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Znaczenie informacji 1 komunikacji w kontroli zarzadczej

The Importance of Information and Communication in Management Control

WPROWADZENIE

Informacja i komunikacja stanowig jeden z podstawowych elementéw w re-
alizacji kontroli zarzadczej, ktéra — zgodnie z art. 68 ust. 1 ustawy z dnia 27 sierp-
nia 2009 r. o finansach publicznych' — w jednostkach sektora finanséw publicz-
nych stanowi ogdt dziatan podejmowanych dla zapewnienia realizacji celow
i zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny i terminowy. Jednym
z celow kontroli zarzadczej jest zapewnienie efektywnosci i skutecznosci prze-
ptywu informacji (art. 68 ust. 2 pkt 6 u.f.p.). Ponadto informacja i komunikacja
zostaty uwzglednione w grupie standardow kontroli zarzadcze;.

Pojecie kontroli zarzadczej nie odzwierciedla jej istoty, poniewaz zastosowa-
nie w nazwie stowa ,,kontrola” rodzi watpliwosci oraz moze sugerowaé ograni-
czony zakres dziatania. Istota kontroli zarzadczej odnosi si¢ do systemu zintegro-
wanych dziatan majacych na celu zapewnienie realizacji celow i zadan jednostki.
W kontroli zarzadczej najwazniejsze jest sprawne zarzadzanie, zawierajace kon-
trole kierownicza, ktérej zadaniem jest zapewnienie skutecznego i efektywnego
funkcjonowania jednostki przy zaangazowaniu wszystkich pracownikéw. Kon-
trole zarzadcza mozna objasniac jako kompleksowy system zarzadzania jednost-
kami sektora finanséw publicznych. Obejmuje on wszystkie aspekty funkcjono-
wania, a takze jest skoncentrowany na wyznaczaniu celéw i zadan, w tym na
monitorowaniu poziomu ich realizacji w jednostce. Odzwierciedleniem zatozen

' Tj.Dz.U. 2022, poz. 1634, ze zm., dalej: u.f.p.
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kontroli zarzadczej sa standardy, ktore systematyzuja i porzadkuja rozwigzania
organizacyjne’.

Funkcjonowanie kontroli zarzadczej intensyfikuje nadzor nad wykonywa-
niem zadan jednostki, poprawia obieg informacji i dokumentacji oraz utatwia
zarzadzanie ryzykiem. Jest to narzadzie pomocne w zarzadzaniu, a wszelkie
czynnosci kontrolne w ramach kontroli wewnetrznej sa elementem wchodzacym
w sktad procedury kontroli zarzadczej. Ustawodawca, wprowadzajac te instytu-
cje, uzyt stowa ,kontrola”, ale nie jest to kontrola w rozumieniu klasycznym,
czyli poréwnanie stanu faktycznego ze stanem wymaganym i wyciggniecie wnio-
skow, tylko jest to koncepcja systemu zarzadzania®.

Kontrola zarzadcza nie jest synonimem kontroli wewnetrznej oraz nie jest ze-
stawem sztywnych procedur, ktore mogtyby by¢ zastosowane bezposrednio w kaz-
dej jednostce sektora finansow publicznych. Rolg kontroli zarzadczej jest wsparcie
w aktywnym zarzadzaniu cato$cia jednostki, nie tylko w sferze finansowej. Jest to
model zarzadzania jednostka, ktory zwraca uwage na kazdy obszar dziatalno$ci®.

Zapewnienie funkcjonowania kontroli zarzadczej nalezy do obowigzkow:
ministra w kierowanych przez niego dziatach administracji rzadowej, wojta, bur-
mistrza, prezydenta miasta, przewodniczacego zarzadu jednostki samorzadu tery-
torialnego oraz kierownika jednostki (art. 69 ust. 1 u.f.p.). Obowiazki w obszarze
kontroli zarzadczej moga by¢ natozone na kazdego pracownika jednostki sektora
finanséw publicznych, ale za kontrole zarzadcza jako catoksztalt dziatan odpo-
wiedzialno$¢ ponosi kierownik jednostki. Powierzenie okreslonych obowigz-
kéw dotyczacych gospodarki finansowej jednostki odnosi si¢ jedynie do aspek-
tow organizacyjnych’. Kierownik jednostki nie pozbywa si¢ odpowiedzialnosci
w zakresie kontroli zarzadczej poprzez upowaznienie pracownikéw do czynnos$ci
w zakresie kontroli zarzadczej. Skuteczne przekazanie przez kierownika jednostki
okreslonych uprawnien i obowigzkéw pracownikom nie powoduje wyzbycia si¢
odpowiedzialnosci za brak kontroli zarzadczej®.

