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Wprowadzenie

Efektywne zarzadzanie zasobami jednostki wymaga dokonywania czyn-
nosci kontrolnych. Szczegdlne znaczenie procesom kontrolnym przypisuje si¢
w jednostkach sektora finansé6w publicznych, a w szczeg6lnosci odpowiedzial-
nosci kierownika jednostki za wdrozenie i monitorowanie kontroli zarzadcze;j,
aby jednostka osiagata wyznaczone cele w sposob zgodny z prawem, efektywny,
oszczedny 1 terminowy. Gwarantem prawidlowego funkcjonowania systemu kon-
troli zarzadczej jest sprawny system informacyjny.

Celem artykutu jest przedstawienie roli informacji i komunikacji jako ele-
mentu kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finansow publicznych.

Na wstepie okre$lono determinanty i istote kontroli zarzadczej w jednost-
kach sektora finanséw publicznych. Nastepnie oméwiono znaczenie oraz cechy
informacji w tym systemie, jak rowniez zasady jej gromadzenia i przekazywania
w celu zaspokojenia potrzeb informacyjnych zarzadzajacych jednostkami tego
sektora.
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1. Determinanty i istota kontroli zarzadczej w sektorze publicznym

Kontrola jest to proces monitorowania czynnosci, stuzacy do zapewnienia
ich wykonywania zgodnie z planem i korygowania wszelkich istotnych odchylen.
Najogolniej okresla si¢ ja jako zespol dziatan kontrolnych podejmowanych dla
zapewnienia realizacji celow i1 zadan jednostki. Definicj¢ kontroli zarzadczej (kie-
rowniczej) sformutowat R.J. Mockler, uznajac, ze jest to ,,systematyczne dzialanie
zmierzajace do ustalenia norm efektywno$ci przy planowaniu celéw, zaprojekto-
wania informacyjnych sprzezen zwrotnych, porownania rzeczywistych wynikow
z ustalonymi normami, stwierdzenia, czy wystepuja odchylenia i do pomiaru ich
znaczenia oraz podejmowania wszelkich dzialan potrzebnych do zapewnienia,
aby wszelkie zasoby jednostki gospodarczej byly najskuteczniej i najsprawniej

991

wykorzystywane do osiagania jej celow”'. Definicja ta wyraznie wskazuje, ze
celem kontroli jest ustalenie zasad i metod pomiaru efektywnosci systemu, ocena
zgodnos$ci z normami, jak réwniez podjecie dzialan korygujacych w sytuacji
wystapienia nieprawidtowosci. Zaleznosci te przedstawiono na rysunku 1.

Z powyzszego wynika, ze kontrola zarzadcza w jednostkach realizuje dwie
podstawowe funkcje:

— ochronng (prewencyjna) — zabezpieczajaca przed zmniejszeniem spraw-
nos$ci jednostki spowodowanym stratami materialnymi i niematerialnymi,

— kreatywna (inspirujaca) — pobudzajaca i inicjujaca dzialania stuzace do
podniesienia sprawnos$ci funkcjonowania jednostki.

Kontrola zarzadcza charakteryzuje si¢ pewnymi uwarunkowaniami, ktore
okres$laja jej znaczenie w wybranych sferach aktywnos$ci gospodarczej czy pub-
licznej. Podstawowe determinanty kontroli zarzadczej przedstawiono w tabeli 1.

' R.J. Mockler: The management control process, Prentice-Hall, Englewood Cliffs, N.J. 1994,
s. 2.
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nie
. Podjecie
Ustalenie R Czy djgci
norm Pomiar - efektywnos¢ dziatan
i metod efektywnosci | —p- jest zgodna korygujacych
pomiaru zZ normami?
efektywnosci

Nie podejmowac
dziatan

Rys. 1. Podstawowe etapy procesu kontroli

Zrodto: J.A.F. Stoner, R.E. Freeman, D.R. Gilbert: Kierowanie, PWE, Warszawa 2001, s. 539.

