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System komunikacji zewnetrznej jako element
kontroli zarzadczej — partycypacja i komunikowanie
w jednostkach samorzadu terytorialnego

1. Wprowadzenie

W dzisiejszej rzeczywistosci politycznej, spolecznej i gospodarczej niezwykle
waznym dziataniem, ktére determinuje szybko$¢, sprawno$¢ oraz skutecznosé
funkcjonowania kazdej organizacji, jest wlasciwie poprowadzony proces ko-
munikacji. Odpowiedni przekaz informacji obejmuje prawidlowe dzielenie
sie wiedzg, ktdre stalo si¢ waznym obowiazkiem w kazdej jednostce sekto-
ra finanséw publicznych. System komunikacji w instytucjach publicznych
to wrecz niezbedny element sprawnego funkcjonowania, zwiekszajacy ich
zdolno$¢ do sprostania rosngcym wymaganiom otoczenia organizacyjnego.
W przeszlo$¢ odchodzi model urzedniczego funkcjonowania wiadzy
publicznej zastgpowany przez model menedzerski. Administracja publiczna
przestaje by¢ wyodrebniona kastg biurokratéw, dzialajacych wedle sobie
tylko znanych i przez siebie rozumianych procedur. Jej misja nie jest juz tylko
rutynowe rozpatrywanie zgodnie z obowigzujaca i bezosobowg pragmatyka
pojedynczych spraw. Staje si¢ nig rozwigzywanie ztozonych problemdéw spo-
tecznych, efektywne dostarczanie ustug publicznych, zarzadzanie organizacja-
mi i sprawami publicznymi. Wzorem przestaje by¢ izolowany od wszelkich
wplywéw urzednik. Zastepuje go sprawny administrator, posiadajacy wiedze
prawniczg oraz ekonomiczng i spoleczng, umiejacy nie tylko obserwowac
otoczenie urzedu, ale takze si¢ z nim efektywnie porozumiewac.
Komunikacja i partycypacja spoleczna staje si¢ w konsekwencji waznym
i niezbednym obszarem dziatania wladzy publicznej - kazdego urzedu, jed-
nostki organizacyjnej i zespolu ludzkiego. Bez tego zarzadzanie publiczne
nie moze by¢ efektywne, nie mozna skutecznie prowadzi¢ zadnej polityki,

1 Mgr Beata Tubek — Centrum Wsparcia Nauki, Uniwersytet Jagielloniski; ORCID:
0000-0003-3810-5732.
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czyli definiowa¢ celéw publicznych i w konsekwencji je osigga¢, projektowac
i wprowadza¢ zmiany. Istotne jest systematyczne i wynikajace z przyjetych
zalozen formowanie porozumienia i partnerstwa z obywatelami - klientami
wladzy publicznej i organizacjami, ktére dobrowolnie tworzg i wyrazaja ich
racje i oczekiwania. Tak rozumiana komunikacja i partycypacja spoteczna
nie moze by¢ tylko wytrychem - hastem pozbawionym realnych odniesien.
Jej podstawa musi by¢ rzetelna i profesjonalna wiedza, dobre rozpoznanie
otoczenia, przemyslany i kompleksowy plan dziatania oraz konsekwentna
jego realizacja.

Proces wtasciwej komunikacji dotyczy nie tylko systemu przekazywa-
nia polecenia, obejmuje réwniez wykorzystanie obowiazujacych procedur
w ramach realizacji kontroli zarzadczej. W artykule oméwione zostang pod-
stawowe zasady efektywnego komunikowania si¢ zaréwno z otoczeniem,
jak i wewnatrz jednostek administracji publicznej. Gléwnym jego celem jest
zaprezentowanie roli procesu informacji i komunikacji — zaréwno wewnatrz
jednostki, jak i z podmiotami zewnetrznymi, ktére w naturalny sposob prze-
kiadajg si¢ na jej funkcjonowanie i mozliwosci skutecznego i efektywnego
wykonywania zadan. Informacja i komunikacja stanowi istotny wspolny
element kontroli zarzadczej, w tym partycypacji spoleczne;.

W tekscie okreslono determinanty i istote kontroli zarzadczej, omoéwio-
no znaczenie oraz cechy informacji, zasady jej gromadzenia i przekazywa-
nia w celu zaspokojenia potrzeb informacyjnych. W dalszej czesci artykutu
przedstawiono proces efektywnej wewnetrznej i zewnetrznej komunikacji,
a w koncu zaprezentowano sposob realizacji zalozen partycypacji spotecznej
jako waznego elementu zarzadzania w jednostkach samorzadu terytorialnego.

Artykul stanowi probe odpowiedzi na pytania, jaka role odgrywa infor-
macja i komunikacja w jednostce, komu nalezy przypisa¢ odpowiedzialnos¢
za jako$¢ przekazywanych informacji, a takze czy informacje i komunikacje
zewnetrzng na poziomie samorzadu nalezy powigza¢ z narastajagcymi pro-
cesami partycypacyjnymi.

2. 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 zesp6t dziatan kontrolnych podejmowanych dla
zapewnienia realizacji celow i zadan jednostki. Definicj¢ kontroli zarzadczej

(kierowniczej) sformufowal R.]J. Mockler, uznajac, ze jest to ,,systematyczne

dzialanie zmierzajace do ustalenia norm efektywnosci przy planowaniu celow,
zaprojektowania informacyjnych sprzezen zwrotnych, poréwnania rzeczywi-
stych wynikéw z ustalonymi normami oraz stwierdzenia, czy wystepujg od-
chylenia, a takze do pomiaru ich znaczenia i podejmowania wszelkich dziatan
potrzebnych do zapewnienia, aby wszystkie zasoby jednostki gospodarczej
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byly najskuteczniej i najsprawniej wykorzystywane do osiggania jej celow”>.
Definicja ta wyraznie wskazuje, ze celem kontroli jest ustalenie zasad i metod
pomiaru efektywnosci systemu, ocena zgodnosci z normami, jak réwniez
podjecie dzialan korygujacych w sytuacji wystapienia nieprawidlowosci.

