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Konrad RACZKOWSKI

Vipkarzystanie zarzgdzania wiedzg

w rzadowej administracji danin publicznych

Streszczenie: Daniny publiczne,
jako pewna forma $wiadczen osobistych,
rzeczowych lub pienigznych pobie-
ranych na rzecz panstwa znane sg od
pierwszych form organizacji Zycia spo-
fecznego. Rzgdowa ad mimistracja danin
publicznych, jako cze$¢ administracji
finmsééw publicznych odmoszgca sie
do aktualnej admimistracji podatkowe;j,
kontroli skarbowej oraz administracji
celnej pelni wazng role w wymiarze,
poborze oraz wydatkowaniu nalezno-
$ci daniowych. Wszelkie proby przed-
stawienia owej ad mimistiacji poprzez
pryzmat prakseologicznych mozliwo-
Sci zastosowania koncepcji zarzadza-
nia wiedza, stanowia gtos w dyskusji
na temat mozliwosci ksztaltowania jej
sprawno$ci w przysziosci.

Refleksje ogdine na temat
zarzadzania, sprawnosci i wiedzy

Zarzadzamie wiedza, wtozsamiane
z proba jak najlepszego jej wykorzysta-
nia, to wciaz jedna z najnowszych kon-
cepcji zarzagdzania organizacja. Wiedza
to sita, wiedza to wiadza, wiedza to wie-
cej niz informacje, wiedza jest przypi-
sana do cztowieka i tylko za jego zgoda
moze zosta¢ wykorzystana. Duzy, a nie-
wykorzystany przez innych potencjal
wiedzy zgromadzonej w umys$le danego
pracownika czy grupy pracownikdw, to
duze zagrozenie dla organizacji i oto-
czenia w ktérym dziata. W pierwszym
rzedzie jest to $wiadome przyzwolenie
na ponoszenie strat i prowadzenie mniej
sprawnych dzialan przez calg organiza-
cje. W prakseologii sprawno$¢ organi-
zacji jest kojarzona ze skutecznoscia,
ekomomiczmirig, korzystnoscig czy
racjonalno$cia dziatan indywidual-
nych oraz zbiorowych. T. Kotarbinski
utozsamia sprawno$¢ z dobra robotg
wykonang w jak najwyzszym wymiarze'.
Dobra robota stanowi z kolei symonim
pojecia ylepiej”, uzywanego jako ternmin
uniwersalny w wielu sytuacjach dziatal-
nosci czlowieka?.

Sprawnos¢ w ogéle, a zwlaszcza admi-
nistracji publicznej nie powstaje ,ad
hoc” w spos6b automomiczmy. Wieadze
paristuwuee, tj. przyesdey polityczni, kadra
ranzagizjpgen instytucii pulbliczmyath, urzed-
nioy oraz agendy rzgdowe, muszg tasczyC
sig 0 woymiide: i alkpurice szubai’ sposobdw
ich popravey. Muszay wyjs¢ poza cztery katy
swoich gabinetéw i stale analizouat’ wyda-
rzenia zachodzape we wspiczesmym swie-
cie, oy mécnazpoznal nedchedzgce zzmiamy,
kiore spychajg do lamusa dimtydnczesowe
sposoby dziathrmag, a jdhonzéiee fworzg
nowe mozlimasci™. Zbyr wielw eksperidw
zajmujppett: sie zarzgdeanitam enez prakse-
ologyg jest zgedna, 12 ., peneznie wlomna jest
instytucja, w ktdrej zbyt wielu freacaonikdy,
zathizerzza na stanowiskanth Adecavmiczych,
ceclruje bmeelk intelektualne] dojzelosa), bradk
elementarnych zasad etyki pracy i pestew
obywatelskicth. Tnstytiacj taka nie tmykaze
dostateczrych starafi o to, by jiej fitmkcjono-
wanite byfo oparte na racjonalmeth zasa-
dach pralseologii. W takim stanie rzeczy,
w warundanth niespragowosai i mieskutecz-
nosci dziathmag, w instytacjii pojasia sie
nieporzgdelk, nieprawost i chaos. Zachedzi
niemoralna potreeba zatajanie bfedow orez
kefanihiaee usprawiedlivvianiz . obmidstynych
trudnosci” braku deklarowamych esiggriec™.

