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SKUTECZNA KOMUNIKACJA W PODMIOTACH
ADMINISTRACJI PUBLICZNEJ

Wprowadzenie

W dzisiejszej rzeczywistosci gospodarczej niezwykle istotnym procesem,
warunkujacym sprawnos$¢ i skuteczno$¢ funkcjonowania kazdej organizacji, jest
proces komunikowania si¢. Przekaz informacji oraz proces dzielenia si¢ wiedza
staly si¢ priorytetowymi obszarami w zyciu kazdej organizacji. Artykut ma na
celu pokazanie podstawowych zasad w zakresie efektywnego komunikowania
si¢ zarowno z otoczeniem, jak i wewnatrz jednostek administracji publiczne;.
Komunikowanie si¢ w tych obszarach jest niezbednym elementem sprawnego
funkcjonowania urzedéw i wzmaga ich zdolno$¢ do sprostania rosnacym wyma-
ganiom klientow. Warto wigc pokazaé podstawowe instrumenty komunikacji oraz
sposoby ich wykorzystywania. Nalezy takze zwroci¢é uwage na e-komunikacje,
ktora w niedtugim czasie stanie si¢ podstawa funkcjonowania podmiotow admi-
nistracji publiczne;.

1. Komunikacja w administracji publicznej — zagadnienia
wprowadzajace

Funkcjonowanie administracji publicznej mozna opisa¢ przez konstytuujace
ja procesy komunikowania. Naleza one do najszerzej definiowanej komunikacji
spotecznej, rozumianej jako mechanizm, przez ktérego funkcjonowanie istnieja
i rozwijaja si¢ ludzkie stosunki jako wszystkie symbole umystu wraz ze $rodka-
mi przekazywania ich w przestrzeni i zachowania w czasie'.

W zakres problematyki komunikacji w administracji publicznej wchodzi:

— komunikacja z otoczeniem,
— wewngtrzny przeptyw informacji,

U Zarys teorii proceséw i Srodkéw komunikowania masowego. Red. W. Dudek. Wydawnictwo
Uniwersytetu Slaskiego, Katowice 1985, s. 47.
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— sposob jej gromadzenia, przetwarzania, archiwizowania,
— sposob udostepniania obywatelom”.

Akty komunikacyjne odbywaja si¢ w tym przypadku w sferze publiczne;.
System komunikowania publicznego ma charakter formalny’. Jest to obszar
debaty publicznej miedzy obywatelem a wiadza, ale takze obszar, w ktorym
formuje si¢ opinia publiczna. Komunikacja spoteczna w tym przypadku odbywa
si¢ na poziomie interpersonalnym, komunikacji instytucjonalnej oraz masowe;.

Cecha komunikowania w administracji publicznej powinna by¢ symetria,
co oznacza, ze w tym przypadku rola nadawcy i odbiorcy nie jest sztywno przy-
pisana do jednej ze stron aktu komunikacyjnego. Nadawca staje si¢ publiczno-
$cia, odbiorca za$ nadawca. W uproszczonym ujeciu procesow komunikowania
w administracji publicznej akcent rozklada si¢ jednak nierownomiernie i symetria
jest zaklocona: oznacza to, ze komunikacja przebiega od wladzy do obywateli przy
niewielkim sprzezeniu zwrotnym. Najwazniejszym i ostatecznym odbiorca informa-
cji wyptywajacych z administracji publicznej oraz zrodtem informacji don dopltywa-
jacej — o czym zapominaja czesto urzednicy — jest obywatel.

1.1. Informacja i prawo do informacji

Sposdb przetwarzania i przekazywania informacji przez administracje pu-
bliczna jest uwarunkowany wieloma czynnikami, m.in. stopniem przestrzegania
prawa wolnosci informacji oraz wolnosci prasy w danym kraju. Migdzy wolno-
$cig informacji, prasy i wymogiem demokracji istnieje §cisty zwiazek logiczny.
W demokracji przedstawicielskiej nardd jest nastawiony na wyczerpujaca in-
formacjg jako warunek jego udziatu w demokratycznym procesie decyzyjnym.

W administracji publicznej istnieja trudnosci w zdefiniowaniu tego, czym
jest informacja. W. Taras zwraca uwagg, ze ,,(...) administracja funkcjonuje
dzigki informacjom i apelom, np. w sferze kultury i sztuki, w innych dziedzinach
funkcja informacyjna speinia role przygotowawcza w stosunku do przysztej
regulacji. Administracja udziela rowniez informacji obywatelom, ale aby tak si¢
dzialo, musi istnie¢ podstawa prawna. Informacja przekazywana obywatelom
przez administracje to oswiadczenie wiedzy funkcjonariusza organu administra-
cji panstwowej albo innego podmiotu administrujacego, dotyczace okreslonego
stanu faktycznego, stanu prawnego czy wynikajacych z nich konsekwencji
prawnych. Takie o$wiadczenie wiedzy nie wywoluje bezposrednio Zzadnych
skutkow prawnych, lecz moze mie¢ wptyw na realizacj¢ pewnych uprawnien lub

2 Administracja i polityka. Wprowadzenie. Red. A. Ferens, I. Macek. Wydawnictwo Uniwersyte-
tu Wroctawskiego, Wroctaw 1999, s. 147.