Stowo ,,kontrola” w terminie ,, kontrola zarzadcza” jest zwigzane z anglosa-
skim zwrotem to control, rozumianym jako proces, za pomocg ktorego kadra
zarzadzajaca zapewnia, Ze zasoby sa skutecznie i efektywnie pozyskiwane
oraz wykorzystywane w realizacji celow danej jednostki®. Kontrola zarzadcza
moze by¢ zatem postrzegana jako rozwigzanie organizacyjne i prawne, ktore
opracowano na pewnym etapie rozwoju teorii i praktyki zarzadzania, w re-
akcji na stwierdzone w danym okresie patologie zarzadzania. To rozwiazanie,
ktore warto adoptowac do polskiej administracji w sposob przemyslany, nie
za$ mechanicznie je kopiowac¢®. Kontrola zarzadcza zawiera wszelkie moz-
liwe do wyréznienia istniejagce mechanizmy kontrolne i dzialania zarzadcze,
dlatego przenika dzialania jednostki we wszystkich obszarach aktywnosci,
obejmujac m.in. kontrole finansowy, tradycyjnie rozumiang kontrole w ad-
ministracji publicznej, jak rowniez zagadnienia zwigzane z audytem. Dzieki
temu umozliwia opisanie czy wrecz zinwentaryzowanie aktualnego stanu
zarzadzania i podjecia odpowiednich dziatan, ktére zostang uznane za nie-
zbedne przez konkretng jednostke samorzadu terytorialnego.

Idea kontroli zarzadczej w jednostkach sektora finanséw publicznych nie
jest zagadnieniem nowym. Stala si¢ ona odmiang funkcjonujacego wczesniej
w organach administracji publicznej systemu kontroli wewnetrznej. Kontrola
ta odgrywata do$¢ wazna role w procesie wnikliwej analizy podejmowanych
decyzji, obejmowata kwestie finansowe, decyzyjne i personalne, przy czym
w ostatnich latach do$¢ mocno ewoluowala, co przyczynito si¢ do powstania
nowego systemu — nowego sposobu zarzgdzania — opartego na calosciowym
ujeciu jednostki. Ustawodawca w znowelizowanej ustawie z dnia 27 sierpnia
2009 r. o finansach publicznych® wprowadzil pojecie kontroli zarzadczej,
ktora zgodnie z art. 68 ust. 1 u.f.p. stanowi ogdt dziatan podejmowanych dla
zapewnienia realizacji celéw i zadan jednostki sektora finanséw publicznych
w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Przyjecie
uregulowan zwigzanych z kontrolg zarzadcza w tych jednostkach spowo-
dowalo, iz zarzadzajacy kazda organizacja otrzymuja wlasciwe zapewnienie
o prawidlowosciach lub tez niebezpieczenstwach, ktére moga si¢ pojawic¢
w trakcie realizacji zadan publicznych.

Kontrola zarzadcza, ktéra funkcjonuje juz od poczatku 2010 r., skupio-
na jest przede wszystkim na umiejetnym procesie monitorowania zadan

2 RJ.Mockler, The Management Control Process, Englewood Cliffs, N.J. 1994, s. 2.

3 E.Chojna-Duch, Audyt wewnetrzny w systemie sektora finansow publicznych - ak-
tualne problemy, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2012, nr 718, ,,Finanse.
Rynki finansowe. Ubezpieczenia” nr 53, s. 339.

4 A.Szpor, Pojecie kontroli zarzgdczej (wybrane aspekty), Warszawa 2012, s. 5.

5 Dz.U. 22022 r. poz. 1634 ze zm.; dalej: u.f.p.
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publicznych realizowanych przez instytucje publiczne. Kierownicy jednostek
sektora finanséw publicznych, wykorzystujac kontrole zarzadcza, coraz sku-
teczniej i z wigksza uwaga zarzadzajg strategicznymi obszarami podleglej im
jednostki. Zdaja sobie sprawe z tego, ze wykorzystanie w petni mozliwosci
wynikajgcych z calosciowego ujecia kontroli zarzadczej moze pozytywnie
wplywac na skuteczno$¢ realizowanych zadan publicznych. Takie zachowanie
zarzadzajacych jest bardzo oczekiwane, szczegdlnie przez pracownikow orga-
nizacji, gdyz dzieki odpowiedniej informacji i komunikacji - przekazywane;
najczesciej za pomoca przyjetych procedur - kontrola zarzadcza staje sie
narzedziem niezbednym do podwyzszenia jakosci ustug oferowanych przez
jednostki sektora finanséw publicznych. Minister Finanséw komunikatem
nr 23 z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standardéw kontroli zarzadczej dla
sektora finanséw publicznych® spowodowat wzrost $wiadomosci zarzadza-
jacych na temat tego procesu oraz przyczynit sie do upowszechnienia jakze
potrzebnej wiedzy w zakresie wykorzystania systemu kontroli zarzadczej
w codziennym funkcjonowaniu instytucji publicznych. Analiza przywolanego
komunikatu pozwala wyodrebni¢ pie¢ grup, ktére odpowiadaja za poszcze-
gélne elementy funkcjonowania kontroli zarzadczej. Nalezg do nich:

1) srodowisko wewnetrzne,

2) cele zarzadzanie ryzykiem,

3) mechanizmy kontroli,

4) informacja i komunikacja,

5) monitorowanie i ocena.

W obszarze czwartym - informacja i komunikacja — osoby zarzadza-
jace dang organizacja oraz zatrudnieni w niej pracownicy powinni miec¢
zapewniony dostep do wszelkich informacji niezbednych do wykonywania
obowigzkow stuzbowych. System komunikacji powinien dawa¢ mozliwos¢
skutecznego jej przeplywu zaréwno wewnatrz, jak i na zewnatrz organiza-
cji — w kierunku pionowym oraz poziomym. Omawiany efektywny system
powinien zagwarantowa¢ przeptyw informacji oraz wlasciwe zrozumienie
komunikatéw przez odbiorcéw. Grupa obejmujaca obszar czwarty sklada sie
ponadto z trzech istotnych dzialan. Pierwszym jest tzw. biezaca informacja,
w ramach ktdrej osobom zarzadzajacym i pracownikom nalezy zapewnié
w odpowiedniej formie oraz czasie wlasciwe oraz rzetelne informacje nie-
zbedne do realizacji zadan. Drugie dzialanie, zwane komunikacja wewnetrzna,
polega na zapewnieniu efektywnych mechanizméw przekazywania waznych
informacji w obrebie struktury organizacyjnej jednostki samorzadu teryto-
rialnego. Trzecie dzialanie, bedace forma komunikacji zewnetrznej, to bu-
dowanie efektywnego systemu waznych informacji z takimi podmiotami
zewnetrznymi, ktére majg realng mozliwos¢ wplywania na osigganie celow
przez dang instytucje publiczng.