Tabela 1
Determinanty kontroli zarzadczej w organizacji
Lp. Rodzaj czynnika Charakterystyka czynnika
1 |Zmiany w otoczeniu |Wywotluja zmiany w regulacjach prawnych, zmiany w strukturze
organizacji firm wspolpracujacych, zmiany zadan publicznych, mozliwosé

pozyskiwania srodkow ze zrodet zagranicznych itd.

3 |Ztozonos¢ organizacji |Zwigkszenie zadan powoduje konieczno$¢ rozbudowy struktur
organizacyjnych w celu prawidtowe;j ich realizacji.

4 |Delegowanie Kierownicy jedynie poprzez system kontroli moga sprawdzi¢
uprawnien zakres i poprawno$¢ wykonania delegowanych zadan przez pod-
wladnych. Rozbudowana sie¢ powiazan organizacyjnych moze
powodowacé trudnos$ci z wyraznym rozgraniczeniem odpowiedzial-
nos$ci za powierzone zadania.

5 |Eliminowanie Efektywnos¢ funkcjonowania jednostki moze by¢ zwigkszana

marnotrawstwa przez eliminowanie marnotrawstwa, co bedzie miato wpltyw
na obnizanie kosztow.

Zrodto: opracowanie wlasne.

W odniesieniu do jednostek sektora finanséw publicznych, gdzie na pierw-
szy plan wysuwa si¢ spoteczna odpowiedzialnos¢ za efektywna realizacjg¢ zadan
publicznych, kontrola zarzadcza ma szczegdlne znaczenie. Gtéwnym czynnikiem
warunkujacym jej funkcjonowanie w tych jednostkach sa regulacje prawne oraz
wynikajace z nich zmiany w zakresie zarzadzania nimi.
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Przekazywanie coraz wigkszych uprawnien samorzadom lokalnym oraz
zwigkszanie samodzielnos$ci podlegtych im jednostek powoduje, Ze rola realizacji
tej funkcji zarzadzania w tym sektorze ciagle wzrasta. Aspekt zarzadczy kontroli
podkresla rowniez jej definicja zawarta w art. 68 ustawy o finansach publicznych,
w ktorej okresla sig¢ kontrole zarzadcza jako ogo6t dzialan podejmowanych dla
zapewnienia realizacji celow i zadan w sposéb zgodny z prawem, efektywny,
oszczedny i terminowy. W szczegolnosci wsrdd celow kontroli zarzadczej w tym
sektorze wymienia sig¢ oceng:

— zgodnosci dziatalno$ci z przepisami prawa oraz procedurami wewnetrz-

nymi,

— skutecznosci i efektywnos$ci dziatania na podstawie wiarygodnych spra-

wozdan finansowych i budzetowych,

— przestrzegania i promowania zasad etycznego postgpowania,

— zarzadzania ryzykiem,

— ochrony danych.

Do obowiazkéw zarzadzajacych sektorem publicznym (ministra, prezydenta
miasta, burmistrza oraz pozostatych kierownikéw jednostek sektora finansow
publicznych) nalezy zapewnienie, aby kontrola zarzadcza w podlegtych im jed-
nostkach byta skuteczna i efektywna. W sytuacji niewykonania w catosci tego
obowiazku moga oni ponie$¢ konsekwencje przewidziane w ramach odpowie-
dzialno$ci za naruszenie dyscypliny finanséw publicznych na podstawie znowe-
lizowanej ustawy z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialnosci za naruszenie
dyscypliny finansow publicznych?. W organizacji systemu kontroli zarzadczej
oraz ocenie jej funkcjonowania kierownika jednostki moze wspomdc niezalezny
audytor. Jego rola jest systematyczne dokonywanie oceny adekwatnosci, skutecz-
no$ci 1 efektywnosci kontroli zarzadczej oraz realizacja czynno$ci doradczych
w tym zakresie.