Jeden z najwazniejszych obszarow kontroli zarzadczej stanowia informacja
i komunikacja. Dziatanie efektywnego systemu informacyjnego to podstawowy wa-
runek prawidlowego i skutecznego zarzadzania jednostka’. Skuteczna informacja

2 A. Gebezynska, Dojrzalosé procesowa jednostek samorzqdu terytorialnego w Polsce a re-

alizacja standardow kontroli zarzqdczej i uzyskane efekty, Wroctaw 2021, s. 70, 75.

* A. Wojtowicz-Dawid, Kontrola zarzgdcza w jednostkach sektora finansow publicznych
w praktyce, Warszawa 2021, s. 12—13.

4 P. Szulin, Wphw prawidlowej organizacji kontroli zarzqdczej w jednostce samorzqdu tery-
torialnego na finanse jednostki, ,,Finanse Komunalne” 2021, nr 1, s. 71.

5 Wyrok SN z dnia 18 pazdziernika 2016 r., I PK 242/15.

¢ Wyrok WSA w Warszawie z dnia 14 maja 2012 r., V SA/Wa 216/12.

7 B. Nadolna, Informacja i komunikacja jako element kontroli zarzqdczej w jednostkach sek-
tora finansow publicznych, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego” 2011, nr 669, s. 85.
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i komunikacja ma istotne znaczenie dla prowadzenia i kontrolowania dziatan wia-
snych jednostki. Osoby zarzadzajace jednostka potrzebuja dostepu do kompletnych,
istotnych, wiarygodnych, prawidlowych i terminowych informacji zwigzanych
z jednostka, ktore sg niezbedne w catej jednostce do osiggania jej celow?.

INFORMACJA I KOMUNIKACJA JAKO GRUPA STANDARDOW

Standardy okre$laja podstawowe wymagania oraz stanowia uporzadkowa-
ny zbior wskazowek dla os6b odpowiedzialnych za funkcjonowanie kontroli za-
rzadczej, ktoére mozna wykorzysta¢ do tworzenia, oceny i doskonalenia systemow
kontroli zarzadczej. Do standardow w ramach grupy D (informacja i komuni-
kacja) zalicza si¢ trzy standardy kontroli zarzadczej. Sg to: biezaca informacja
(D.16), komunikacja wewnetrzna (D.17) oraz komunikacja zewnetrzna (D.18)°.
Standardy dla jednostek sektora finansow publicznych nie sg przepisami prawa
powszechnie obowigzujacego, a jedynie okreslaja i wskazuja podstawowe wyma-
gania dotyczace funkcjonowania systemu kontroli zarzadczej w sektorze finan-
sOw publicznych!C.

W sektorze finanséw publicznych standardy kontroli zarzadczej promuja
wdrazanie spojnego oraz jednolitego modelu kontroli zarzadczej, a takze stano-
wig wsparcie dla 0s6b odpowiedzialnych za funkcjonowanie kontroli zarzadczej
oraz wyznaczaja kierunki dziatania. Standardy mozna postrzegac jako wzorzec
zarzadzania jednostka, ktory okresla poszczegoélne kroki wdrazania kontroli za-
rzadczej''. W obszarze informacji i komunikacji standardy odnoszg si¢ do zapew-
nienia pracownikom jednostki dostgpu do koniecznych informacji przy realizacji
powierzonych obowigzkéw, w tym zwigzanych z kontrolg zarzadcza'>.

Caly proces komunikacji polega na wymianie informacji. Od jakosci infor-
macji oraz procedur ich wymiany uzaleznione jest formowanie komunikacji, kto-
ra przenika oraz dotyczy kazdego ze standardow. Istotne jest kreowanie kultury
komunikacji, zarowno wewnetrznej, jak i zewnetrznej. Informacje sa niezbedne
dla zapewnienia osiggania celow jednostki, a komunikacja to ciagly, interakcyjny
proces uzyskiwania i udost¢pniania niezbednych informacji'®.