6 Komunikat nr 23 Ministra Finansoéw z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie standar-
dow kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych, Dz.Urz. MF Nr 15, poz. 84.
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Przepis art. 68 ust. 2 u.f.p. stanowi, ze celem kontroli zarzadczej jest za-
pewnienie w szczegdlnosci:

1) zgodnosci dzialalnosci z przepisami prawa oraz obowigzujacymi w jed-
nostce procedurami wewnetrznymi;

2) skutecznos¢ i efektywnos¢ dziatania;

3) wiarygodnos¢ sprawozdan;

4) ochrony posiadanych przez organizacj¢ zasobow;

5) przestrzegania i promowania zasad etycznego postepowania;

6) efektywnosci i skutecznosci przeptywu informacji, bedacej elementem
procesu komunikacji;

7) zarzadzania ryzykiem.

Sama idea kontroli zarzadczej stanowi o waznym procesie komunika-
cyjnym, ktéry odbywa si¢ wewnatrz kazdej instytucji publicznej. W oparciu
o model wdrazania kontroli zarzadczej pracownikom zatrudnionym w jed-
nostkach samorzadu terytorialnego przypisuje sie okreslone zadania z zakresu
kontroli. Odpowiadaja oni za realizacj¢ dziatan zwigzanych z procesami
zarzadczymi w organizacji.

W ramach usprawnienia systemu komunikacji obejmujacej proces kontro-
li kluczowa staje si¢ regulacja zawarta w art. 69 ust. 1 u.f.p., zgodnie z ktérym
zapewnienie adekwatnej, skutecznej i efektywnej kontroli zarzadczej nalezy
do obowiazkdéw osoéb zarzadzajacych, tj.:

1) ministra w kierowanych przez niego dzialaniach administracji rzagdowej;

2) wojta, burmistrza, prezydenta miasta, przewodniczacego zarzadu jed-
nostki samorzadu terytorialnego;

3) kierownika jednostki.

Wskazane podmioty zarzadcze, w ramach powierzonych im obowigzkéw
stuzbowych, dokonuja wlasciwego podzialu kompetencji posréd pracow-
nikéw. Zarzadzajacy organizacja dostarczajg zapewnienia o prawidlowym
wdrazaniu kontroli zarzadczej, opierajac si¢ na przestankach jej adekwatnosci,
skutecznosci i efektywnos$ci. Wlasciwy przydzial okreslonych rol w ramach
kontroli zarzadczej staje si¢ miarodajnym sukcesem realizowanych zadan pu-
blicznych. Nalezy réwniez zaznaczy¢, ze jednostka sektora finanséw publicz-
nych stanowi podstawowy poziom kontroli zarzadczej w calym tym sektorze,
a za jej funkcjonowanie w jednostce odpowiedzialny jest kierownik. Mozna
réwniez wyodrebni¢ drugi poziom kontroli zarzadczej w administracji rzado-
wej i samorzagdowej, za ktory odpowiada minister kierujgcy danym dziatem
administracji rzagdowej oraz wojt (burmistrz, prezydent miasta), starosta albo
marszatek wojewddztwa w przypadku samorzadu terytorialnego”.

W ramach niniejszej publikacji analiza zostanie ograniczona do struktur
jednostek samorzadu terytorialnego (pod ta nazwa beda miescity si¢ zaréw-
no jednostki samorzadu terytorialnego, jak i funkcjonujace w ich ramach
poszczegdlne jednostki sektora finanséw publicznych). Majac na uwadze

7 Zalgcznik do komunikatu nr 23 Ministra Finanséw z dnia 16 grudnia 2009 r., s. 2.



RAP 2022 (8) Beata Tubek

ustrojowa pozycje¢ samorzadu terytorialnego, nalezy podkresli¢, ze jakos¢
zarzadzania na poziomie wspdlnot samorzadowych przektada si¢ na obraz
zarzadzania panstwem jako calodcig. To wlasnie na poziomie struktur sa-
morzadowych w pelni zostal wyeksponowany ramowy charakter kontroli
zarzadczej. W przeciwienstwie do struktur administracji rzadowej, gdzie
liczne kwestie szczegotowe zwigzane z kontrola zarzadcza zostaly uregulowane
na poziomie przepisoéw prawa powszechnie obowigzujacego badz w formie
komunikatéw Ministra Finansow, jednostkom samorzadu terytorialnego po-
zostawiono mozliwo$¢ dopasowania i przyjmowania rozwigzan odpowiednich
dla poszczegolnych jednostek®.

3. Informacja i komunikacja (wewnetrzna i zewnetrzna)

3.1. Informacja

Informacje stanowig specyficzny zaséb jednostki o charakterze niematerial-
nym, czesto istotniejszy niz kapital, praca czy zasoby naturalne. W literaturze
pojawialy sie liczne propozycje uznawania ich za piaty czynnik produkeji’.
Mimo ze stanowig przedmiot licznych badan naukowych w ramach roz-
nych dyscyplin, nie posiadajg jednoznacznej definicji. Czg¢s¢ teoretykow
uznaje je za pojecie pierwotne, a tym samym niedefiniowalne, natomiast
inni interpretuja je w sposéb bardzo ogdlny. N. Wiener okresla informacje
jako ,nazwe tresci zaczerpnietej ze $wiata zewnetrznego, w miare jak sie
do niego dostosowujemy i przystosowujemy don swoje zmysty”*°. Szczegélne
znaczenie majg informacje w procesie zarzadzania, gdyz s3 podstawowym
narzedziem wspomagajacym jego funkcje. Informacja ma warto$¢, poniewaz
w danej sytuacji decyzyjnej pozwala z wiekszym prawdopodobienstwem
oceni¢ skutki podjetych decyzji. Dlatego tez w procesie decyzyjnym miarg
wartosci informacji jest roznica miedzy uzytecznoscia decyzji podjetej przez
zarzadzajacego pod wplywem jej posiadania a uzytecznoscia decyzji podjetej
bez niej.

Informacja to pojecie wielowymiarowe, ktére moze wystepowac w roz-
maitych kontekstach znaczeniowych. Na potrzeby niniejszej publikacji
i w odniesieniu do standardéw informacja ujeta zostala jako element/ wa-
runek procesu komunikowania si¢. Caly proces komunikowania si¢ polega

8 J. Bereza, J. Bober, M. Cwiklicki et al., Podstawowe zagadnienia kontroli zarzgdczej.
Poradnik dla jednostek samorzqdu terytorialnego, M. Cwiklicki (red.), Krakéw 2015, s. 15.

9 G.Morgan uwaza, ze jest wielce prawdopodobne, iz organizacje staja sie tozsame
z ich systemami informacji, gdyz urzadzenia mikroprocesorowe umozliwiajg organi-
zowanie bez posiadania organizacji w znaczeniu fizycznym i materialnym, G. Morgan,
Obrazy organizacji, Warszawa 1999, s. 93; zob. tez. B. Stefanowicz, Informacja, Warszawa
2004, s. 14.