Podstawowe wymagania odnoszace si¢ do prawidlowego funkcjonowania
kontroli zarzadczej sa przedstawione w krajowych standardach kontroli zarzad-
czej. Ich celem jest promowanie oraz wdrazanie spdjnego i jednolitego modelu
kontroli zarzadczej, zgodnego z migdzynarodowymi standardami w tym zakresie
(COSO, wytyczne INTOSAI, Standardy Kontroli Wewngtrznej Komisji Euro-
pejskiej). Standardy te stanowia uporzadkowany zbior wskazowek, ktore osoby
odpowiedzialne za funkcjonowanie kontroli zarzadczej powinny wykorzysta¢

2 Ustawa z dnia 17 grudnia 2004 r. o odpowiedzialno$ci za naruszenie dyscypliny finansow
publicznych, Dz.U. 2005, nr 14, poz. 114, art. 5 ust. 2, art. 11 ust. 2, art. 16 ust. 2, art. 17 ust. 7.



Informacja i komunikacja jako element kontroli zarzqdczej... 85

do tworzenia, oceny i doskonalenia systemoéw kontroli zarzadczej. Wytyczne
zawarte w standardach zostaly pogrupowane na pig¢ obszarow, do ktorych
naleza:

— $rodowisko wewngtrzne,

— cele zarzadzania ryzykiem,

— mechanizmy kontroli,

— informacja i komunikacja,

— monitorowanie i ocena.

Jednym z najistotniejszych obszaréw kontroli zarzadczej jest informa-
cja i komunikacja. Funkcjonowanie efektywnego systemu informacyjnego jest
bowiem podstawowym warunkiem prawidtowego i skutecznego zarzadzania
jednostka.

2. Zrédta informacji na potrzeby kontroli zarzadczej

Informacje stanowig specyficzny zasob jednostki o charakterze niematerial-
nym, czgsto istotniejszy niz kapitat, praca czy zasoby naturalne. W literaturze
istnieja liczne propozycje uznawania ich za piaty czynnik produkcji’. Mimo ze
stanowia przedmiot licznych badan naukowych w ramach r6znych dyscyplin, nie
posiadaja jednoznacznej definicji*. Czg$¢ teoretykow uznaje je za pojgcie pier-
wotne, a tym samym niedefiniowalne. Natomiast inni interpretuja je w sposob
bardzo ogolny. Na przyktad N. Wiener okresla informacjg jako ,,nazwg tresci
zaczerpnigtej ze Swiata zewngtrznego, w miarg jak si¢ do niego dostosowujemy

995

i przystosowujemy don swoje zmysty’™.

3 J. Olenski: Ekonomika informacji, PWE, Warszawa 2001, s. 273. Wedtug H. Simona orga-
nizacja jest wytworem czy odzwierciedleniem zdolnoéci do przetwarzania informacji (M. March,
H. Simon: Teoria organizacji, PWN, Warszawa 1964, s. 38); G. Morgan uwaza, ze jest wielce
prawdopodobne, iz organizacje staja si¢ tozsame z ich systemami informacji, gdyz urzadzenia mi-
kroprocesorowe umozliwiaja organizowanie bez posiadania organizacji w znaczeniu fizycznym
i materialnym (G. Morgan: Obrazy organizacji, PWN, Warszawa 1999, s. 93; B. Stefanowicz: In-
formacja, Wyd. SGH, Warszawa 2004, s. 15).

4 C.E. Shannon: 4 Mathematical Theory of Communication, ,,Bell System Technological Jour-
nal”, vol. 27, nr 3.4, 1948, s. 12; J. Czerniak: Informacja i zarzqdzanie, PWE, Warszawa 1983,
s. 35; E. Koefler: O wartosci informacji, PWN, Warszawa 1968, s. 15; M. Mazur: Jakosciowa teoria
informacji, WNT, Warszawa 1970, s. 12; K. Szaniawski: Pragmatyczna wartos¢ informacji, PWN,
Warszawa 1969, s. 14.