8 Najwyzsza Izba Kontroli, Wytyczne w sprawie standardow kontroli wewnetrznej w sektorze

publicznym, INTOSAI GOV 9100, http://www.nik.gov.pl/plik/id,5139.pdf (dostgp: 17.08.2022), s. 16.

°  Zalacznik do komunikatu nr 23 Ministra Finansow z dnia 16 grudnia 2009 r. w sprawie
standardow kontroli zarzadczej dla sektora finanséw publicznych (Dz.Urz. Min.Fin. 30.12.2009,
poz. 84),s. 2.

10 M. D¢bowska-Sottyk, Kontrola zarzqdcza w jednostkach samorzqdu terytorialnego — cel
i zadania systemu, ,,Finanse Komunalne” 2011, nr 7-8, s. 91.

" A. Gebezynska, op. cit., s. 77.

12 A. Piaszczyk, Kontrola zarzqdcza. Aspekty teoretyczne i praktyczne, Kielce 2020, s. 77.
Kontrola zarzqdcza w jednostkach samorzqdu terytorialnego, red. B. Dolnicki, Warszawa
2019, s. 228-229.
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W grupie D (informacja i komunikacja) standardow kontroli zarzadczej
wskazano, ze osoby zarzadzajace i pracownicy powinni mie¢ zagwarantowany
dostep do informacji potrzebnych do realizacji powierzonych obowigzkow. Sys-
tem komunikacji powinien umozliwia¢ obieg niezbednych informacji wewnatrz
podmiotu (kierunek pionowy i poziomy) oraz zapewni¢ wlasciwe zrozumienie
tresci przez odbiorcow. Standard D.16 (biezaca informacja) okresla, Zze osobom
zarzadzajacym i pracownikom nalezy zapewni¢ w odpowiedniej formie i czasie
wlasciwe, a takze rzetelne informacje niezbedne do wykonywania obowigzkow.
Standard D.17 (komunikacja wewnetrzna) to zapewnienie efektywnych mecha-
nizmow przekazywania waznych informacji w obrebie struktury organizacyjnej
podmiotu. Standard D.18 (komunikacja zewngtrzna) charakteryzuje si¢ zapew-
nieniem efektywnego systemu wymiany istotnych informacji z jednostkami ze-
wnetrznymi, ktore majg wptyw na osigganie celow i realizacje zadan'. Funk-
cjonowanie efektywnego systemu informacyjnego jest podstawowym warunkiem
prawidtowego prowadzenia dziatalnosci przez jednostke'”.

W realizacji zatozen standardow z grupy informacji i komunikacji znaczenie
ma wzajemne uzupelnianie si¢ poszczegolnych standardow. Efektywny i transpa-
rentny system obiegu informacji pomigdzy podmiotami wzmacnia efektywnosc¢
i zdolnos¢ optymalizacji osiaganych celow przez jednostke, a takze przektada sie
na tworzenie warunkow ksztaltowania si¢ wiedzy. System komunikacji w jedno-
stce korzysta z r6znorodnych zrodet informacji z otoczenia zewnetrznego 1 we-
wngtrznego. Wzgledem informacji bedacych podstawa do podejmowania waz-
nych decyzji nalezy precyzowac konkretne oczekiwania. Informacje wytworzone
przez jednostke odpowiadajg okre§lonym wskaznikom na podstawie danych za-
wartych w sprawozdaniach z funkcjonowania jednostki. W przypadku otoczenia
zewnetrznego istotng kwestig jest pozyskiwanie informacji o wlasciwej jakosci'e.

Na jakos¢ informacji wptywa kilka czynnikéw, w tym m.in. to, czy informa-
cja jest odpowiednio szczegdtowa, czy jest aktualna, czy jest otrzymana na czas,
czy jest poprawna oraz czy jest fatwo dostepna. Informacja odpowiednio szcze-
gbétowa sprawia, ze zachowane zostaja tylko informacje niezbgdne do realizacji
zadan. Informacja aktualna i otrzymana na czas daje gwarancj¢ podjecia decyzji
w oparciu o informacje biezagce w danym okresie. Informacja poprawna to infor-
macja niezawierajaca btedow, a informacja tatwo dostgpna to informacja uzyska-
na w sposob bezproblemowy. Wazna kwestig jest rowniez efektywna komunika-
cja, ktora zalezy od kanatow komunikacyjnych (wewnetrznych i zewnetrznych)

14 Zatacznik do komunikatu nr 23 Ministra Finansow, s. 5.

15 Ministerstwo Finansoéw, Kontrola zarzqdcza w sektorze finansow publicznych. Istota, unor-
mowania prawne i otoczenie, Warszawa 2012, https://mf-arch2.mf.gov.pl/c/document library/get
file?uuid=ec119301-3422-4b56-af7d-318b470fd 973 &groupld=764034 (dostep: 17.08.2022), s. 60.