10 N. Wiener, Cybernetyka i spoleczeristwo, Warszawa 1960, s. 20.
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na wymianie informacji i od jakosci tych informacji oraz procedur uzalez-
nione jest uksztalttowanie komunikacji zaréwno wewnatrz jednostki, jak
iz podmiotami zewnetrznymi. Nalezy zauwazy¢, ze osoby zarzadzajace oraz
pracownicy w czasie wykonywania swoich obowiazkéw powinni mie¢ zapew-
niony dostep do informacji. W praktyce w obszarze dostepu do informacji
wymieniane sg az trzy rézne czynniki, postrzegane jako Zrédto potencjalnych
probleméw. Sa to

1) nieprawidlowy przeptyw informacji,

2) brak informacji zwrotnej na temat wykonywanych zadan,

3) brak zwiazku strategii, misji i aktualnie podejmowanych inicjatyw z wta-
sng pracg'’.

Pomimo ciaglego przeplywu informacji, a wrecz ich natloku, pro-
cesy komunikacji sg czesto zaburzone, gdyz brakuje przemys$lanych
rozwigzan, budujacy system wymiany informacji dedykowany jedno-
stce, ktdrej dotyczy. Kierownictwo powinno pozyskiwaé, generowac
i wykorzystywa¢ odpowiednie i wysokiej jakosci informacje zaréwno ze
zrodel wewnetrznych, jak i zewnetrznych w celu wsparcia funkcjonowania
elementéw kontroli zarzadczej. Komunikacja to ciagly, interakcyjny proces
udostepniania i uzyskiwania niezbednych informacji'?.

Z.Dobrowolski proponuje rozpoczaé badanie tworzenia i obiegu informa-
cji od oznaczenia celu, realizacji ktéremu maja stuzy¢ informacje. W dalszej
kolejnosci nalezy sprecyzowa¢ dzialania, ktdre s3 podejmowane w konse-
kwencji uzyskania konkretnych informacji. Na podstawie przeprowadzo-
nych przez siebie badan i obserwacji autor ten wskazal dwa przeciwstawne
rozwigzania w zakresie zarzadzania informacjami:

1) dazenie do tworzenia jak najwiekszej liczy danych opisowych i statystycz-
nych. Punktem wyjscia jest tutaj przekonanie, Ze im wigkszym zasobem
i zakresem informacji si¢ dysponuje, tym wieksza istnieje mozliwos¢ ich
przetworzenia i analizy;

2) maksymalne ograniczenie informacji. Uzasadnia si¢ je przede wszystkim
kosztami tworzenia i przekazywania. Trzeba mie¢ §wiadomos¢, ze przy-
jecie tego rozwigzania grozi utratg informacji waznych dla kierownictwa.
Inne zagrozenie to mozliwos$¢ wytworzenia nieprecyzyjnych danych czy
tez niedostosowania danych do potrzeb i oczekiwan odbiorcow*>.

Warte uwagi jest stanowisko M. Mateckiej-Lyszczek, ktéra zestawita kata-
log wymagan, jakie w jej ocenie powinny spetnia¢ informacje wykorzystywane
w sektorze finanséw publicznych. Wedlug autorki informacja powinna by¢:

11 G.Filipowicz, Zarzgdzanie kompetencjami zawodowymi, Warszawa 2004, s. 24.

12 Internal Control - Integrated Framework. Executive Summary, Committee of
Sponsoring Organizations of the Treadway Commission 2013, https://www.coso.org/
Shared%20Documents/Framework-Executive-Summary.pdf (dostep: 2.11.2022), s. 5.

13 Z.Dobrowolski, Prolegomena epistemologii oraz metodologii kontroli zarzgdczej,
Krakow 2017, s. 148.
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1) wlasciwa - zawiera¢ potrzebne i odpowiednie dane oraz odnosi¢ sie
do zakresu analizowanego problemu. Przy jej tworzeniu nalezy uwzgled-
ni¢ planowanego odbiorce, dla ktérego powinna by¢ zrozumiala, tak
zeby mogt ja wykorzystaé;

2) terminowa — dostepna w czasie, kiedy jest potrzebna;

3) aktualna - najnowsza, $wieza;

4) doktadna - informacja powinna by¢ rzetelna i poprawna (nie znieksztal-
cona czy przeinaczona), a takze kompletna, tak aby dzigki niej poznac
mozliwie szerokie spektrum zagadnienia;

5) dostepna — nalezy zapewni¢ tatwy sposdb pozyskania informacji (nie
dotyczy to oczywiscie informacji, dostep do ktoérych jest limitowany,
ograniczony pod wzgledem podmiotowym, jak np. informacje niejawne
czy dane osobowe). Kwestia dostepnosci wigze sie takze z koniecznoscia
ochrony zasobéw informacyjnych'*.

Reasumujac, trzeba uzna¢, ze informacja odpowiedniej jakosci przeklada
sie na odpowiednig komunikacje, ta za§ warunkuje prawidlowe wspoldziata-
nie zaréwno w ramach jednostki, jak i poza nig. W rezultacie jakos¢ informacji
w sposob oczywisty przeklada si¢ na stopien urzeczywistniania i realizacji
celéw oraz zadan. Generowanie i uzywanie istotnych informacji o odpowied-
niej jakosci wspiera zatem funkcjonowanie internal control (w rodzimym
przypadku kontroli zarzgdczej)'*. Nalezy réwniez mie¢ na uwadze, ze dla
proceséw wpisanych w kontrole zarzadczg istotne jest wlasnie komunikowa-
nie sie, tj. przeplyw informacji od nadawcy do odbiorcy, informacja zwrotna
przesylana od odbiorcy do nadawcy, a nie tylko samo przekazanie informacji
bez odbioru. Tylko komunikowanie si¢ umozliwia budowanie modelu admi-
nistracji responsywnej, wpisujacej sie w koncepcje good governance'®.

3.2. Komunikacja wewnetrzna

Jak juz wspomniano, w obrebie struktury organizacyjnej jednostki musi
funkcjonowac przyjety mechanizm komunikacji, co okreslane jest mianem
komunikacji wewnetrznej. Jest to element konieczny do nalezytej realiza-
cji celow i zadan jednostki, na temat ktérych pracownicy musza posiada¢
odpowiednie informacje. Przeptyw w ramach komunikacji wewnetrznej
musi uwzglednia¢ zaréwno kierunek kierownik jednostki — pracownicy, jak
i pracownicy - kierownik.