> N. Wiener: Cybernetyka i spoteczenstwo, KiW, Warszawa 1960, s. 20.
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Szczegoblne znaczenie maja informacje w procesie zarzadzania, gdyz sa pod-
stawowym narzedziem wspomagajacym jego funkcje. Informacja ma wartos$¢,
poniewaz w danej sytuacji decyzyjnej pozwala z wickszym prawdopodobien-
stwem ocenic¢ skutki podjetych decyzji. Dlatego tez w procesie decyzyjnym miarg
warto$ci informacji jest réznica migdzy uzyteczno$cia decyzji podjgtej przez
zarzadzajacego pod wplywem jej posiadania a uzytecznos$cia decyzji podjetej bez
niej.

W literaturze wymienia si¢ wiele cech jakosciowych informacji wykorzysty-
wanych w procesie zarzadzania. Za najbardziej adekwatna uwaza si¢ klasyfikacje
R. Kolmana, zgodnie z ktdra najistotniejsze cechy informacji to®:

— przydatnos¢, to znaczy zbiorczy, wynikowy stopien spetnienia wymagan

dotyczacych przeznaczenia informacji,

— uzyteczno$¢ (operatywnos$¢, skutecznos¢, aktualnosc) — stopien spetnienia

wymagan uzytkowych,

— poprawnos¢ — stopien spetnienia wymagan dotyczacych warunkow i pro-

cesu wytwarzania informacji,

— doznaniowo$¢ (zadowolenie, satysfakcja) — stopien spelnienia wymagan

doznaniowych,

— optacalno$¢ (oszczednose, efektywno$¢) — stopien spetnienia wymagan

ekonomicznych.

Szczegblna wage przy budowie systeméw informacyjnych na potrzeby
zarzadzania jednostka oraz przyjetego systemu kontroli zarzadczej przypisuje
si¢ mechanizmom identyfikacji nowych potrzeb informacyjnych. Wiaze si¢ to
z elastyczno$cia systemow informacyjnych, wyrazona przez mozliwosci dosto-
sowywania do stale zmieniajacych si¢ potrzeb ich uzytkownikoéw. Na ten aspekt
informacji zwracaja rowniez uwage tworcy standardu kontroli zarzadcze;j.

Kierownictwo oraz pracownicy powinni otrzymywaé¢ w odpowiedniej for-
mie i czasie rzetelne informacje niezbedne im do wypetiania obowiazkéw kon-
trolnych. Zrodtem tych informacji sa najczescie;:

— zintegrowane i dziedzinowe systemy informatyczne przedsigbiorstwa,

— instrukcja zarzadzania bezpieczenstwem systemu informatycznego,

— instrukcje obiegu, kontroli i archiwizowania dokumentacji jednostki,

— zakresy obowiazkow i odpowiedzialno$ci pracownikow, pozostate infor-

macje kadrowe,

¢ R. Kolman: llosciowe okreslenie jakosci, Warszawa 1973, PWE, s. 25.
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uchwaty organow jednostki,

— archiwa dokumentacji w formie papierowej,
— zasoby Internetu (Intranetu), w tym poczta elektroniczna.

— raporty pokontrolne.

Charakterystyke wybranych zrédet informacji przedstawiono w tabeli 2.

Tabela 2

Przyktadowe zrddta informacji na potrzeby kontroli zarzadcze;j

Lp.

Zrédto informacji

Charakterystyka zrodta informacji

Systemy informatyczne
jednostki

Systemy informatyczne wystgpujace w jednostce stanowia
podstawowe zrédto informacji na potrzeby kontroli zarzadcze;.
Dostarczaja one biezacych informacji o stopniu realizacji zadan
rzeczowych i finansowych oraz umozliwiaja koordynacj¢ dzia-
tan migdzy komorkami organizacyjnymi jednostki lub migdzy
jednostka a otoczeniem, np. systemy

Instrukcja zarzadza-
nia bezpieczenstwem
systemu informatycznego

Instrukcja ta zawiera opis procesow zarzadzania bezpieczen-
stwem informacji w zakresie poufnosci, integralnosci i dostgp-
nosci informacji zawartych w systemach informatycznych.