1 D. Fleszer, Kontrola zarzqdcza jednostek sektora finansow publicznych, Warszawa 2021,
s. 269,271, 274.
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i mechanizméw raportowania. Odpowiednie kanaty komunikacyjne gwarantuja
efektywna komunikacje pomiedzy uczestnikami procesu komunikacyjnego we-
wnatrz instytucji oraz na zewnatrz — z klientami podmiotu. Mechanizmy raporto-
wania odnoszg si¢ do rozliczania przyjgtego systemu zarzadzania, w tym przyje-
tych form komunikacji'’.

W ramach grupy standardow informacji i komunikacji wazng kwestia sg row-
niez zasady w zakresie budowy elektronicznych ustug publicznych w urzedzie.
W szczegblnoscei sa to: ustugi z zalozenia cyfrowe, jednorazowo$¢ (podawanie
informacji na potrzeby administracji tyko raz), powszechno$¢ i dostgpnos¢ (po-
wszechne cyfrowe ustugi publiczne), otwartos¢ i przejrzysto$¢ (wymiana i tatwa
dostepnosé¢ do informacji i danych)'s.

Kontrola zarzadcza obejmuje narzedzia i mechanizmy o charakterze kontro-
Inym oraz o charakterze zarzadczym, a tym samym wystepuje symbioza kontroli
wewnetrznej 1 instrumentow z zakresu zarzadzania. Do prawidtowego funkcjo-
nowania systemu kontroli zarzadczej nie wystarczy tylko i wytacznie stosowanie
rozwigzan oraz instrumentow okreslonych standardami, lecz takze konieczne jest
stosowanie rozwigzan wynikajacych z przepiséw powszechnie obowiazujacych.
Aby uzna¢ kontrole zarzadczg za og6t dziatan o charakterze zapewniajgcym, pra-
cownicy muszg nie tylko stosowac¢ ja jako obowigzek prawny, lecz rowniez jako
instrument, ktéry przynosi okreslone korzysci. Uzyskanie takiego postrzegania
bedzie mozliwe tylko wowczas, gdy kontrola zarzadcza bedzie osadzaé regulacje
prawne wraz z danym modelem zarzadzania oraz bedzie taczy¢ i porzadkowac
elementy, ktore beda miaty wptyw na cato$¢ prawidlowego dziatania jednostki'.

1. Standard D.16 — biezaca informacja

Standard D.16 (biezaca informacja) odnosi si¢ do konieczno$ci zagwaranto-
wania osobom zarzadzajacym i pracownikom jednostki sektora finanséw publicz-
nych dostepu do informacji (wtasciwych oraz zgodnych z prawda) potrzebnych
do wykonywania zadan. Przekazanie informacji powinno odbywa¢ si¢ w odpo-
wiedniej formie oraz terminowo, poniewaz opoznienia mogg uniemozliwi¢ jedno-
stce podjecie niezbednych dziatan. Standard D.16 dotyczy informacji znajdujacej
si¢ w obrebie struktury danej jednostki oraz informacji pochodzacej z zewnatrz*.

17 Zatacznik do komunikatu nr 6 Ministra Finansow z dnia 6 grudnia 2012 r. w sprawie szcze-
gotowych wytycznych dla sektora finanséw publicznych w zakresie planowania i zarzadzania ryzy-
kiem (Dz.Urz. Min.Fin. 18.12.2012, poz. 56).

18 J. Mielczarek, Skuteczna kontrola zarzqdcza w jednostce sektora finanséw publicznych,
,»Samorzad Terytorialny” 2020, nr 12, s. 54-55.