Drugi ze wspomnianych kierunkéw jest o tyle istotny, Ze umozliwia
madre wykorzystanie wiedzy i potencjalu pracownikéw. Rezultatem tych
proceséw moze by¢ zbudowanie w pracownikach §wiadomosci, ze ich glos
jest wazny. Takie przeswiadczenie sprzyja zaangazowaniu i przejawiac si¢

14 M. Matecka-Lyszczek, Standardy kontroli zarzgdczej, Warszawa 2019, s. 58.

15 Internal Control - Integrated Framework...,s.7.

16 M. Princ, Responsywnos¢ prawa administracyjnego i administracji publicznej
[w:] Aksjologia prawa administracyjnego, t.1,]. Zimmermann (red.), Warszawa 2017, s. 318.
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moze w rzetelnym podejsciu do brania udziatu np. w samoocenie jednostki.
I na odwrdt - przekonanie, ze przekazywane przez pracownika spostrzezenia
i uwagi dotyczace dysfunkcji czy tez proponowanych innowacji pozostaja
w jednostce bez odbioru, bedzie zniechecato do takich dzialan wobec ich
nieefektywnosci. Czerpanie z zasoboéw informacyjnych pracownikow jest
absolutnie podstawowe dla wszelkich proceséw dokonywanych w ramach
kontroli zarzadczej. Oprocz kierunku pionowego istotne sg rowniez przeptywy
poziome, tj. miedzy poszczegolnymi pracownikami jednostki — uzupelnianie
informacji, doprecyzowanie, lepsza koordynacja, rozwigzywanie problemow,
przekazywanie dobrych wzorcow.

3.3. Komunikacja zewnetrzna

Zgodnie z brzmieniem standardu D pkt 18 Standardéw kontroli zarzadczej
dla sektora finanséw publicznych: ,,Nalezy zapewni¢ efektywny system wy-
miany waznych informacji z podmiotami zewnetrznymi majacymi wplyw
na osigganie celéw i realizacje zadan™"”.

Na poziomie funkcjonowania wspdélnot samorzadowych obserwujemy
stale wzrastajgce znaczenie proceséow partycypacyjnych. Ich wyrazem jest
standard okres$lany mianem komunikacja zewnetrzna - dotyczy on proce-
sOw wymiany informacji pomiedzy jednostkami samorzadu terytorialne-
go a interesariuszami i podmiotami zewnetrznymi. Jak stusznie podkresla
B. Dolnicki, samorzad to sprawowanie administracji przez zbiorowos¢ zain-
teresowanych 0séb'®. Zgodnie z art. 3 ust. 1 Europejskiej Karty Samorzadu
Lokalnego samorzad lokalny oznacza zdolnos¢ i prawo spolecznosci lokalnych,
w granicach okreslonych prawem, do kierowania i zarzadzania zasadnicza
cze$cig spraw publicznych na ich wlasng odpowiedzialnos¢ i w interesie ich
mieszkancow'®. Podmiotem samorzadu jest spoteczno$¢ lokalna zamiesz-
kata na danym terenie, zorganizowana w terytorialny zwigzek samorzadowy
(art. 16 ust. 1 Konstytucji RP?°). Zatem wojewddztwo, powiat czy gmina
sa traktowane jako zwigzek mieszkancéw danego obszaru - korporacja te-
renowa®'. Przynalezno$¢ do samorzadu powstaje z mocy prawa w zwigzku
z zamieszkaniem na okreslonym terytorium??. Nalezy podkresli¢, Ze model
kontroli zarzadczej odnosimy do struktur administracji samorzadowej i stad

17 Ze wzgledu na szeroko ujeta tematyke komunikacji wewnetrznej autorka ogra-
nicza informacje w tym zakresie do podania przykladéw. Szerzej odsyla do literatury
zawartej w bibliografii badz obfitej literatury dostepnej na rynku.

18 B.Dolnicki [w:] Ustawa o samorzgdzie gminnym. Komentarz, B. Dolnicki (red.),
Warszawa 2018, komentarz do art. 1, s. 31.

19 Europejska Karta Samorzadu Lokalnego sporzadzona w Strasburgu dnia 15 paz-
dziernika 1985 r. (Dz.U. z 1994 r. Nr 124, poz. 607).

20 Konstytucja Rzeczpospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (Dz.U. Nr 78,
poz. 483 ze zm.).

21 B.Dolnicki [w:] Ustawa o samorzgdzie gminnym..., komentarz do art. 1, s. 21-22.

22 Zob. art. 1 ustawy o samorzadzie gminnym.
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mieszkancy sg ujmowani jako podmioty zewnetrzne wzgledem nich. W re-
zultacie w odniesieniu do gminy, powiatu i wojewddztwa podmiotami ze-
wnetrznymi majacymi wplyw na osigganie celow i realizacje zadan z punktu
widzenia kontroli zarzadczej beda w szczegdlnosci mieszkancy, ale i jednostki
samorzadu terytorialnego, administracja rzadowa, jak réwniez zewnetrzni
krajowi czy zagraniczni inwestorzy.

Reasumujac, administracja nie bedzie dzialala nalezycie, czyli sprawnie
i skutecznie, bez instytucji, ktére daje jej spoteczenstwo. Dzialajac w poje-
dynke, w odseparowaniu od spolecznych zasobdw i struktur, nie jest w stanie
w dluzszej perspektywie zapewnic¢ nalezytego wykonania swoich zadan w spo-
sob, ktorego oczekuja obywatele, dlatego jak najszersze wspotuczestniczenie
powinno by¢ postrzegane jako korzystne zaréwno dla spoleczenstwa, jak
i administracji. Dazenie do zaangazowania obywateli w sprawy publiczne
sprawia, ze polepsza sie funkcjonowanie samej wladzy publicznej, wplywa
to rowniez korzystnie na podniesienie poziomu $wiadomosci obywateli*’.
Analizowane wspoétdziatanie sprzyja wzrostowi podmiotowosci i umacnia po-
zycje obywateli w stosunku do wladz publicznych. Jest wyrazem wskazanego
juz w preambule Konstytucji** dialogu spolecznego i partycypacji w procesie
administrowania na poziomie lokalnym. Jak stusznie zauwazyl J. Borkowski,
podstawowy zakres wlasciwosci administracji obejmuje sfery dzialan reali-
zowanych w bezposrednich relacjach z podmiotami zewnetrznymi o ré6znym
statusie, a widoczna ewolucja dokonuje si¢ po obu stronach, i to nie tylko
réwnolegle, ale takze we wzajemnym uzaleznieniu®.