3 B. Dobek-Ostrowska: Komunikowanie polityczne i publiczne. Wydawnictwo Naukowe PWN,
Warszawa 2012, s. 70.
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obowiazkow odbiorcy informacji czy tez 0séb trzecich™. Wedlug W. Tarasa
informowanie o wszystkim nie zawsze jest korzystne dla administracji. Jako
istotny argument W. Taras podaje tu ograniczong zdolno$¢ rozumienia informa-
cji przez adresata.
Stanowisko reprezentowane przez tego autora wystgpuje rownolegle do
drugiej tendencji, wskazujacej na konieczno$¢ pelnej jawnosci i otwartosci
w komunikacji miedzy obywatelem a administracja. Stanowisko pierwsze jest
bardzo silne w tradycji europejskiej, zwlaszcza polskiej. Opiera si¢ ono na
stwierdzeniu, iz administracja musi cz¢$¢ swoich dziatan utajnia¢, gdyz w prze-
ciwnym razie nie bgdzie w stanie efektywnie dziata¢. Zgodnie za$ z obecnie
obowiazujacymi standardami warunkiem efektywnego komunikowania w admi-
nistracji publicznej jest dialog i otwarto$¢ dziatania. Odstgpstwa od tej zasady
powinny mie¢ uzasadnienie w ustawie o tajemnicy panstwowej i stuzbowe;j.
Organy panstwowe powinny same zabiega¢ o popularyzacje swoich dziatan.
Brak przepltywu informacji do spoleczenstwa oraz biezacego informowania
o wszelkich planach, projektach i ich skutkach powoduje nie tylko nieufno$¢, ale
réwniez podejrzenie o stronniczo$¢, interesownosc¢ i nieetyczne postgpowanie admi-
nistracji. Uzasadnieniem tajnosci jest czesto dziatanie w interesie publicznym’.
Przeciwienstwem tajnosci jest dialog otwarty, ktdry nie moze ograniczaé
tematow dyskusji, jego uczestnicy musza by¢ wiarygodni, musza mie¢ legityma-
cje do wystgpowania w imieniu innych, a w koncu, aby jego uczestnicy zrozu-
mieli si¢, musza porozumiewac si¢ wspolnym kodem. Ograniczona zdolno$¢
zrozumienia informacji przez adresata nie moze by¢ argumentem za utajnieniem
dzialan administracji publicznej, powinna raczej przyczyni¢ si¢ do podjecia
dziatan w celu lepszego przygotowania obywateli do wspotdziatania z admini-
stracja. Zaro6wno funkcjonariusze publiczni, jak i przedstawiciele spotecznosci
lokalnej musza mie¢ prawo do zadawania pytan dotyczacych dziatalno$ci orga-
noé6w publicznych.
Podstawa efektywnego wykorzystania prawa do informacji w aktach ko-
munikacji migdzy administracja publiczna a obywatelem jest przestrzeganie
kryteriow dobrej informacji. T. Goban-Klas zaliczyt do tych kryteriow:
— uzyteczno$¢ — informacja musi tresciowo odpowiada¢ pewnej potrzebie
zwiazanej z podjgciem konkretnej decyzji;

— dostepnos¢ — informacja musi by¢ osiagalna dla zainteresowanej osoby;
oznacza to réwniez, ze musi by¢ w miar¢ tania i rozpowszechniona w kregu
wlasciwych uzytkownikow;

* 'W. Taras: Informowanie obywateli przez administracje. Zaktad Narodowy im. Ossolifskich,
Wroctaw 1992, s. 14.

> B. Kudrycka: Dylematy urzednikéw administracji publicznej. Zagadnienia administracyjno-
prawne. Wydawnictwo przy wspotpracy Wydziatu Prawa Uniwersytetu Warszawskiego w Bia-
tymstoku 1995, s. 93.
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— operatywnos$¢ — informacja musi by¢ aktualna, uzyskana na czas, na ogot szybko;
— trafno$¢ — informacja musi by¢ adekwatna, dotyczy¢ danej kwestii, nie pomi-
jac istotnych elementdw;
— zrozumiato$¢ — informacja musi by¢ podana we wlasciwym jezyku, przystepna;
— prawdziwos¢ — informacja musi przedstawia¢ sprawy zgodnie z rzeczywisto-
$cia, nazywac rzeczy po imieniu;
— wiarygodnos¢: informacja musi pochodzi¢ z wiarygodnego zrddta;
— rzetelnos¢ — informacja musi doktadnie i starannie przedstawia¢ swoj przedmiot;
— systemowos¢ — informacja musi by¢ czastka szerszej struktury poznawczej,
da¢ si¢ wlaczy¢ w ramy ogolniejszej koncepcji teoretycznej;
— weryfikowalno$¢ — informacja powinna by¢ mozliwa do sprawdzenia, uzu-
petnienia, poglebienia, rozszerzenia®.
Cechy te sa jednocze$nie warunkami osiagnig¢cia pozytywnych efektow
w dzialalno$ci informacyjnej administracji publicznej. Pomimo istnienia kana-
tow przepltywu informacji oraz duzej przepustowosci, zle przygotowana pod
wzgledem tresci 1 formy informacja nie wywota bowiem u jej odbiorcy oczeki-
wanego przez nadawce skutku. Jak pisze J. Olenski: ,Informacja staje sig
w coraz szerszym zakresie dobrem publicznym. Czlowiek, aby by¢ pelnopraw-
nym i sprawnym cztonkiem spoteczenstwa oraz aktywnym podmiotem gospo-

. ., . . . 7
darczym, musi przez caty czas uzupehia¢ swoje zasoby informacyjne”’.

1.2. Poziomy i kierunki komunikacji w administracji publicznej

Procesy komunikacji w administracji publicznej odbywaja si¢ na dwodch

glownych poziomach:
— poziom I to poziom administracji rzadowej,
— poziom II to poziom administracji samorzadowe;®.

Migdzy tymi poziomami zachodza dwukierunkowe relacje, przeplyw in-
formacji jest dwustronny. Oba poziomy wysylaja i nadaja informacje do mediow
i bezposrednio do obywateli. Na obu poziomach wystgpuja stuzby informacyjne
(biura promocji, prasowe, informacyjne w gminach i miastach) i rzecznicy.
W wigkszosci panstw europejskich na rzadowym szczeblu administracji pu-
blicznej za informacj¢ i komunikacjg spoteczng sa odpowiedzialne urzedy pra-
sowe, zwane takze centrami informacyjnymi (w Polsce — Centrum Informacji
Rzadowej). Prowadza one szeroka dzialalnos¢ w celu pozyskiwania, przekazy-
wania oraz gromadzenia informacji. Ich podstawowe zadanie to opracowanie

6 T. Goban-Klas: System informacji w paristwie a system komunikacji spolecznej. ,,Przekazy i Opinie”

1999, nr 2, s. 14.
7 J. Olenski: Nowa gospodarka — aspekt informacyjny. ,,JEkonomia” 2001, nr 1, s. 43.
8 Administracja i polityka..., op. cit., s. 152.
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i udostepnianie informacji pochodzacych od rzadu i poszczegdlnych ministerstw
oraz urzedow centralnych. W przypadku biur prasowych na ich czele stoi rzecz-
nik prasowy rzadu. Ma on prawo uczestniczenia w obradach Rady Ministrow.
Typowe dla europejskiej administracji publicznej jest zatrudnianie rzecznikow
prasowych i tworzenie komorek informacyjnych oraz promocyjnych we wszyst-
kich ministerstwach i urzedach, niezaleznie od funkcjonowania biur prasowych
czy rzecznikéw rzadu. Prowadzi to czesto do nieporozumien i trudnos$ci w koor-
dynacji wspotpracy migdzy rzecznikami. Urzedy nie prowadza wtasnej polityki
informacyjnej, wykorzystywane sa do promowania 1 wyjasniania decyzji oraz
przeprowadzania kampanii informacyjno-promocyjnych rzadu’.