9 A. Mitus, Wybrane zagadnienia z zakresu kontroli zarzqdczej w jednostkach samorzgdu
terytorialnego, ,,Zarzadzanie Publiczne” 2017, nr 3(41), s. 74-75.

20 M. Wolski, Kontrola zarzqdcza w obszarze zamowien publicznych, Warszawa 2020, s. 109.
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Informacja biezaca dotyczy informacji wewngetrznych istotnych dla realiza-
cji celow jednostki (w tym celow priorytetowych) oraz informacji zewnetrznych,
zwigzanych m.in. z nowymi przepisami prawa czy ze zmianami ekonomicznymi.
Przekazywana informacja powinna by¢ odpowiednia, aktualna, rzetelna, kom-
pletna i odpowiednio sprecyzowana. Wszystkie zgromadzone informacje powin-
ny by¢ odpowiednio agregowane i prezentowane. Kierownictwo jednostki na
biezaco powinno monitorowac jakos¢ informacji i identyfikowac¢ nowe potrzeby
informacyjne?'. Informacja powinna by¢ rowniez czytelna (formutowana jasnym
i prostym jezykiem), przejrzysta, mozliwie zwigzta oraz konkretna, tak aby bylta
odpowiednio zrozumiana przez odbiorce, a takze by byta mozliwa do zweryfi-
kowania. Wylacznie informacja odpowiedniej jakosci przektada si¢ na wlasciwa
komunikacje, ta za§ okresla prawidtowe wspotdziatanie. W rezultacie jakos¢ in-
formacji przektada si¢ na poziom urzeczywistnienia oraz realizacji celow i zadan.
Wytwarzanie i uzywanie istotnych informacji o odpowiedniej jakosci wspomaga
funkcjonowanie kontroli zarzadczej*.

Przejawem realizacji standardu D.16 jest tworzenie i aktualizowanie baz in-
formacji, zapewnienie jak najszerszego dostepu do informacji, ochrona informa-
cji oraz dbatos¢ o jako$¢ informacji®. Przyktadem zastosowania standardu D.16
jest m.in. tworzenie w jednostce tzw. intranetu, czyli wewngtrznej sieci dostepne;j
dla zalogowanych uzytkownikéw. W tej sieci znajduja si¢ wszystkie niezbedne
biezace informacje, w tym wewngtrzne przepisy, harmonogram zadan, plany
dziatalnosci czy terminarze spotkan®.

2. Standard D.17 — komunikacja wewnetrzna

Realizacja standardu D.17 (komunikacja wewnetrzna) powinna prowadzi¢
do stworzenia efektywnych mechanizméw gwarantujgcych przekazywanie infor-
macji. Sprawny system komunikacji powinien opiera¢ si¢ na wymianie informacji
w uktadzie pionowym i poziomym. Dzigki prawidtowo uksztattowanej komuni-
kacji wewnetrznej pracownik uzyskuje informacje dotyczace tego, jakie sg cele
i w jaki sposob funkcjonuje jednostka, w ktorej pracuje. Standard D.17 dotyczy
wymiany informacji waznych, ktore odnosza si¢ do zagadnien, dla ktorych wyko-
nywane sg dziatania stanowiace kontrolg zarzadcza. Sa to informacje dotyczace
realizacji celow 1 zadan w sposob zgodny z prawem, efektywny, oszczedny 1 ter-
minowy. Przejawem realizacji standardu D.17 jest funkcjonowanie w jednostce

2l Ministerstwo Finansow, op. cit., s. 61-62.

22 Kontrola zarzgdcza w jednostkach samorzqdu..., s. 230-231.

3 Kontrola zarzqdcza. Podstawowe zagadnienia kontroli zarzqdczej. Poradnik dla jednostek
samorzqdu terytorialnego, red. M. Cwiklicki, Krakow 2015, s. 58.

2 P. Szulin, Kontrola zarzgdcza jednostek samorzqdu terytorialnego: monitoring, kontrola,
audyt, Warszawa 2021, s. 31.
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systemu raportowania o stanie realizacji danych celow i zadan. Osoby decyzyjne
powinny otrzymywac informacje na temat przebiegu realizacji wyznaczonych
przedsiewzig¢. Funkcjonujagce mechanizmy powinny zapewnia¢ uzyskanie od-
powiednich informacji, ktore umozliwia podjecie adekwatnej reakcji. Waznym
aspektem w komunikacji wewnetrznej sg rowniez propozycje pracownikdéw do-
tyczace ulepszen w funkcjonowaniu jednostki oraz zwracanie uwagi na istniejace
zagrozenia, a takze formutowanie pomystow na ich wyeliminowanie?.