4. Komunikacja dla realizacji idei partycypacji samorzadu

O znaczeniu komunikowania samorzagdowego najczesciej mowi sie w kon-
tekscie realizacji prawa obywateli do informacji publicznej. To najbardziej
elementarna dzialalno$¢, nie réznicujaca w szczegdlny sposob jednostek
samorzadowych. Nie bedzie to jednak przedmiotem glebszej refleksji autorki,
W jej ocenie warte uwagi s3 inne uwarunkowania komunikacji, ktére pozwa-
lajg zrozumiec jej znaczenie dla realizacji podstawowych zatozen samorzadu
terytorialnego.

23 R.Marchaj, Wystuchanie publiczne jako forma udziatu wspélnoty lokalnej w pro-
cesie stanowienia prawa na szczeblu samorzgdowym [w:] Partycypacja spoleczna w samo-
rzgdzie terytorialnym, B. Dolnicki (red.), Warszawa 2014, s. 165.

24 ,(...) ustanawiamy Konstytucje Rzeczypospolitej Polskiej jako prawa podsta-
wowe dla pafistwa oparte na poszanowaniu wolnosci i sprawiedliwo$ci, wspoldziataniu
wiadz, dialogu spotecznym oraz na zasadzie pomocniczo$ci umacniajgcej uprawnienia
obywateli i ich wspolnot™

25 J.Borkowski, Podmioty administracji publicznej a przemiany ustrojowe [w:] Pod-
mioty administracji publicznej i prawne formy ich dziatania. Studia i materialy z konferencji
jubileuszowej Profesora Eugeniusza Ochendowskiego, Torun 2005, s. 58.
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Demokracja, szczegolnie w wersji partycypacyjnej, wymaga odpowiednie-
go poziomu informacji. Mowa tu nie tylko o suchym przekazywaniu faktow
na temat oficjalnej dzialalnosci podmiotéw wiadzy, ale réwniez wiedzy, ktéra
jest nieodfacznym czynnikiem warunkujacym aktywno$¢ spoleczng - bez
niej obywatele nie znajg zakresu odpowiedzialnosci wiasnej i instytucji pu-
blicznych. Przekazywanie informacji na temat funkcjonowania samorzadu
to tylko jeden z aspektéw omawianej kategorii aktywnosci. Niezbedna jest
bowiem komunikacja dwustronna, ktéra staje si¢ kanalem porozumienia
na linii wladza - obywatele, jak réwniez artykulacji potrzeb lokalnych spotecz-
nosci. Porozumiewanie si¢ jest sposobem budowania §wiadomosci wspoélnych
interesow, ktora staje sie¢ punktem wyjscia realnej partycypacji spotecznej
w samorzadzie terytorialnym. Aktywno$¢ komunikacyjna jest tez podstawg
budowania wspdlnej tozsamosci, przywigzania do miejsca zamieszkania oraz
wielu innych sktadowych szeroko rozumianego spoleczenstwa obywatelskiego,
a takze nieodigcznym elementem konstytuujacym zaufanie do wladz i warun-
kujacym zrozumienie dla prowadzonych przez nie dziatan na kazdym etapie
ich realizacji*®. Na potrzeby niniejszego artykulu za najwazniejsze jednak
uznano te funkcje komunikowania, ktdre przekladajg sie na realne dziatania
w samorzadzie. Zaliczamy do nich nie tylko dostarczanie wiedzy o zakresie
i formie prowadzonej przez jednostke aktywnosci, ale rowniez budowanie
$wiadomosci potrzeby dzialania, mozliwej skutecznosci podejmowanych
zadan i jej przelozenia na osobistg sytuacje jednostki. Taka funkcje moze
pelni¢ tylko sprawnie realizowana komunikacja spoleczna, przybierajaca
forme dialogu, a nie jednostronnego przekazu informacji.

G. Sartori uwaza, ze partycypacja spoleczna ,polega na osobistym udziale,
aktywnym i chetnym wlaczaniu si¢. Uczestnictwo nie jest wiec prozaicznym
byciem czgscia czegos, a tym bardziej niechcianym przymusowym wiaczeniem
sie do czego$. Uczestnictwo to ruch samoistny, doktadne przeciwienstwo bycia
wlgczonym w ruch (z cudzej woli), czyli przeciwieristwo zmobilizowania”?’.
Tak rozumiane uczestnictwo zawiera w sobie element dobrowolno$ci, osobi-
stej checi zaangazowania si¢ obywateli we wspolzarzadzanie gming czy inng
jednostka samorzadowa. Nie da si¢ wiec nikogo do niego zmusi¢, trudno
bowiem oczekiwa¢, ze zadowalajacy poziom udzialu obywateli w dzialaniu
wladz bedzie rezultatem samego tylko nadania odpowiednich praw. Konieczny
jest wiec odpowiedni poziom $wiadomosci mozliwosci i potrzeby takiego
dzialania, czego warunkiem wydaje si¢ zaproszenie lokalnych spotecznosci -
za pomocg skutecznej komunikacji - do wspotpracy. Zaproszenie takie nie
powinno przyjmowa¢ formy jednorazowego aktu, a raczej stalej interakcji
z obywatelami, ktorzy stopniowo uswiadamiaja sobie, ze jednostka samorza-
dowa jest (moze by¢) przestrzenig wspotdziatania®®. Skoro obywatele z wlasnej

26 E.Pazewska, Samorzgd terytorialny wczoraj i dzis, Warszawa 2011, s. 266-269.
27 G. Sartori, Teoria demokracji, Warszawa 1994, s. 148.

28 K. Peter-Bombik, A. Szczudlinska-Kanos, Zarzgdzanie partycypacyjne we wspol-
notach lokalnych [w:] Gospodarka lokalna w teorii i praktyce, R. Brol, A. Raszkowski,
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inicjatywy niekoniecznie wykazujg wystarczajace zainteresowanie dziatalno-
$cig wiadz i funkcjonowaniem samorzadu, a w jeszcze mniejszym stopniu wole
podejmowania realnych dziatan we wlasnym zakresie, konieczny jest sprawny
system aktywizowania, tworzenia optymalnych warunkéw do partycypacji
oraz inicjowania konkretnych dziatan. Kluczowa wydaje sie tutaj dziatalnos¢
wasko rozumianych samorzadoéw, czyli samych wtadz lokalnych i ich zaplecza
administracyjnego®.

Warto w tym miejscu podkresli¢, ze wiele stosowanych form partycypacji
ma charakter dzialan gléwnie lub wylacznie komunikacyjnych. Podstawowa
i najbardziej powszechna forma aktywnosci to udzial w wyborach i referen-
dach, ktory jest aktem wylacznie komunikacyjnym, polegajacym na opowie-
dzeniu si¢ za konkretnym kandydatem, ugrupowaniem badz proponowanym
rozwigzaniem. Niska frekwencja w lokalnych wyborach i referendach sta-
nowi punkt wyjécia do diagnozowania probleméw uczestnictwa spoleczne-
go w zyciu lokalnym, cho¢ nie wszyscy zainteresowani omawiang tematyka
badacze postrzegaja ja jako bezposredni wyraz ogoélnej niecheci do lokalnej
polityki czy tez braku zainteresowania sprawami najblizszego otoczenia®’.