Nieodlacznym elementem informacji wewngtrznej administracji rzadowej
jest komunikacja migdzy biurami prasowymi rzadu a reprezentantami rzadu
w terenie. W przypadku Polski chodzi o wojewodoéw i komorki informacyjne
urzedéw wojewodzkich. Do zadan Centrum Informacji Rzadowej nalezy dostar-
czanie rzecznikom wojewodow informacji o pracach rzadu, utatwianie lokalnym
mediom bezposredniego kontaktu z cztonkami rzadu, umieszczanie waznych
informacji dotyczacych wojewddztwa w mediach centralnych oraz koordynacja
obstlugi prasowej wizyt cztonkow rzadu w terenie. Wojewoddzkie komorki pra-
sowe zajmuja si¢ m.in. monitorowaniem prasy lokalnej i regionalne;j. Ich aktyw-
no$¢ jest skierowana przede wszystkim na utrzymywanie kontaktéw z mediami
oraz dostarczanie wojewodom informacji pochodzacych zaréwno od centrum,
jak i z medidow lokalnych. Na margines zostaja zepchnigte bezposrednie kontak-
ty z obywatelami. O ich znaczeniu biura prasowe przekonuja si¢ w sytuacjach
kryzysow i konfliktow. W ostatnim okresie wzmozono aktywnos¢ tych komorek
W promowaniu regionéw i wojewodztw. Sa przypadki wspoétdziatania admini-
stracji rzadowej i samorzadowe;j'’.

1.3. Specyfika komunikacji na poziomie administracji samorzadowej

Dla skutecznej komunikacji wewngtrznej i zewngtrznej w administracji sa-
morzadowe] konieczny jest sprawny wewngtrzny obieg informacji oraz drozne
kanaly jej gromadzenia oraz rozpowszechniania, a zwlaszcza docierania infor-
macji do obywateli. Istotne jest zrozumienie roli pracownikdéw wszystkich
szczebli, jaka pelnia w realizowaniu polityki informacyjnej gminy. Polityka
zarzadu gminy, umiej¢tnosci publiczne wojta, prezydenta lub burmistrza, spraw-
no$¢ w realizacji polityki informacyjnej, kompetencja oraz profesjonalizm
urzednikow gminy sktadaja si¢ na publiczny wizerunek wladz gminy. W urze-
dzie gminy polityka informacyjna powinna by¢ postrzegana jako istotny element

9 .
Ibid., s. 153.
1% K. Sobezak: Administracja publiczna. Problemy weztowe. MUNICIPIUM, Warszawa 1993, s. 95.
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procesu zarzadzania. W obiegu informacji skuteczno$¢ mozna poprawi¢ dzieki
tak prostym dziataniom, jak zaplanowanie, rozmieszczenie tablic ogloszen
i tablic informacyjnych lub wydawanie wewngtrznego biuletynu. J. Koztowski
wyroznia cztery zasadnicze cele polityki informacyjnej gminy jako organu pu-
blicznego i samorzadowego. Sa to:

1. Realizacja prawa obywateli do informacji.

2. Inspirowanie sprawnego systemu spotecznego komunikowania si¢ w gminie.
3. Tworzenie porozumienia migdzy spoteczno$cia gminy a jej wladzami.

4. Promocja zewngtrzna gminy' .

Wyrazne sa tu podobienstwa w celach komunikacji administracji publicznej
na obu poziomach. Pierwszym celem polityki informacyjnej gminy jako instytu-
cji publicznej i samorzadowej jest realizacja prawa obywateli do informacji.
Podobnie jak na szczeblu centralnym, sa to dwa obszary dziatalno$ci — infor-
mowanie oraz stwarzanie dostgpu do informacji.

2. Public relations jako forma komunikowania sie
organizacji z otoczeniem

W komunikacyjnym wymiarze dziatania administracji publicznej miesci sig¢
takze public relations (PR) — termin, ktéry nie ma dobrego tlumaczenia na jezyk
polski. Czesto mowi sig, ze sa to ,,(...) zaplanowane i celowe wysitki w celu
stworzenia i utrzymania dobrych stosunkow i wzajemnego zrozumienia pomig-
dzy organizacja i jej otoczeniem”'”. Wedtug innej popularnej definicji PR jest to
»(...) funkcja zarzadzania, ktora nawiazuje i podtrzymuje wzajemnie korzystne
stosunki migdzy instytucja oraz grupami (publics), od ktérych zalezy jej sukces
lub kleska”". Obie definicje mozna zastosowaé takze do sektora publicznego
czy organizacji non profit. Wskazuja one na wagg takich dziatan, jak utrzymy-
wanie harmonii z otoczeniem oraz budowa pozytywnego wizerunku organizacji
lub urzedu'*. Istote public relations najbardziej syntetycznie wyraza stwierdzenie, iz
jest to dziatalno$¢ majaca na celu wykreowanie pozytywnego wizerunku urzedu'.
PR ma takze swoj wymiar wewngtrzny oraz oznacza tworzenie warunkow skutecz-
nej komunikacji wewngtrznej w danej instytucji. Public relations mozna postrzegaé

"' J. Koztowski: Polityka informacyjna gminy. W: Grochem o Sciane. Polityka informacyjna
gminy. Red. J. Regulska. Wydawnictwo Samorzadowe FRDL, Warszawa 1997, s. 29.

12°S. Black: Public relations. Oficyna Ekonomiczna, Krakow 2003, s. 14.

13 S.M. Cutlip, A.H. Center, G.M. Broom: Effective Public Relations, Prentice Hall. Upper Saddle
River, Nowy Jork 2000, s. 17.

* W. Trzcinska, I. Wiciak: Skuteczne komunikowanie w administracji publicznej. Wydawnictwo
Wyzszej Szkoty Policji. Szczytno 2011, s. 86.