W drugim rzedzie jest to zagrozenie
wynikajace z wykluczenia pracowni-
kéw obdarzonych wiedza po za krag
dyskusji merytorycznej czy decyzyjny.
Jest to czesto wykluczenie z normalnej
aktywnosci zawodowej na rzecz egzy-
stencji w aktualnym miejscu pracy,
z zadaniami o niskim stopniu trudno-
§ci, ktérych wykonywanie ma zmusic¢
do dobrowolnego odejscia z organizacji.
Taka sytuacja degradacji wiedzy (pra-
cownikéw posiadajacych wiedzg) pro-
wadzi do buntu wewnetrznego, ktory
wyrazony w dzialaniu jest w stanie
zmieni€¢ panujgcy porzadek, wywotlujac
czesto nastepstwo dziatan odwetowych.
Nie sg to dzialania usprawmiajgce orga-
nizacje, ale nie spos6b zarzucié, ze sg to
dziatania irracjonalne czy pozbawione

logiki sprawczej. Kazde bowiem dzia-
fanie poprzedzone jest mniej lub bar-
dziej wnikliwym procesem myslowym.
Myslenie jest rozwazaniem w zakresie
przyszitego dzialania, odwotujaca sie do
refleksji na temat dziatania z przeszio-
$ci. Jemdli nawstt rozumiza sig cos' czysto
teoretyczmiz, to teorig na okreslony temat
uznaige sig za poprarwey, o ile ddzishenie
zgodme z By waradeeiii moze digpyaia-
dzi’ do przeuitivoanggo preez nig séutku.
I nigistotme jrest, cay logiczmie rzecz biorqc,
takie dziatmiée jfest realne, czy nie’,
Jednym z punktdw wyjscia w proce-
sie myslowym zakladajagcym koniecz-
no$¢ degradacji ,,wiedzy”, jest prze-
$wiadczenie decydenta, iz posiadacz
wiedzy jest jego zagrozeniem. KtoS$,
kto szczegllnie w stuzbie publicznej
traktuje wiedzg jako zagroZenie i pro-
wadzi do jej izolacji dzieki posiadanym
uprawnieniom wiadczym, nie powinien
peini¢ Zadnej funkcji w administra-
cji publicznej. Jego dziatania sa same
w sobie szkodliwe, a z punktu widzenia
postawy — niedojrzale intelektualnie.

Daniny publiczne i administracja
danin publicznych

Daniny publiczne, jako pewna forma
$wiadczen osobistych, rzeczowych lub
pieni¢znych na rzecz panstwa znane sg
od czasow pierwszych form organiza-
cji zycia spolecznego. Daniny osobiste
$wiadczone byly zazwyczaj w postaci
obowiazku odbycia stuzby wojskowej,
$wiadczenia okre$lonego typu ustug czy
wykonywania pracy. Daniny rzeczowe
w zasadzie mogly dotyczy¢ wszystkich
débr, jakie ktos moégt posiadac, np.:
plody rolne, majatek trwaly (najcze-
$ciej zabudowania gospodarczo-miesz-
kalne) czy $rodki transportu (np.: konie,
pojazdy kolowe). Zar6wno daniny oso-
biste, jak i rzeczowe z reguly byly nakta-
dane w sytuacjach tzw. nadzwyczajnych,
jak chociazby dziatania wojenne czy
zagrozenia naturalne oraz cywilizacyjne.
Trzecig formg danin uksztaltowang naj-
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Lp. | Kryterium podziatu Podziat

Uwagi

1 Podmiiotowe

¢ pobierane od osdb

fizyczmypth.

*pobierane od oséb praw-
nych i jednostek organiza-
cyjnych nie posiadajgcych
osobowosSci prawnej

Odmienny sposéb poboru dochoddw, inny rodzaj zwolnier.

2, Budzetowe * dochody budzetu pafistwa Podziat uzasadniony prawnym przypisaniem $rodkéw ffiran-
« dochody samorzadu sowych np.: gminom do przydzielonych zadan.
terytorialnego
3 Funkcyjne ¢ dochody zasadinicze Dochody zasadnicze odnoszg si¢ w pierwszej kolejnosci do

¢ dochody uboczne

i represyjna.

funkcji fiiskalnej (podatki, oplaty, cta). Dochody uboczne
pochodza np.: z kar pienigeznych — funkcja prewencyjna

4. Ostatecznego pobrania ¢ hezzwirotne Bezzwrotne — np.: podatki, optaty cla. Zwrotne — np.: kredyty,
o Zwuroine pozyczki.
5. Wzajemnos$ci $wiadczen * odiplatne Odptatny dochéd ~ wzajemne $wiadczenie.
+ mieodiplatne Nieodplatny — brak §wiadczenia wzajemnego ze strony pafi-
stwa (np.: w poborze podatkéw).
6. Egzekwowanie * DIZYIMIKSOwe Przymusowe — mogg by¢ pobrane w drodze egzekuciji
« dichrowolne administracyjnej.
Dobrowolne — np.: darowizny.
7. Mozliwosci poboru ¢ obligatoryjne Jezeli przepisy prawne nakazujg pobranie dochodu (obligato-
 flkultatywne ryjny) lub dajg mozliwo$¢ poboru (fakultatywny).
8. Okolicznosci pobrania * Zwyczajne Daniny nadzwyczajne mogg by¢ pobieranie w szczegdlnych
« nadzwyczajne sytuacjach np.: klgski zywiotowej czy wojny.
9. Czasu poboru * powtarzalne Sporadyczno§¢ swiadczenia ~ w przypadku czynno$ci prawnej
« sporadvezne np.: darowizmy, spadku.
10. Zrodita poboru ¢ pochodzace z kraju Rozrézniane ze wzgledu na Zrédio lokalizacji dochodu
* pochodzace z zagranicy publicznego.
11. Pochodzenia ¢ dochody wiasne Podatki i optaty lokalne, majgtek komunalny —~ tzw. dochody

¢ dochody zasilajgce

wiasne. Zasilajgce — np.: dotacje, subwencje.