W kompetencji kierownictwa jednostki jest proponowanie
sposobu realizacji mechanizméw ochrony danych ze wzgledu
na specyfikg danej komorki

Instrukcja obiegu i kon-
troli dokumentow

Celem jej jest zapewnienie tadu dokumentacyjnego oraz
wyznaczenie czgstotliwosci, terminow i1 kanatéw obiegu
informacji dokumentéw oraz zasad ich archiwizowania w celu
sprawnego zarzadzania jednostka

Mechanizmy Biuletynu
Informacji Publicznej

Biuletyn Informacji Publicznej to system stron internetowych
stuzacy do powszechnego i bezptatnego dostepu do informacji
publicznej. Za stworzenie, utrzymanie i aktualizacjg tresci
zawartych w podmiotowych stronach BIP odpowiadaja pod-
mioty udostgpniajace informacjg publiczng. Minister wlasciwy
ds. informatyzacji jest zobligowany do budowy i utrzymania
strony gtéwnej biuletynu. Informacje publiczne zawarte w BIP
organizuje si¢ w postaci baz danych, a ich udostepnianie
odbywa si¢ w oparciu o mechanizmy baz danych (par. 4 Roz-
porzadzenia MSWiA z 18 lutego 2007 roku w sprawie Biule-
tynu Informacji Publicznej, Dz.U. 2007, nr 10, poz. 68)

Nadzorowany dostep
do Internetu

Uzytkownicy systemu informatycznego powinni korzysta¢

z dostepu do zasobow Internetu tylko do realizacji zadan
stuzbowych. Wymiana korespondencji w czasie korzystania

z systemu informatycznego powinna by¢ dokonywana za
pomoca shuzbowej poczty elektronicznej. Do korzystania

z Internetu powinno uzywac sig¢ tylko tych taczy, ktore zostaty
zaakceptowane przez administratora bezpieczenstwa informa-
cji. Serwery WWW moga by¢ wykorzystane zaréwno do pub-
likowania informacji w Internecie, jak i stworzenia wlasnego

systemu informacyjnego — Intranetu

Zrbdto: opracowanie wlasne.
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Obok przedstawionych w tabeli 2 istotnymi zrédtami informacji w jednost-
kach sektora finanséw publicznych sa na przyktad:

— wnioski i zalecenia pokontrolne sformutowane w trakcie kontroli zarzad-

czej 1 audytu wewnetrznego,

— wanioski kadry kierowniczej i urzednikow samorzadowych wptywajace

w trakcie pelnienia obowiazkéw stuzbowych,

— wnioski i zalecenia pokontrolne sformutowane przez zewngtrzne kontrole

instytucjonalne (np. R10),

— skargi, wnioski i zazalenia dotyczace pracy urzedu,

— whnioski i zalecenia pokontrolne sformutowane przez komisj¢ rady miej-

skiej,

— whnioski mieszkancéw wspodlnoty samorzadowe;j,

— inne informacje wewngtrzne i zewngtrzne.