Komunikowanie si¢ okre§la procesy planowania, organizowania, monito-
rowania i kontrolowania zachodzace pomigdzy pracownikami, ktérzy generuja,
przekazuja i odbieraja informacje. Prawidlowo uksztaltowana komunikacja we-
wngetrzna umozliwia uzyskanie efektywnej wymiany informacji pomigdzy kadra
zarzadzajaca a pracownikami®®. System komunikacji wewngtrznej musi zapew-
nia¢ pracownikom informacje o celach jednostki (w tym o celach kontroli zarzad-
czej), sposobie funkcjonowania, roli i zakresie odpowiedzialnosci. Pracownicy
powinni mie¢ wyraznie okreslone swoje zadania oraz mie¢ wiedze, w jaki sposob
realizacja obowiazkéw wplywa na wykonanie celow postawionych przed jed-
nostkg. Osoby zatrudnione muszg mie¢ §wiadomos¢, ze maja obowigzek zglaszac
kazdy przypadek nieoczekiwanego badz nietypowego zdarzenia, ktére ma zna-
czenie w ich pracy lub ma wplyw na realizacj¢ celow jednostki. Istotne jest takze
przeswiadczenie pracownikow, ze nie spotkaja si¢ z negatywnymi konsekwencja-
mi w sytuacjach przekazywania informacji o niewtasciwym postepowaniu przez
innego pracownika lub przetozonego®’.

Stworzenie odpowiednich kanatéw komunikacji wewnatrz jednostki oraz
z interesariuszami ulokowanymi poza nig daje mozliwos¢ wtasciwej reakcji na
wykryte nieprawidlowosci wystepujace w jednostce. Jesli istnieja odpowiednie
sposoby wychwytywania informacji o naduzyciach od pracownikéw, a nastep-
nie wiasciwa reakcja, to jednostka posiada istotne narzedzie informowania o we-
wngetrznych zagrozeniach, jak rowniez daje to mozliwo$¢ podjecia odpowiednich
dziatan naprawczych na wczesnym etapie. Dla proceséw realizujacych kontrole
zarzadcza wazne jest komunikowanie, a nie tylko i wytacznie przekazywanie in-
formacji bez odbioru. Wtasciwe organy jednostki powinny zapewni¢ zrozumiate
i tatwo dostepne informacje dotyczace istniejacych kanatow dokonywania zgto-
szen, procedur, dostepu do danych. Informacje w obszarze zglaszania nieprawi-
dtowosci powinny by¢ zrozumiate, przejrzyste i wiarygodne, aby promowac zgla-
szanie naruszen®.

M. Wolski, op. cit., s. 114-117.

% Kontrola zarzgdcza w jednostkach samorzqdu..., s. 23.

27 Ministerstwo Finansow, op. cit., s. 62.

2 M. Matecka-Lyszczek, Whistleblowing w samorzqdzie terytorialnym z perspektywy wybra-
nych standardow kontroli zarzqdczej, ,,Samorzad Terytorialny” 2021, nr 1-2, s. 58-59.
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Bez odpowiedniej komunikacji wewnetrznej nie uzyska si¢ prawidlowo
funkcjonujacej kontroli zarzadczej. Niefunkcjonujgca prawidtowo komunikacja
skutkuje zaktoceniami w pracy jednostki oraz moze powodowac negatywne kon-
sekwencje dla funkcjonowania jednostki, w tym skutki finansowe®. Komunika-
cja wewnetrzna zaktada m.in. opracowanie i wdrozenie mechanizmu przepltywu
informacji oraz ich rozwijanie pomiedzy pracownikami, dokonywanie selekcji
informacji oraz ochrong informacji*’. Dla usprawnienia komunikacji wewnetrznej
korzysta si¢ z takich narzedzi jak intranet i wewngtrzna poczta elektroniczna, na
ktorych zamieszczenie informacji o jednakowej tre$ci zdecydowanie wptywa na
komunikacje wewnatrz jednostki. W efekcie kazdy pracownik otrzymuje dostep
do konkretnej informacji w tym samym czasie®'.