15 Komunikowanie sie w biznesie. Red. H. Mruk. Wydawnictwo Akademii Ekonomicznej, Poznan
2002, s. 118.
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réwniez jako proces legitymizacji roznorodnych intereséw przez ich publiczne przed-
stawienie oraz wywolanie dyskusji na ich temat. Formy typowe dla PR wykorzystuje si¢
do celow integrowania spoteczenstwa, budowania mostow nad barierami jezyka miedzy
elita a zwyklymi obywatelami, ttumaczenia i wyjasnienia procesow politycznych.

Srodki masowego przekazu wykorzystywane w komunikacji zewnetrznej
przez administracj¢ publiczng petnia funkcje integracyjna, gdyz dzigki nim moz-
liwy staje sig staly przeptyw informacji migdzy np. obywatelami a rzadem. Me-
dia sa przekazicielem opinii i informacji; dzigki temu przyczyniaja si¢ do posze-
rzenia otoczenia, do ktérego informacje te docieraja. Srodki masowego przekazu
przez rozpowszechnianie informacji od administracji publicznej i o administracji
publicznej wspottworza sfer¢ publiczna, w ktoérej odbywa si¢ proces komunika-
cji miedzy obywatelami a administracja publicznag.

Podejmujac dziatania w sferze publicznej w odniesieniu do obywateli wia-
snego panstwa, administracja publiczna musi uwzglednia¢ fakt, iz aby dowie-
dzie¢ sig, co dzieje si¢ w panstwie, musza oni czg¢sto siega¢ do informacji z dru-
giej reki, przekazywanych przez $rodki masowego przekazu lub docierajacych
innymi kanatami informacyjnymi. Dlatego tez ogromnie wazne jest zaufanie,
wiarygodnos$¢ dziatan w sferze publicznej oraz wiarygodnos¢ zrédetl informacji.
Niewiarygodno$¢ w dziataniach publicznych sprawia, ze pogloski staja si¢ naj-
wazniejszym zrodlem. Zaufanie do srodkoéw masowego przekazu ulatwia ich wyko-
rzystanie przez administracj¢ publiczna. Media petnia w demokracji takze rolg filtra,
ktoérego zadaniem jest kontrola m.in. dziatania administracji publicznej. Administra-
cja i media funkcjonuja wigc we wzajemnej zaleznosSci. Jedna z metod zapewnienia
sobie ,,dobrej prasy” przez administracjg jest prowadzenie dziatalnosci z dziedziny
public relations. Dziatania polegajace na dostarczaniu dziennikarzom materiatow
przygotowanych przez komorki prasowe i PR gmin nazywa si¢ czgsto strategia
,.darmowych mediow”'®. Zaleta budowy wizerunku urzedu przez kontakty z me-
diami sa niskie koszty, czgsto sprowadzajace si¢ do kosztow technicznej dystrybucji
przygotowanej informacji. Poza tym zaleta jest tez fakt skuteczniejszego oddziaty-
wania na odbiorcg. Z kolei wadg dziatan zwigzanych z relacjami z mediami jest brak
wplywu na ostateczny ksztatt komunikatu, jaki ukaze si¢ w mediach'.

Odnoszac dziatalnos$¢ public relations do komunikacji, nalezaloby wskazac¢
na cztery podstawowe zadania, jakie ma ono do spelnienia. S to:

— selekcja informacji,

— prezentacja,

— odgrywanie roli lidera opinii publicznej,
— bycie mediatorem'®.

16 3. Black: Op. cit., s. 17.

7 Komunikowanie sie w biznesie..., op. cit., s. 128.

8 T. Goban-Klas: Teoria komunikowania jako findament public relations. ,Marketing i Rynek” 1997,
nr4,s.7.
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3. Przekaz informacji wewnatrz organizacji

Komunikacja w organach administracji publicznej powinna by¢ wykony-
wana plynnie we wszystkich uzasadnionych kierunkach. W przypadku nieza-
chowania tych relacji nalezy oczekiwaé pojawienia si¢ zjawisk zaklocajacych.
Moga one polega¢ na znieksztatcaniu informacji poprzez filtrowanie, maskowa-
nie czy wycinanie informacji. Urzednik przesytajacy informacje w pionie do
gory, czyli np. do kierownika powinien niezwlocznie uzyska¢ informacj¢ zwrot-
na. Niezagwarantowanie przytoczonego toku postgpowania implikuje sytuacje
przyzwolenia na pojawienie si¢ standow, z ktdrymi nie wszyscy cztonkowie or-
ganu si¢ godza, bowiem dostrzegaja pewne nieprawidlowosci. Niesie to za soba
zjawiska, ktore wczesniej czy poOzniej ,,zemszcza” si¢ na wewnetrznym 1 ze-
wnetrznym wizerunku urzedu. W organach administracji publicznej czgsto moz-
na zaobserwowa¢ naduzywanie komunikacji jednokierunkowej na niekorzysc¢
dwukierunkowej, zarowno w kontaktach urzednikow z petentami, jak i przez
przelozonych w kontaktach z podwladnymi'®.

Stosowany system komunikacji w pionie, a zwlaszcza skierowany w dot na-
raza pracownikoéw urzedu na dysponowanie informacjami obarczonymi btedami,
spowodowanymi np.:

— brakiem jednoznacznos$ci w przekazaniu informacji;

— brakiem wyartykulowania odpowiedzialnosci indywidualnej za wytworzona
informacje;

— brakiem mozliwos$ci zweryfikowania otrzymanej informacji;

— przekazaniem informacji z zamierzonym opoznieniem;

— znieksztalcaniem, filtrowaniem, maskowaniem, zatrzymywaniem informacji*’.

Komunikowanie pionowe w dot wystepuje wowczas, gdy przelozony (lub
osoba usytuowana nadrzednie w strukturze organizacyjnej) przekazuje informa-
cje w dot. Do informacji przekazywanych ta droga zalicza si¢:

— informacje podwladnych o celach urzedu lub komorki organizacyjne;j,
— dostarczanie lub zlecanie podwladnym zadania do realizacji,

— motywowanie podwladnych,

— dokonywanie oceny wynikow pracy podwtadnych.