Ponadto szczeg6lna uwage kierownictwo jednostki powinno zwrdci¢ na pra-
widlowe funkcjonowanie systemow informatycznych i innych elektronicznych
zrddetl informacji. Sprawozdania i raporty generowane przez te systemy stano-
wig bowiem podstawowe zrodto informacji finansowych i rzeczowych o stopniu
realizacji zadan poszczeg6lnych komodrek organizacyjnych. Zapewnienie bez-
pieczenstwa przetwarzania tych danych staje si¢ priorytetowym zadaniem kaz-
dego zarzadzajacego. Pelni on bowiem rolg ,,wlasciciela informacji”, i to na nim
spoczywa obowiazek okreslenia wlasciwego poziomu ochrony informacji oraz
utrzymania systemu informatycznego na wlasciwym poziomie merytorycznym.
Do jego kompetencji nalezy rowniez okreslenie znaczenia informacji w realizacji
procesOw w komorkach organizacyjnych jednostki oraz wskazanie akceptowa-
nego ryzyka zwigzanego z przetwarzaniem informacji w skali calej jednostki.

3. Rola komunikacji w procesie realizacji kontroli zarzadczej

Informacje stanowia czg$¢ systemu informacyjnego jednostki, ktory uznaje
si¢ za najwazniejszy komponent systemu zarzadzania, odpowiedzialny za reali-
zacje jej celow i zadan. System ten traktuje si¢ jako sformalizowana kombinacjg
zasobow ludzkich i informatycznych umozliwiajacych zbieranie, przechowywa-
nie, wyszukiwanie, komunikowanie i wykorzystywane danych w celu efektyw-
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nego zarzadzania operacjami danej organizacji’. A.K. Kozminski i W. Piotrow-
ski uwazaja go za ,,specyficzny uktad nerwowy organizacji, ktéry taczy w jedna
cato$¢ elementy systemu zarzadzania™.

O efektywnosci systemu informacyjnego decyduje czesto nie tylko jakos¢
informacji oraz prawidlowy ich przeplyw, ale rowniez trafne ich zrozumienie
przez jej odbiorcow. Przekazywana informacja moze bowiem w kazdym punkcie
napotkac bariery. Bariery te moga by¢ roznego typu. W literaturze czesto dzieli
si¢ je na:

— semantyczne,

— psychologiczne,

— fizyczne i srodowiskowe.

Czynniki, ktéore wplywaja na te bariery, zostaly przedstawione na
rysunku 2.

Istota komunikacji jest wlasciwe nastawienie, umiejgtnosci i odpowiednia
swiadomo$¢ ludzi, ktorych dany proces dotyczy. Standardy kontroli zarzadczej
dziela proces komunikowania na:

— wewngtrzny,

— zewngtrzny.

Komunikacja wewngtrzna przebiega migdzy pracownikami i kierownictwem
(orientacja wertykalna) lub tylko migdzy pracownikami albo kierownictwem tego
samego szczebla zarzadzania (orientacja horyzontalna). Kanaty informacyjne
moga by¢ kanatami formalnymi i nieformalnymi. Pracownicy jednostki powinni
by¢ informowani o formalnych kanatach informacji, takich jak na przyktad:
gazetka $cienna, gazeta pracownicza, e-maile i inne. Zarzadzajacy powinni rozu-
mie¢ r6zne formy komunikacji.

7 H.A. Simons: The Sciences of the Artificial, MIT Press, Cambridge, MA 1996, s. 57; M.S. Sil-
ver, M.L. Marcus, C.M. Beath: The Information Technology Interaction Model: A Foundation for
the MBA core course, MIS Quarterly 1995, 19/3, s. 362; J. Unold: Modelowanie dynamiki systemu
informacyjnego organizacji, Wyd. AE we Wroctawiu 2005, Wroctaw s. 27.

8 A.K. Kozminski, W. Piotrowski: Zarzqdzanie — teoria i praktyka, PWN, Warszawa 1996,
s. 55.
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PSYCHOLOGICZNE