Inng formg aktywizowania lokalnych spolecznosci i wtaczania ich w proces
zarzadzania jednostka samorzadu terytorialnego sa konsultacje spoteczne, ktére
nie majg charakteru obligatoryjnego, a rezultaty konsultacji nie s3 wigzace dla
wiadz, z czego m.in. wynika ich mata popularno$¢. Zrédtem wiedzy na temat
oczekiwan spolecznych i nastrojow opinii publicznej sg badania spoteczne®,
ktére mozna uzna¢ za swego rodzaju zaproszenie mieszkancéw do dialogu.
Formga aktywizowania lokalnego potencjalu sg inicjatywy zwigzane z budzetem
obywatelskim, zwanym réwniez budzetem partycypacyjnym??, ktéry mozna
uznac za kolejny poziom upodmiotowienia lokalnych spotecznosci, dzigki
niemu bowiem mogg one nie tylko wypowiedzie¢ sie¢ na temat zaproponowa-
nych przez wladze badz inne podmioty rozwigzan, ale réwniez przedstawi¢
wlasne projekty i uzyskac ich finansowanie. Jeszcze wyzsza forma z perspektywy
znaczenia sprawczosci spolecznosci lokalnych jest inicjatywa uchwalodawcza,
ktora aktualnie nie ma odpowiedniego umocowania w ustawodawstwie cen-
tralnym, jednak jest praktykowana w niektérych samorzadach®.

A. Sztando (red.), Prace Naukowe Uniwersytetu Ekonomicznego we Wroctawiu, nr 391,
Wroctaw 2015, s. 85-86.
29 K. Bakalarski, Komunikacja a rozwdj spolecznosci lokalnych, Warszawa 2014, s. 19.
30 W. Woijtasik, Drugorzednos¢ wyboréw samorzgdowych w teorii i badaniach empi-
rycznych [w:] Rola samorzgdu terytorialnego w modernizacji Polski, M. Baranski, A. Czyz,
S. Kubas (red.), Katowice 2010, s. 255.
31 R.Sikora, Public relations w gminie [w:] Public relations w teorii i praktyce,
B. Ociepka (red.), Wroctaw 2003, s. 75.
32 M. Radziszewski, Budzet obywatelki instrumentem rozwoju kapitatu spotecznego,
»Athenaeum. Polskie Studia Politologiczne” 2016, nr 51, s. 143.
33 M. Krasinski, Lokalne inicjatywy obywatelskie w mechanizmach demokracji sa-
morzgdowej [w:] Partycypacja spoleczna w samorzgdzie terytorialnym, B. Dolnicki (red.),
Warszawa 2014, s. 436.
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Wyniki badan z ostatnich lat potwierdzaja, ze urzednicy i przedstawi-
ciele wladz samorzadowych majg coraz wigksza swiadomos¢ koniecznosci
prowadzenia dwustronnej, utrzymanej w duchu dialogu polityki komunika-
cyjnej, jednak §wiadomos¢ ta niekoniecznie przektada si¢ na czestotliwos¢
wykorzystywania narzedzi, ktoére umozliwialyby interakcje oraz wzmacnialty
aktywno$¢ komunikacyjng obywateli’*®. Spo$rdd takich sposobéw komuni-
kowania najczesciej wybierane sg konsultacje spoleczne, ktore praktykuje sie
w blisko polowie samorzaddéw, natomiast znacznie rzadziej organizowane
s3 np. badania spoteczne®®. W koricu nalezy nadmieni¢, ze w samorzadach
preferuje si¢ bezposrednie formy kontaktu z mieszkanicami, co potencjalnie
sprzyja interaktywnosci, jednak s3 to gtéwnie kontakty oficjalne, formalne,
a wiec nie zawsze zachecajace do swobodnego wypowiadania sie*®.

Warte uwagi jest rowniez to, ze dla wigczenia obywateli w proces wspodtza-
rzadzania jednostkg samorzadowa nie wystarczy pytac ich o zdanie, konieczne
jest rowniez komunikowanie efektow tych zapytan oraz wskazywanie, w jakim
stopniu aktywno$¢ mieszkancow zostata uwzgledniona w podejmowanych
decyzjach.

5. Podsumowanie

Jednostki sektora finanséw publicznych coraz czedciej muszg z duzym wy-
przedzeniem przewidywac przysztos¢ oraz szybko reagowa¢ na mozliwe
zagrozenia, ktore moga pojawic sie w kazdej chwili. W takim proceduralnym
postepowaniu niewatpliwie istotne staje si¢ umiejetne przygotowanie pro-
cedur zwigzanych zaréwno z kontrola zarzadczg, jak i systemem sprawnego
przeplywu informacji oraz z komunikacj. Wtasciwie przemyslane, oméwio-
ne, przygotowane oraz wdrozone systemy kontroli zarzadczej i zarzadzania
informacja wymagaja odpowiedniej komunikacji w organizacji. Omawiane
procesy powinny by¢ finalnie przygotowane w formie wewnetrznych procedur,
jak tez doskonalone oraz dostosowywane do zmian prawnych czy organiza-
cyjnych, gdzie duzy wklad pracy i zaangazowania pochodzi od zarzadzajacych
oraz pracownikow.

Budowa w jednostce efektywnego systemu informacji i komunikacji (we-
wnetrznej i zewnetrznej) w obrebie realizacji kontroli zarzadczej wymaga
uwzglednienia wielu czynnikéw. Nalezy zaznaczy¢, ze niezbedny jest tutaj
sprawny obieg informacji oraz wdrozone kanaly jej gromadzenia i rozpo-
wszechniania, w tym przekazywanie informacji obywatelom zamieszkujacym

34 P.Szostak, R. Rajczyk, Komunikowanie lokalne. O instrumentach polityki komu-
nikacyjnej samorzgdéw, Katowice 2013, s. 113.

35 Z.Chmielnicki, P. Kuca, R. Polak, Public relations i polityka informacyjna w sa-
morzgdzie terytorialnym, Rzeszow 2015, s. 42.