Respektujac jedynie komunikacje w dot, kierownictwo godzi si¢ na obrazy znie-
ksztatconych pierwotnych informacji. Przyczyna deformacji informacji moga by¢:

— zbyt ogblnikowo przekazana informacja, ktora jest niekompletna, ktéra moz-
na zrozumie¢ wieloznacznie;
— odfiltrowanie informacji wedtug subiektywnej oceny,

Y W. Trzcinska, 1. Wiciak: Op. cit., s. 20.
20 J. Partyka-Pojeta: Zarzqdzanie w organach administracji publicznej. Wydawnictwo Marka,
Chorzéw 2004, s. 137.
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— przektamania informacji w zwiazku z jej przeptywem przez inne komorki
organizacyjne usytuowane wyzej w hierarchii struktury organizacyjne;j,

— zbytnie przeciazenie informacjami w czasie potoku informacyjnego,

— przekaz informacji z op6znieniem, a nawet po terminie,

— znieksztalcenie stanu faktycznego,

— dezorientacja pracownikow co do nadrzednych celow urzedu®'.

Komunikacja pionowa w gore to sytuacja, w ktorej podwitadni uprawnieni
sa do przekazywania informacji przetozonym. Dotychczas w praktyce mozna
powiedzie¢, ze w wielu urzedach jest ona utrudniona. Do najistotniejszych
czynnikdw powodujacych ten stan rzeczy mozna zaliczy¢ szczego6lnie:

— brak dostgpnosci przetozonego dla podwladnego (tzw. zjawisko zamknigtych
drzwi dla podwtadnych), natomiast sprawy przekazywane sa np. za posred-
nictwem sekretarki,

— prowizorycznie otwarte drzwi dla podwtadnych,

— lakoniczne, kierunkowe traktowanie spraw przedstawianych przez podwtadnych,

— lek przed dezaprobata przetozonego za jego $miatos¢,

— nieche¢¢ przetozonego do wystuchiwania i obarczania go ztymi informacjami
wymagajacymi wysitku i zaangazowania®.

Komunikacja pozioma (horyzontalna) zasadniczo dotyczy osob zajmujacych
réwnorzedne stanowiska. Pracownicy komunikujacy si¢ horyzontalnie moga:

— wymienia¢ si¢ posiadanymi informacjami, przez co moga uzupetnia¢ brak
wiedzy i korygowac ja,

— na biezaco weryfikowac zaistniate wszelkie problemy natury behawioralne;j,

— wzmacnia¢ afiliacje,

— lepiej wplywaé na koordynacje podejmowanych dziatan,

— zaspokajaé ciekawo$é wskutek informacji, na ktére maja zapotrzebowanie™.

W urzedach powinno si¢ dazy¢ do wytworzenia sytuacji, w ktorej system
bedzie pozbawiony negatywnych zjawisk dotyczacych komunikacji wptywaja-
cych niepozadanie na funkcjonowanie organu. Komunikacja pomigdzy poszcze-
gblnymi stanowiskami w pionie w dot i w gorg oraz w poziomie powinna by¢
ptynna i weryfikowalna. Wymagany stan mozna osiagna¢ poprzez standaryzacije
procedur i ich konsekwentne egzekwowanie w praktyce.

W prawidtowo funkcjonujacym urzedzie powinien by¢ stworzony model
komunikacyjny polegajacy na przeptywie informacji we wszystkich uzasadnio-
nych kierunkach przy jednoczesnym pozyskaniu zwrotnej informacji. Taki bo-
wiem model zapewni zdrowy obieg informacji w urz¢dzie, a takze bedzie zapo-
biega¢ zjawiskom o charakterze patologicznym. Zdecydowanie przyczyni si¢ do

2 bid., s. 139.
2 1bid.
2 1Ibid., s. 138.
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lepszej koordynacji podejmowanych dziatan i konsolidacji urzednikow. Od ta-

kiego modelu nalezy oczekiwac, iz:

— pracownicy beda mieli zapewniony uzasadniony zwrotny dostep do informacji,

— drogi obowiazujacej komunikacji beda przejrzyste, znane, a przede wszyst-
kim w praktyce respektowane,

— drogi (kanaty) komunikacyjne bgda miaty zachowana ciaglos$¢ i beda mozli-
wie najkrotsze,

— pracownicy beda znali zrodta informacji (ad fontes),

— pracownicy beda mieli zapewniony dostgp do informacji wprowadzajacych
zmiany.

3.1. Sposoby komunikowania sie w urzedzie

Pracownicy urzedu funkcjonuja w grupie, w ktorej moze si¢ odbywac ko-
munikacja wedtug okreslonych sposobow komunikacji stanowiacych w pewnym
sensie wzorce.

Sposobem, ktéry mozna uznaé¢ za najlepszy wydaje si¢ komunikowanie
wedtug relacji ,kazdy z kazdym”. Sposéb ten zapewnia przede wszystkim
urzgdnikom swobodny dostgp do informacji. Uzyskane informacje w konse-
kwencji przyczynia si¢ do efektywniejszego ich funkcjonowania, a nawet moga
wplynac na wzrost satysfakcji z pracy.

Pracownicy w urzedach poza mozliwoscia formalnego porozumiewania si¢
czesto komunikuja si¢ spontanicznie lub w sposob nieformalnie zaplanowany.
Proces takiej komunikacji moze powodowa¢ wiele zagrozen. Do najistotniej-
szych nalezy zaliczy¢: mozliwo$¢ przekazywania informacji juz zdeformowa-
nych, ktére moga wptyna¢ m.in. na zaktoécenie koordynacji dziatan, na ich moni-
toring. Jest to jedno ze zrodet odbierania informacji z wszelkimi zakloceniami.
Ostatecznie moga one wpltywaé na dezorganizacjg¢ pracy. Czasami moga by¢
powodem pojawienia si¢ konfliktu wsrod pracownikow. Moga rdwniez powo-
dowac chaos i wywolywac niepewnos$¢ wsrdd personelu. Wspomnieé tez nalezy
o pozytywnych stronach tej komunikacji, do ktorych zaliczy¢ mozna m.in. szyb-
ko$¢ przeptywu informacji, wzmacnianie lub nawiazywanie wig¢zi pomig¢dzy
urzednikami, dotarcie do wigkszego grona osob, a nawet niejednokrotnie poja-
wienie si¢ mozliwo$ci wplynigcia na efektywniejsza pracg wykonywana przez
urzednikow.