SEMANTYCZNE ¢ negatywne nastawienie . _FIZYCZNE
o filtrowanie informacji I SRODOWISKOWE
e niesmiatos¢
o znieksztatcenie e brak zainteresowania e hatas
informacji, jej problemem e temperatura
filtrowanie e zbytduze e miejsce
o wielkos$e, zaangazowanie e poradnia
szybkos¢, objetosée emocjonalne e awaria sieci
informacji o lekcewazenie telekomunikacyjnych,
e niezrozumiala stuchaczy zasilania itp.
tematyka e brak przygotowania e zbyt duza liczba
e niezrozumiaty merytorycznego uczestnikow
jezyk o dogmatyzm myslenia e Zlaaranzacja
(terminologia) o brak koncentracji pomieszczenia
e monotonnosé e presja czasu
wypowiedzi
e rdznice
temperamentalne

* nieumiejetnosé
stuchania

e zmeczenie,

o selektywna percepcja

Rys. 2. Bariery skutecznego komunikowania

Zrodto: G. Lacinski, Sztuka prezentacji, Wyd. eMPi%, Poznan 2000, s. 20.

Jako Zze komunikowanie ma gtéwnie charakter interpersonalny, wyr6znia
sie komunikacje werbalna (ustna)’® i pisemna. Komunikacja ustna bedzie prefero-
wana, gdy wiadomos$¢ ma charakter osobisty, nierutynowy i zwigzly. Natomiast
gdy tre$¢ przekazu jest bardziej bezosobowa, rutynowa i dtuzsza, lepsza wydaje
si¢ forma pisemna. Czgsto kierownicy tacza te dwie formy przekazu. Warunkiem
powodzenia ktérejkolwiek z tych form komunikacji jest identyfikowalno$¢ pra-
cownikéw z warto$ciami i celami jednostki. Stanowi to skuteczny motywator
dziatan pracowniczych w kierunku ich efektywnej pracy zgodnej z zamierzeniami
jednostki. W zwiazku z tym do zadan kierownictwa nalezy stworzenie mechani-
zmow, ktére umozliwiatyby dwukierunkowy przeptyw informacji. Z jednej strony
pracownicy powinni mie¢ mozliwo$¢ wyrazania swoich opinii na temat celow
i zadan jednostki oraz sposobow ich realizacji, z drugiej natomiast kierownictwo

® Znaczenie komunikacji ustnej pokazal H. Minzberg, ktory stwierdzit, ze wigkszo$¢ kierowni-
kow od 50 do 90% swojego czasu pracy spedza na rozmowach, za: R.-W. Griffin: Podstawy zarzq-
dzania organizacjami, PWN Warszawa 2002, s. 557.
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jednostki w sposob jednoznaczny powinno przekazywac informacje o koncowych
ustaleniach w tym zakresie.

O ile w jednostkach sektora finanséw publicznych cele i zadania sa czg-
sto z gory okreslone przez akty regulujace powotywanie tych jednostek, o tyle
sposoby ich realizacji stanowia czesto wybor jednostki. Dlatego tez zarzadzajacy
w celu usprawnienia komunikacji powinni §ledzi¢ los informacji, regulowac jej
przeplyw, rozumie¢ bogactwo réznych srodkow przekazu, dazy¢ do zachowania
wiarygodnosci informacji, jak réwniez rozwija¢ w sobie wrazliwo$¢ na potrzeby
jej odbiorcow.

Z kolei komunikacja zewnegtrzna to przeptyw wszelkiego rodzaju informacji
migdzy dana jednostka a jej otoczeniem. Obejmuje ona gtdéwnie wszelkie procesy
dotyczace tworzenia wigzi z klientami, dostawcami, sponsorami, administracja
rzadowa 1 samorzadowa, organami kontroli, ludnosécia miasta czy gminy, ktore
maja istotny wpltyw na funkcjonowanie jednostki i osiaganie przez nia celow.
Kluczowa rolg w procesie komunikacji zewngtrznej odgrywaja pracownicy, kto-
rzy maja bezposredni kontakt z klientami — sprzedawcy, osoby obstugujace info-
linig, pracownicy dziatlu skarg i zazalen itd.