3. Standard D.18 — komunikacja zewnetrzna

Odnosnie do standardu D.18 (komunikacja zewnetrzna) nalezy wskazac, ze
wewnatrz jednostki powinny istnie¢ formalne procedury kontaktow z przedstawi-
cielami podmiotow zewnetrznych. Kazdy pracownik powinien zna¢ i rozumieé
zasady komunikacji zewnetrznej. Podmioty zewngtrzne powinny mie¢ zapewnio-
ne informacje dotyczace swoich uprawnien, obowigzkow, sposobow komunikacji
i norm etycznych obowiazujacych w jednostce. Wszelkie skargi, sugestie, zapy-
tania, wnioski i inne informacje przekazywane przez podmioty zewnetrzne mu-
szg by¢ kierowane do odpowiednich komorek organizacyjnych, a kierownictwo
jednostki powinno by¢ $wiadome liczby i charakteru tych informacji. System in-
formacyjny musi by¢ monitorowany i modyfikowany, aby przekazywane i otrzy-
mywane informacje byly istotne, rzetelne, kompletne i aktualne oraz zeby srodki
komunikacji byly efektywne w jednostce®>.

Zapewnienie efektywnego systemu wymiany informacji z podmiotami ze-
wnetrznymi, ktéry ma wptyw na realizacje celow i zadan, jest waznym aspektem
w realizowaniu standardu D.18. Narzedziem umozliwiajgcym precyzyjne okre-
slenie zasad postepowania dotyczacego komunikacji zewnetrznej jest instrukcja
kancelaryjna. System wykonywania czynnos$ci kancelaryjnych mozna realizowac
w ramach elektronicznego zarzadzania dokumentacja, ktory utatwi dokumentowa-
nie przebiegu zatatwiania i rozstrzygania spraw, a takze gromadzenia i tworzenia
dokumentacji®. Zatozenia komunikacji zewnetrznej obejmuja wykorzystywanie
strony internetowej, podawanie do wiadomos$ci publicznej informacji dotycza-

¥ A. Piszko, Kontrola zarzqdcza w placowkach oswiatowych, Warszawa 2020, s. 133.

Kontrola zarzqdcza. Podstawowe zagadnienia..., s. 60.
31 P. Szulin, op. cit., s. 32.

32 Ministerstwo Finansow, op. cit., s. 63.

3 A. Piszko, op. cit., s. 134, 136.
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cych jednostki oraz korzystanie z form konsultacji**. Odpowiednim narzgdziem
do komunikacji zewnetrznej jest Biuletyn Informacji Publicznej, ktory zawiera
najwazniejsze informacje dotyczace dziatalno$ci jednostki oraz stanowi pewne
zrodto informacji dla obywateli®.

PODSUMOWANIE

Informacja i komunikacja stanowia jeden z pigciu podstawowych elemen-
tow sktadajacych si¢ na realizacj¢ kontroli zarzadczej. Do pozostatych zalicza sie:
srodowisko wewnetrzne, cele i zarzadzanie ryzykiem, mechanizmy kontroli oraz
monitorowanie i ocen¢. Standardy D.16 (biezaca informacja), D.17 (komunikacja
wewnetrzna) i D.18 (komunikacja zewngtrzna) majg istotny wplyw na realizacje
pozostatych standardow kontroli zarzadcze;.

Wptyw na sprawne funkcjonowanie kontroli zarzadczej ma ptaszczyzna in-
formacji i komunikacji wewnatrz oraz z otoczeniem. Swiadome zarzadzanie wy-
maga posiadania dostepu do odpowiednich zbioréw informacji finansowych i nie-
finansowych. Informacje te — obok zasobdw rzeczowych, finansowych i ludzkich
— stanowig najwazniejszy i najcenniejszy zasob jednostki, decydujacy o efektyw-
nej 1 skutecznej realizacji wyznaczonych celow i zadan. O wlasciwym wykorzy-
staniu informacji decyduje wielkos¢ zasobow informacji, ich jakos¢, przesytanie
i odpowiednia interpretacja przez odbiorcow. Dostarczanie informacji moze na-
trafi¢ na bariery, ktore nalezy przezwycieza¢ poprzez stosowanie odpowiednich
technik poprawiajacych skutecznos¢ komunikacji. Za najbardziej istotny element
kontroli zarzadczej nalezy uznaé system informacyjny. Jest on tworzony przez
osoby zarzadzajace jako zbior réznego rodzaju procedur, instrukcji, wytycznych,
zasad i mechanizmoéw zorientowanych na generowanie i rozpowszechnianie zbio-
row informacji, a takze zarzadzen umozliwiajagcych wykonywanie zadan. Przy
tworzeniu tego systemu wazng rolg odgrywa identyfikacja potrzeb informacyj-
nych poszczegolnych uzytkownikow, w rezultacie czego uzyskuje si¢ elastyczny
system informacyjny oraz zdolno$¢ uporania si¢ z oczekiwaniami pracownikow
i kierownictwa’®.