36 Ibidem.
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dang jednostke samorzadowa. Z pewnoscia kluczowe wydaje si¢ zrozumienie
i zaakceptowanie roli pracownikéow realizujacych polityke informacyjna, za-
trudnionych na wszystkich szczeblach organizacji. W tym zakresie odpowied-
nia polityka zarzadzajacych, sprawnos¢ w realizacji polityki informacyjnej,
a takze kompetencja wraz z profesjonalizmem urzednikow staja si¢ filarem,
na ktérym opiera sie zaufanie oraz publiczny wizerunek danej jednostki
samorzadu terytorialnego.

Kierownik jednostki powinien rozwazy¢ kazdy z tych czynnikéw i do-
kona¢ oceny poprawnosci ich funkcjonowania ze szczeg6élnym uwzglednie-
niem proceséw generowania rzetelnej informacji i prawidlowej komunikacji.
Sprawny system komunikacji zaréwno wewnetrznej, jak i zewnetrznej jest
warunkiem efektywnego dziatania jednostki. Sprawno$¢ tego systemu mozna
uzyskac przez jednoznaczne zidentyfikowanie jego adresatow i celow komu-
nikacji oraz pomiar wynikéw. Istotne przy tym jest, aby wybra¢ najwlasciwsze
dla danej problematyki kanaly informacji oraz odpowiednie narzedzia, ktére
pozwola na badanie efektéw komunikowania i dokonanie niezbednych korekt
w dotychczasowych zalozeniach systemu informacji i komunikacji w jednost-
kach sektora finanséw publicznych.

Komunikacja spoteczna w sektorze publicznym spetnia takie same funk-
cje jak w kazdym innym typie organizacji. Jej istota jest podawanie pelnych
i prawdziwych informacji, a skuteczno$¢ zalezy od cigglosci komunikowania.
Tylko woéwczas mozna kreowa¢ wizerunek skutecznych i przyjaznych oby-
watelowi instytucji. Szczegdlna role komunikacja odgrywa w administracji
samorzadowej, poniewaz kazdy obywatel predzej czy pozniej ma kontakt
z instytucjami administracji, a czgsto jest uzalezniony od wydawanych przez
nie decyzji. Jednoczesnie instytucje publiczne zalezg od obywatela, ktéry
placac podatki, finansuje ich dziatalnos¢. To sprawia, Ze odgrywaja wobec
niego stuzebna role i dlatego m.in. powinny dba¢ o jego zadowolenie z ich
funkcjonowania oraz o stworzenie dwukierunkowej komunikacji na linii
obywatel - instytucja. Musza by¢ wiec elastyczne, odpowiada¢é na potrzeby
spoleczenstwa. Wprawdzie w zakresie komunikowania przez administracje
publiczng jest jeszcze wiele do zrobienia, ale mozna zauwazy¢ pewien progres
w tej dziedzinie.

Z uwagi na swoja funkcje instytucje publiczne pozostajg stale pod wni-
kliwg obserwacja obywateli, coraz bardziej swiadomych swoich praw w za-
kresie dostepu do informacji. W zwiazku z tym konieczne jest, aby jednostki
te w wigkszym stopniu korzystaly zaréwno z tradycyjnych, jak i nowych form
oraz metod komunikowania spotecznego. Wazne jest réwniez wykorzystanie
nowoczesnych technologii informacyjnych i komunikacyjnych, ktére jednak
same w sobie s3 tylko narzedziami, nie wigzacymi si¢ bezposrednio z zad-
nymi negatywnymi lub pozytywnymi efektami. Wlasciwie wykorzystywane
posiadajg ogromny potencjal komunikacyjny pozwalajacy na efektywniejsza
i wydajniejsza realizacje celow administracji publicznej. Optymalnego dostepu
do informacji oraz komunikacji z obywatelami wymaga réwniez koncepcji
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Nowego zarzadzania publicznego (ang. New Public Management), ktérego
efektywno$¢ rozumiana jest przede wszystkim jako zapewnienie obywatelom
dostepu do ustug mozliwie najwyzszej jakosci przy jednoczesnych relatywnie
niskich kosztach ich $wiadczenia. Podobne warunki musza by¢ spelnione,
by moéwic¢ o skutecznej partycypacji spotecznej. Im wigcej kanaléw komu-
nikowania spotecznego bedzie dostepnych, tym pelniejszy przekaz otrzyma
odbiorca, a proces komunikowania spotecznego stanie si¢ bardziej efektywny.

Jak zatem wskazano, informacj¢ i komunikacj¢ zewnetrzng na poziomie
samorzadu nalezy powigzac z narastajacymi procesami partycypacyjnymi
i wspodlzarzadzania (ang. governance), nalezy wiec przypuszczaé, ze bedzie
ona stale zyskiwa¢ na znaczeniu®’.
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System komunikacji zewnetrznej jako element kontroli zarzadczej —
partycypacja i komunikowanie w jednostkach samorzadu terytorialnego

Streszczenie

Celem artykulu jest przedstawienie roli jednego z elementéw ramowych kontroli zarzad-
czej — informacja i komunikacja, ktéry stanowi podstawe partycypacyjnego zarzadzania
w sektorze publicznym. Procesy komunikowania si¢ s3 waznym elementem partycypacji,
a co za tym idzie narzedzia komunikacji nalezg do instrumentéw zarzadzania publicznego
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o charakterze partycypacyjnym. W opracowaniu wykorzystano metody analizy aktéw
obowiazujacego prawa, standardéw, zrodet, dokumentéw, zalecen i wytycznych Ministra

Finansdw z obszaru wdrazania kontroli zarzadczej, ktorych wyniki sg rezultatem zastoso-
wania metod indukeji i dedukcji opisowe;j. Efektem pracy jest potwierdzenie uzytecznosci

i waznej funkcji, jakg pelni informacja i komunikacja, a takze zaprezentowanie ich prze-
plywu w systemie kontroli zarzadczej jako istotnego elementu partycypacji spolecznej

w jednostkach sektora finanséw publicznych.

Stowa kluczowe: informacja i komunikacja, kontrola zarzadcza, partycypacja, jednostki
samorzadu terytorialnego, sektor finanséw publicznych

The system of external communication as an element of management control —
participation and communication in local government units

Abstract

The aim of the article is to present the role of one of the elements of this framework
management control ,information and communication” which is the basis for participa-
tory management in the public sector. Communication processes are an important and
fundamental element of participation, and consequently, communication tools belong
to participatory public management instruments. The study uses methods of analysis of
acts of applicable law, standards, sources, documents, recommendations and guidelines
of the Minister of Finance in the area of implementation of management control, the
results of which are the outcomes of the use of methods of induction and descriptive
deduction. The result is a confirmation of the usefulness and importance of ,,information
and communication” and their flow in the management control system as an important
element of social participation in public finance sector units.

Keywords: ,,information and communication”, management control, participation, local
government units, public finance sector





