urzedow. Mozna si¢ wigc spodziewaé wzrostu poziomu indywidualizacji i
przydatnosci jako wymienionych wyzej warunkow sprzyjajacych koprodukcji ustug
publicznych. Z drugiej strony jednak badania wykazuja na razie niska sktonnosé¢
obywateli do angazowania si¢ w sprawy lokalne®’. Zatem wspomniany warunek

** R. Schellong, wyd. cyt.

35 J. Alford, wyd. cyt.

3¢ 1. Kowalik, wyd. cyt., s. 131; W. Kuzniar, Aktywnos¢ marketingowa gmin i jej oddziatywanie na
rozwdj turystyki wiejskiej, Wydawnictwo Uniwersytetu Rzeszowskiego, Rzeszow 2013, s. 238 i n.

37 Qdsetek obywateli angazujacych sie¢ w prace spoteczng w organizacjach obywatelskich rosnie,
lecz wynosi na razie ok. 30%, a zbiorczy wskaznik zaangazowania w prac¢ spoteczng ok. 40% (patrz:
J. Bober, J. Hausner, H. Izdebski, W. Lachiewicz, S. Mazur, A. Nelicki, B. Nowotarski, W. Puzyna,
K. Suréwka, 1. Zachariasz, M. Zawicki, Raport o stanie samorzqdnosci terytorialnej w Polsce, Uniwer-
sytet Ekonomiczny w Krakowie, 2013).



Zastosowanie koncepcji CRM w samorzadzie terytorialnym... 113

obustronnosci, majacy wyraz w realnym wptywie obywatela na ksztattowanie relacji
z administracja samorzadowg, moze by¢ nadal trudny do spetnienia. Ponadto wyda-
je sig, ze indywidualizacja w przypadku bardziej ztozonych rodzajow ustug wymaga
jednak bezposredniego kontaktu i zaangazowania zarowno obywatela, jak i urzedni-
ka. Jest to na razie trudne do osiagnigcia za posrednictwem narzedzi teleinforma-
tycznych i wymaga przyzwyczajenia do ich stosowania.

Podsumowujac, na podstawie analizy literatury i dostepnych przyktadow mozna
wnioskowaé, ze wdrazanie informatycznych narzedzi zarzadzania relacjami nie
gwarantuje wiaczenia si¢ obywateli w zaawansowane formy koprodukcji ustug.
Zwigkszony udziat w koprodukc;ji jest prawdopodobnie uwarunkowany odpowied-
nim nastawieniem witadz lokalnych do koordynowania dziatan zbiorowych. Ze stro-
ny JST nalezaloby zapewne rozpoczaé¢ od przekrojowego planowania struktur i stra-
tegii zapewniajacych zaangazowanie nie tylko tych najbardziej aktywnych grup
obywateli, a dopiero pdézniej wdrazaé wspomagajace je narzedzia komputerowe*,
Na podstawie analizowanych przyktadow i literatury wida¢ ponadto, Ze na razie
narzedzia CRM sg rzadko stosowane w dziedzinach najbardziej ,,podatnych” na
wdrazanie zarzadzania relacyjnego. W zwiazku z tym moze by¢ utrudnione osiag-
nigcie celow tej koncepcji, jak np. poglebienie zaufania stron oraz wzmocnienie
istniejacych wigzi.

Dalsze badania powinny dotyczy¢ zastosowania narzedzi wzmacniajacych wiezi
z obywatelami w polskiej administracji samorzagdowej. Po wdrozeniu aplikacji typu
CRM w najwigkszych miastach polskich (np. Wroctaw, Warszawa) warto byloby
oceni¢, jaki wywarty one wpltyw na zaangazowanie obywateli w sprawy lokalne,
zaréwno badajac ich opinie, jak i analizujac obiektywne wskazniki pracy takich sys-
temow.
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CRM CONCEPT IMPLEMENTATION IN THE LOCAL
GOVERNMENT AND CO-PRODUCTION OF PUBLIC SERVICES

Summary: The new management concepts in the public sphere are connected with adopting
a relational approach to citizens. Interactive governance can be implemented with the help of
e-government tools. The paper presents how CRM systems’ implementation influences the
co-production of public services. The analysis is based on the current literature and examples
of cities in Germany, the UK and the USA. The implementation of ICT tools to manage
relations with citizens does not guarantee more sophisticated forms of co-production of
services or participation in the decision-making. A wider citizen co-production could probably
be achieved through a changed approach of the local government to the coordination of local
society activity.

Keywords: relationship management, local authorities, co-production of services.