Podstawa do osiagniecia wszystkich celéw kontroli zarzadczej sa informacja
i komunikacja. Warunkiem podstawowym wiarygodne;j i istotnej informacji jest
jej natychmiastowe dokumentowanie oraz wiasciwe klasyfikowanie. Informacje
istotne powinny by¢ zidentyfikowane, wychwycone i przekazane w odpowiedniej

3 Kontrola zarzqdcza. Podstawowe zagadnienia..., s. 62.

3 P. Szulin, op. cit., s. 33.

3¢ M. Hass-Symotiuk, Rola informacji i komunikacji w systemie kontroli zarzqdczej jednostek
sektora finansow publicznych — wyniki badan, ,,Zeszyty Naukowe Uniwersytetu Szczecinskiego”
2015, nr 892, s. 8-9.
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formie i ramach czasowych, ktore gwarantuja pracownikom wykonywanie obo-
wigzkow. Pewna informacja oraz istniejaca komunikacja zwigzana z wykonywa-
niem zadan przez jednostke spowoduje mozliwos¢ ewaluacji dziatan dotyczacych
etyki, tadu, oszczednosci, skutecznoscei 1 wydajno$ci. Podstawg komunikacji jest
informacja, od ktorej pracownicy jednostki oczekuja wiadomosci umozliwiaja-
cych skuteczng realizacj¢ obowigzkéw. Skuteczna komunikacja powinna odby-
wac si¢ we wszystkich kierunkach (w dot i w gore, w poprzek) oraz poprzez
wszystkie komponenty i calg strukturg jednostki. Komunikacja powinna zwigk-
sza¢ $wiadomos¢ o randze i istotnosci skutecznej kontroli zarzadczej, a takze od-
nosi¢ si¢ do ryzyka wystepujacego w jednostce®’.

Nierzetelna informacja i nieefektywna komunikacja w jednostce sektora fi-
nanséw publicznych powoduje powstawanie licznych nieprawidtowos$ci, w wyni-
ku czego kierownik jednostki sektora finanséw publicznych moze by¢ pociagnig-
ty do odpowiedzialnosci za naruszenie dyscypliny finansow publicznych.

Istotny wptyw na poprawne realizowanie zadan i celow postawionych przed
jednostkami sektora finanséw publicznych ma informacja i komunikacja. Przyje-
cie okreslonego sposobu komunikacji, sprawdzajacego si¢ w danej jednostce, jest
gwarantem, ze okre$lone zadania zostang zrealizowane przy pomocy odpowied-
nich informacji bedacych w posiadaniu jednostki.
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ABSTRACT

This article deals with the importance of information and communication in the implementation
of management control, which belongs to the group of management control standards. Within this
group, three standards are distinguished: current information, internal communication and external
communication. Information and communication are the basic components of management control
affecting other standards and are indispensable elements in the implementation of tasks of public
finance sector units.
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ABSTRAKT

Niniejszy artykul dotyczy znaczenia informacji i komunikacji w realizacji kontroli zarzadczej,
ktora zalicza si¢ do grupy standardéow kontroli zarzadczej. W ramach tej grupy wyrdznia sie trzy
standardy: biezacg informacj¢, komunikacje wewngtrzng oraz komunikacje zewnetrzng. Infor-
macja i komunikacja sa podstawowymi komponentami kontroli zarzadczej majacymi wplyw na
pozostate standardy oraz sg niecodzownymi elementami w realizacji zadan jednostek sektora finan-
s6w publicznych.

Stowa kluczowe: informacja; komunikacja; kontrola zarzadcza; standard