Oczywiscie mozliwo$¢ takiej komunikacji nie jest tylko przyporzadkowana
podwladnym. W praktyce zdarza sig, iz z tej formy komunikacji chg¢tnie korzy-
stajg sami kierownicy, by uzyska¢ zamyslony przez nich stan**. Sposobem zmi-
nimalizowania pojawiania si¢ informacji nieformalnych jest stworzenie sforma-

2 S P. Robbins: Zachowania w organizacji. PNE, Warszawa 1998, s. 227.
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lizowanego przeplywu informacji w systemie zapewniajacym szybki i sprawny jej
obieg z mozliwoscia weryfikacji oraz z imiennym wskazaniem os6b odpowiedzial-
nych za przeptyw w kazdym punkcie hierarchii struktury organizacyjne;.

3.2. Komunikacja nastawiona na obstuge klienta

Kazdy urzednik jest odpowiednio przygotowany do przyjecia i obstugi klienta.
Woéwczas dostrzeze on, ze tak samo wazna jest prowadzona rozmowa, jak i poczy-
nione w podsumowaniu ustalenia dotyczace realizacji zleconego mu zadania.

Do najistotniejszych celow przeprowadzonej rozmowy z klientem mozna
zaliczy¢:

— rozpoznanie potrzeby klienta,

— przyjecie od klienta zlecenia na wykonanie ustugi,

— wykonanie ushugi lub poinformowanie go o terminie wykonania i sposobie
jej odbioru.

— wydanie wyniku wykonanej ustugi®.

Bardzo wazne jest budowanie relacji klienta z urzednikiem podczas bezpo-
sredniego kontaktu. W jego toku klient przede wszystkim ksztaltuje sobie poglad
o funkcjonowaniu urzedu. Ponadto prace urzednika identyfikuje z funkcjonowa-
niem urzedu, dlatego tez powinno si¢ przypisa¢ szczegoélne znaczenie bezpo-
$rednim relacjom, na ktére powinni by¢ nastawieni urzednicy.

Podczas bezposredniego kontaktu klienta z urz¢dnikiem:

1. Klient tworzy sobie obraz urzednika, ktéry go obstuguje i tym samym identy-
fikuje go z urzedem, ktdry reprezentuje.

2. Pracownicy urzedu powinni wytworzy¢ sprzyjajacy mity klimat, w ktorym
klient bedzie czul si¢ dobrze. Bedzie mial poczucie interesanta, na ktérego
urzad oczekiwat. Poprzez zadowolenie klienta mozna wptyna¢ na jego zaufa-
nie do urzedu.

Istotne znaczenie ma takze usytuowanie pomieszczenia, w ktorym przyjmu-
je si¢ klienta oraz jego estetyka i funkcjonalno$¢ (np. czy jest w nim stolik, przy
ktérym mozna usias¢ i napisa¢ pismo). Urzednik powinien umiejgtnie budowaé
strukture spotkania polegajaca na zorientowaniu si¢, czy osoba wystepuje
W swoim imieniu, czy w imieniu innego podmiotu. Powinien tez rozpozna¢ po-
trzebg oraz udzieli¢ petentowi informacji odpowiadajacej zatatwieniu potrzeby
w danej chwili, oraz jaki bedzie dalszy etap zatatwienia jego potrzeby, gdy wy-
maga tego sprawa. Wypowiadane zdania powinny mie¢ na celu sprawne prze-
prowadzenie rozmowy z klientem celem wyciagnigcia wnioskéw dotyczacych
jego potrzeby. Niezbedna jest w tym zakresie takze umiejetnos¢ aktywnego shu-
chania, przy czym, pracownik urzedu powinien by¢ nie tylko nastawiony na

5 J. Partyka-Pojeta: Op. cit., s. 145.
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zadawanie pytan, ale ma tez posiada¢ zakres wiedzy specjalistycznej by moc
odpowiada¢ na pytania. Wazna jest sama konstrukcja pytan zadawanych przez
urz¢dnika. Moze on stawia¢ pytania o charakterze otwartym, zamknigtym,
sprawdzajacym, naprowadzajacym, informujacym. Zadajac pytanie otwarte,
urzednik jest nastawiony na przedstawienie sprawy w sposob opisowy. Na pod-
stawie nakre$lenia sprawy urzednik moze wywnioskowaé o istocie potrzeby
klienta. Zadajac pytanie zamknigte, ktore powoduje uzyskanie odpowiedzi typu
»tak”, ,nie”, ,nie wiem” spowoduje dalszy ciag pytan skierowanych do klienta,
ktory przekazat zbyt skromne informacje, aby na ich podstawie mozna wtasci-
wie zidentyfikowac jego potrzebe. Urzednik moze konstruowac pytanie o cha-
rakterze sprawdzajacym. Zadajac je, moze si¢ upewnié, czy dobrze zrozumiat
wyartykutowana potrzebg lub czy interesant dobrze zrozumial wystosowane do
niego np. objasnienie. Klient moze przedstawia¢ swoja sprawe¢ w sposob nieja-
sny dla urzednika i woéwczas ten moze zada¢ pytania naprowadzajace. Inaczej
moéwiac, urzednik powinien by¢ przygotowany na pomoc klientowi w zidentyfi-
kowaniu oraz zatatwieniu jego potrzeby. Czasami podczas zatatwienia sprawy
klient wymaga, by poinformowac go o innych zagadnieniach lezacych w kompe-
tencji urzedu. W takiej sytuacji, jesli urzednik ma wiedzg powinien go poinfor-
mowac, a jesli nie posiada wystarczajacych informacji powinien skierowaé go
do punktu informacyjnego (do kompetentnej osoby).

Waznym etapem w prowadzeniu rozmowy jest jej zakonczenie. Klient po-
winien by¢ przekonany, ze swoja potrzebe skierowal do wlasciwego urzedu.
Nawet jesli tak uprzednio nie bylo, to nalezy wskaza¢ organ kompetentny lub
jego potrzebe do niego skierowac i go o tym poinformowac.

4. Sie¢ komunikacji w urzedach administracji publicznej

Komunikacja w organie administracji publicznej wystgpuje w obszarach
oraz plaszczyznach jej przyporzadkowanych i wzajemnie si¢ przenikajacych.
Rozprzestrzenia si¢ dynamicznie. Jest niezbednym elementem efektywnosci
pracy urzedu.

W sieci komunikacji powinno panowac¢ uporzadkowanie bedace nastep-
stwem wypracowanych standaryzowanych procedur, wedtug ktérych pracowni-
cy powinni realizowa¢ zlecane im zadania. Brak tadu i uporzadkowania moze
skutkowa¢ niepozadanym chaosem, a co za tym idzie nieefektywnoscia podej-
mowanych dziatan.