Realizacja zadan publicznych wymaga ciaglego monitorowania ich wykona-
nia. W zwigzku z tym coraz wigkszego znaczenia w tym procesie nabieraja inter-
aktywnych bazy danych, ktére umozliwiaja biezaca komunikacje, na przyktad
z ludno$cia danej gminy czy miasta. Wiele problemow ludnosci moze by¢ rozpa-
trywanych na biezaco, a kierownictwo moze uzyska¢ dzigki tym systemom infor-
macj¢ o sprawnosci dziatania podlegtych pracownikow. Pojawiajace si¢ w tym
zakresie nieprawidtowosci moga by¢ na biezaco korygowane. Ponadto biezaca
identyfikacja probleméw mieszkancow, ich preferencji co do sposobu rozwiazy-
wania problemow, a takze wyja$nianie wszelkich dziatan, ktore podejmuja organy
samorzadowe, sprzyjaja zrozumieniu poczynan witadzy i ich akceptacji.

Najwazniejszym aspektem komunikacji w jednostce jest wypracowanie
spojnosci pomigdzy komunikacja wewngtrzng a zewnetrzna. Pracownicy 1 kadra
kierownicza powinni by¢ w jednakowym stopniu $wiadomi zatozen prowadzonej
przez jednostke polityki. Dopiero potaczenie tych wszystkich elementow pozwoli
na osiagnigcie komunikacyjnego sukcesu, co przetozy si¢ na sprawniejsza reali-
zacj¢ powierzonych im zadan publicznych.
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W celu zapewnienia odpowiedniej efektywnosci komunikacji kierownictwo
jednostki powinno!*:

— odpowiednio planowac i wybra¢ wlasciwe kanaty komunikacji,

— umozliwi¢ zespolowi komunikacje zwrotna i wybor odpowiedniej metody
komunikacji,

— udostegpni¢ pracownikom informacje i zadba¢ o wiasciwa atmosfere
W pracy,

— na biezaco monitorowac¢ stan realizacji zadan i na biezaco przekazywac
informacje zwrotne,

— udziela¢ po zakonczeniu zadania informacji zwrotnych zaangazowanym
osobom,

— umozliwia¢ pracownikom ciagte poszerzanie wiedzy i umiejgtnosci.

Uwagi koncowe

Budowa w jednostce efektywnego systemu informacji i komunikacji oraz p6z-
niejsze jego monitorowanie wymaga uwzglednienia wielu czynnikéw. Kierownik
jednostki powinien rozwazy¢ kazdy z tych czynnikéw i dokonaé oceny popraw-
no$ci funkcjonowania systemu. Szczegélna uwage powinien zwrdci¢ na procesy
generowania rzetelnej informacji i prawidtowej komunikacji.

Sprawny system komunikacji zarbwno wewngtrznej, jak i zewngtrznej jest
warunkiem efektywnego dzialania jednostki. Sprawno$¢ tego systemu mozna
uzyskaé przez jednoznaczne zidentyfikowanie adresatow tego systemu, celow
komunikacji oraz pomiaru jego wynikow. Istotne przy tym jest, aby wybra¢ naj-
wlasciwsze dla danej problematyki kanaty informacji oraz odpowiednie narzedzia
i mierniki, ktore pozwola na badanie efektow komunikowania i dokonania nie-
zbgdnych korekt w dotychczasowych zatozeniach systemu informacji i komuni-
kacji w jednostkach sektora finansow publicznych.

10" A. Potocki: Instrumenty komunikacji wewnetrznej w przedsigbiorstwie, Difin, Warszawa 2008,
s. 24.
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THE INFORMATION AND COMMUNICATION AS AN ELEMENT OF MANA-
GEMENT CONTROL IN THE UNITS OF PUBLIC SECTOR

Summary

The condition of functioning of the management control system is appropriately
structured information system. This article presents the role of information and communi-
cation as part of management control in the units of public sector. It discusses the require-
ments for information in the system of management control and rules for its collection and

transmission to meet the information needs of managers.

Translated by Bozena Nadolna