W tej samej przestrzeni i czasie w organie pracownicy moga stosowac rozne
formy komunikacji, tworzac w pewnym sensie pajeczyne potaczen wewngtrznych
1 zewnetrznych, wewnetrzno-zewnetrznych i zewnetrzno-wewngetrznych. Moga one
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by¢ dokonywane za posrednictwem roznych srodkow i form, pisemnie i ustnie.
Istotny tez jest bezposredni odbior przekazywanych informacji zalezny w duzej
mierze od czynnikéw pozawerbalnych, takich jak ruchy ciata, gesty, postawa,
ubiér, odleglos¢ od osoby, z ktéra prowadzona jest rozmowa, mimika twarzy.
Komunikowanie w urzedzie wystepuje na wszystkich poziomach struktury or-
ganizacyjnej i we wszystkich obszarach. Jest ono istotnym elementem, ktory
powinien wspotgraé podczas zarzadzania.

Sprawnie kultywowana komunikacja jest potrzebna kierownictwu gtéwnie
do informowania pracownikéw o obowiazujacej w podmiocie misji, wizji, poli-
tyce i planach dotyczacych realizacji celow urzedu, ktére oni podejmuja, by
mogli w czasie zareagowac oraz by mogli przedstawi¢ swoje propozycje roz-
wiazan. Kierownictwo powinno zakomunikowaé podwladnym:

— sprawy, z ktérymi maja by¢ zapoznani,

— sprawy, ktore kierownictwo zobowiazane jest im przekazac,
— sprawy, ktdre kierownictwo chce im przekazac,

— sprawy, ktore podwtadni chcieliby ustyszec.

Podczas procesu komunikacyjnego powinno si¢ uwzgledni¢ wszelkie czyn-
niki zakldcajace, stwarzajace w pewnym sensie bariery podczas nadawania in-
formacji (komunikatu) i jej odbierania. Kanatem komunikacyjnym moze by¢
pismo na kartce papieru, linia przesytowa, np. telefoniczna, mail, no$nik magne-
tyczny, np. kaseta magnetofonowa.

Komunikat moze by¢ nadawany przez nadawce za posrednictwem kanatu
komunikacyjnego do odbiorcy lub odbiorcow. Mozliwe jest wystapienie sprzg-
zenia zwrotnego pomigdzy odbiorca (odbiorcami) komunikatu a jego nadawca
(nadawcami). Wowczas bedzie to swiadczylo o tym, iz odbiorca komunikatu
udzielil informacji zwrotnej stanowiacej odpowiedz.

Nadawca komunikatu moze by¢ zarazem jego zrodlem, ktory przekazuje go
zgodnie z potrzeba przekazu. W procesie komunikacji zachodzi wzajemny zwia-
zek pomigdzy zadaniem, potrzeba jego przekazu oraz zastanymi skutkami, przy
czym przedmiotowe zadanie moze zaklada¢ wybor $rodka przekazu, miejsce
przekazu, czas przekazu, a zwlaszcza cel przekazu. Komunikat przekazany
w nieodpowiednim czasie moze wptynac¢ na jego zaklocenie. Nadawca koduje
komunikat (informacjg) za posrednictwem symboli i znakow, ktore przy odczy-
cie tresci przez odbiorce powinny mie¢ te same znaczenia. Na podstawie modelu
procesu komunikacji mozna powiedzie¢, ze komunikacja jest przekazem komu-
nikatu od nadawcy do jego odbiorcy za posrednictwem kanatu komunikacyjne-
go. Przede wszystkim nalezy zwrdci¢ uwage na fakt, iz komunikacja nie jest
stanem zarezerwowanym tylko dla kierownikéw. W organie administracji pu-
blicznej jest ona nieroztagcznym, nieodzownym sktadnikiem egzystencjalnym



Skuteczna komunikacja w podmiotach administracji publicznej 149

wszystkich urzednikow. Bowiem wymagana jest od nich umiejetno$¢ ptynnej
komunikacji, ktora wynika bezposrednio z zakresu obowiazkow™.

Proces sygnalizowanej komunikacji pozwoli na lepsze zrozumienie urzedni-
kom tego co si¢ dzieje w otoczeniu, jakie sa wymagania, potrzeby klientéw i w jaki
sposob moga si¢ przyczyni¢ do skutecznego dziatania urzedu.

Kierownik powinien umiej¢tnie komunikowaé¢ si¢ na wszystkich etapach
procesu planowania w odpowiednich ptaszczyznach i obszarach. Witasciwie
prowadzona komunikacja powinna wynika¢ z wypracowanego planu, o ktorym
mozna powiedzie¢, ze jest dobry i trafny, natomiast pracownicy, podwladni kie-
rownika, odno$nie do zleconego zadania z funkcji tej korzystaja szczatkowo.
Glownie dotyczy ono wykonania czynno$ci na podstawie catoksztattu zleconych
im zadan do realizacji. W tym samym czasie moga im by¢ zlecone zadania, kto-
re sa w stanie wykona¢ w czasie wyznaczonym przez kierownika lub w czasie
okreslonym ustawowo. Tak wigc funkcja planowania jest im przypisana tylko
w waskim pasmie odnoszacym si¢ do bezposredniego wykonawstwa zadan (pla-
nowanie operacyjne, na stanowisku pracy).

Funkcja organizowania realizowana przez kierownika wymaga ptynnej ko-
munikacji w niezb¢dnych obszarach i ptaszczyznach stuzacych zapewnieniu
wlasciwego funkcjonowania komoérki organizacyjnej, ktora kieruje. Zakres or-
ganizacji, czyli wytyczania celéw oraz sposobu ich realizacji, odnosi si¢ do
wszystkich jego podwtadnych, np. zorganizowania im stanowiska pracy, zapew-
nienia odpowiedniego sprzetu i wyposazenia. Podwtladni kierownikowi urzedni-
cy organizuja sobie warsztat pracy na podstawie poczynionych planow opartych
na ilo$ci zleconych im zadan do wykonania oraz na biezaco dostosowuja fizycz-
ny zakres realizowanych czynnosci do pozyskanych informacji niezbgdnych
w celu wypracowania rezultatu wynikowego.

Komunikacja na poziomie motywacyjnym powinna przebiega¢ relatywnie
do posiadanych narzedzi. Z roli, jaka jest przypisana kierownikowi wynika, iz
posiada on najwazniejsze narzedzie w obszarze nagradzania i karania, znajduja-
ce przetozenie na motywowanie podleglych sobie pracownikéw do jakoSciowo
dobrej pracy. Pracownicy motywowani do pracy przez przetozonego moga row-
niez by¢ pozytywnie lub negatywnie wewngtrznie zmotywowani. Nad przebie-
giem wykonawstwa zleconych zadan czuwa kierownik komorki organizacyjnej.
On sam rowniez wykonuje przypisane mu zadania.

W podobny sposdb mozna odnie$¢ si¢ do komunikacji wystepujacej pod-
czas wykonawstwa zadania przez pracownika, ktéremu kierownik zlecit zadanie.
Urzednik, bedac dysponentem niezbednych zasobdw informacyjnych, wykonuje
zadanie. Subiektywnie dokonuje oceny zgromadzonych materiatéw, sprawdza-

26 B. Dobek-Ostrowska: Podstawy komunikowania spolecznego. Wydawnictwo Astrum, Wroctaw
2004, s. 45.
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jac, czy faktycznie uzyskany wynik odpowiada tresci zleconego zadania. Kie-
rownik, petniac funkcje kontrolna, uprawia komunikacje porownujac realizacje
przedsigwzigcia z zalozonymi wzorcami oraz wyciaga wnioski na przysztosc.
Moze on dokonaé kontroli na kazdym etapie procesu wytworczego. Pracownik,
wykonujac czynnosci, moze dokona¢ samokontroli wynikoéw czastkowych np.
przed przystapieniem do nastgpnych czynnosci.

5. e-komunikacja w administracji publicznej

Elektroniczna administracja opiera si¢ na wykorzystaniu technologii infor-
matycznych i telekomunikacyjnych w administracji publicznej. W ramach elek-
tronicznej administracji zaklada si¢ zmiany oraz usprawnienia organizacyjne,
szeroka modernizacj¢ oraz optymalizacjg¢ procesoOw administracyjnych pod ka-
tem efektywnosci. Istotnym aspektem jest standaryzacja systeméw eAdministra-
cji w ramach panstw UE. eAdministracja poprzez widoczne poprawienie jakos$ci
swiadczonych ustlug ma zachecaé obywateli do wigkszego zaangazowania
w procesy demokratyczne oraz wspiera¢ funkcjonowanie mechanizméw panstwa.
Wdrozenie elektronicznej administracji wiaze si¢ z wieloma korzysciami dla oby-
wateli 1 przedsigbiorstw oraz dla samych struktur administracji publiczne;.

Istotnym narzedziem wspierajacym wdrazanie elektronicznej administracji
sa inicjatywy wspolnotowe w postaci programow IDA, IDABC oraz ISA. Te
unijne inicjatywy majg na celu polepszenie efektywnos$ci dziatan europejskich
organdéw administracji publicznej i wspdtpracy miedzy nimi, poprzez wsparcie
finansowe przy wdrozeniu projektow begdacych przedmiotem wspolnego zainte-
resowania (PCls), tj. skupionych na wdrazaniu ogdlnoeuropejskich ustlug eAd-
ministracji w okreslonych obszarach oraz $rodkow horyzontalnych (HMs), ta-
kich jak eLink, CIRCA — Administrator Centrum Zasobow Komunikacyjno-
Informacyjnych, Wytyczne Architektury dla paneuropejskich sieci telematycz-
nych migdzy administracjami (Architecture Guidelines) czy tez Europejskie
Ramy Interoperacyjnosci®’.

Podsumowanie
Dobre funkcjonowanie kazdej instytucji, prywatnej firmy lub korporacji,

a w szczegolnosci jednostki administrujacej majatkiem Skarbu Panstwa, opiera
si¢ na skutecznej komunikacji — zarowno zewngtrznej, jak i wewngtrznej. Gtow-

7 http://www.eadministracja.pl/elektroniczna-administracja/ 25.05.2012.
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na role¢ w tym procesie odgrywaja komunikatorzy, a wigc osoby odpowiedzialne
za polityke informacyjna organizacji.

Zyjemy w czasach, w ktorych otacza nas réznorodno$é kanatéow informa-
cyjnych. Postepujaca globalizacja nie oszczedzita takze procesu informacji oraz
rynku odbiorcow. Konieczne sa wigc kompleksowe rozwiazania w dziedzinie
public relations. Nieskoordynowane, przypadkowe relacje z otoczeniem ze-
wnetrznym na pewno nie pomoga w promocji dzialalnos$ci urzedu, a moga przy-
nies¢ wrecz odwrotny efekt i zaszkodzi¢ wizerunkowi organizacji. Wiasciwie
realizowany plan dziatan public relations pozwala zbudowaé zaufanie do insty-
tucji oraz zapewni¢ ochrong przed btedng interpretacja wykonywanych dziatan.
Nie zawsze fakty moéwia same za siebie; proces komunikacji ma im nada¢ wia-
sciwe znaczenie. Niezwykle wazne jest to, aby odbiorca w procesie komunikacji
otrzymywal informacje rzetelne, zgodne z prawda, dlatego prowadzenie wtasci-
wej polityki informacyjnej musi by¢ wpisane w dziatalnos¢ kazdej instytucji
publicznej. Spoleczenstwo oczekuje informacji na temat dziatalnosci admini-
stracji publicznej, a komunikacja powinna by¢ realizowana w sposéb meryto-
ryczny i zrozumialy dla odbiorcow, dlatego tak wazne jest ustawiczne ksztatce-
nie 0s06b zajmujacych si¢ w instytucjach publicznych komunikacja.

EFFICIENT COMMUNICATION OF PUBLIC ADMINISTRATION SUBJECTS

Summary

We live in times of a variety of information channels. Progressing globalization has
also affected the information process and the consumer market. Thus complex solution
within the domain of public relations are necessary. Uncoordinated, accidental relation
with the external environment surely will not help in the promotion of administrative
activities. Properly realized plan of public relation actions will allow to build institutio-
nal trust and provide for protection against improper interpretation of activities. Not
always facts are self-explanatory. The process of communication can give the facts their
proper meaning. It is extremely important for the receiver in the process of communica-
tion to receive reliable information, adequate to truth. Therefore proper informational
policy shall be inscribed within the activities of every public information. The society
expects information on activities of public administration and the communication shall
be realized in a manner focusing on the subject and understandable for the receiver. Thus
it is important to constantly educate people responsible for communication in public
institutions.