Tab. 1. Ogolna klasyfikacja danin publicznych
Zr6dio: opracowanie wiasne na podstawie W. Wojtowicz, Daniny publiczne, op.cit, s. 16-21.

p6zniej sa daniny pienigzme®. Pojawily
sie¢ wraz z pieniadzem kruszcowym
metali nieszlachetnych zelaza, miedzi
czy brazu, a w dalszym okresie metali
szlachetnych srebra, ztota czy platyny
czy wreszcie bilonéw oraz banknot6éw,
jako prawnych $rodkéw platniczych.

Aktualnie daniny publiczne mozna
uzna¢ za synonim poje¢ dochodéw
publicznych czy $rodkéw publicznych?,
chodz zwraca si¢ uwage, ze obydwa ter-
miny nie s3 tozsame. Wynika to z faktu,
iz nie wszystkie Srodki wplywajgce na
rachunki budzetu panstwa stanowia
dochéd budizetmmy. Z tego wzgledu
nalezy uzna€, iz $rodki publiczne s3
pojeciem szerszym od dochodéw
publicznych, gdyz w mys$l art. 5 ustawy
z dnia 27 sierpnia 2009 r. o fifivearsach
publicznych (Dz. U., Nr 157, poz. 1240
ze zm.) Srodkami publicznymi s3:

* dochody publiczne,

srodki pochodzace z budzetu Unii
Europejskiej, niepodlegajgce zwro-
towi $rodki z pomocy udzielonej
przez panstwa cztonkowskie Euro-
pejskiego Porozumienia o Wollnym
Hamndlu (EFTA) wraz z innymi
srodkami pochodzacymi ze Zrddet
zagranicznych, ktére nie podlegaja
ZWrotowi,

przychody budzetu panstwa i budze-
téw jednostek samorzadu terytorial-
nego oraz innych jednostek sektora
finans@w publicznych pochodzace ze
sprzedazy papieréw wartosciowych,
z prywatyzacji majatku Skarbu Pan-
stwa oraz majatku jednostek samo-
rzadu terytorialmego, ze splaty
pozyczek i kredytéw wdzielonych
ze $rodkéw publicznych, z otrzyma-
nych pozyczek i kredytdmw, z innych
operacji fifinassowych,

przychody jednostek sektora ffiran-

séw publicznych pochodzace z pro-
wadzonej przez nie dziatalnoéci oraz
pochodzace z innych zrodef®.

Mozna zatem przyjaé, iz daniny
publiczne sg pojeciem szerszym od zna-
czeniowej tresci dochodéw publiczny, jak
i Srodkéw publicznych. Z tego wzgledu
daniny publiczne stanowig dochody
budZzetu panstwa i sktadajag sie z:

1. dochody podatkowe i niepodatkowe
a. dochody podatkowe:

* podatki posrednie (podatek od

towardw i ustug VAT, podatek

akcyzowy, podatek od gier),

* podatek dochodowy od osdb
prawnych (CIT),

* podatek dochodowy od osdb
fizyczmpath (PIT),

* podatek tonazowy

b. dochody niepodatkowe:
*  diywidendy,

. dﬂ,
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¢ oplaty, grzywny, odsetki i imne
dochody niepodatkowe,
¢  wplaty jednostek samorzadu
terytorialnego
2. Srodki z Unii Europejskiej i z innych
zr6del niepodlegajacych zwrotowi.

W literaturze firamsowo-pravnegj za
dochody publiczne przyjmuje sie cze-
sto wszystkie wplywy pieniezne uzy-
skane przez panstwo oraz jednostki
samorzgdu terytorialnego, bez wzgledu
od rodzaju i Zrédta wplywow. Z tego
wzgledu do czasu wypracowania wspol-
nych obszarowo definicji nie powinno
by¢ bledem uzywanie zamiennie pojeé
daniny publiczne, $rodki publiczne oraz
dochody publiczne — pamiegtajac jednak,
iz wystepuje pomiedzy nimi pewna r6z-
nica. Termin daniny publiczny zawiera
w sobie zaréwno $rodki publiczne, oraz
daniny publiczne i z tego wzgledu jest
pojeciem najszerszym.

Zatem definicyjne okre$lenie danin
publicznych i ich klasyfikacja (rys. 1)
dotyczy najwazniejszej czeSci dochodéw
publicznych o zasadniczym charakterze,
cechujgcych sie formg pienigzng poboru,
bezzwrotnoscia, przymusowoscia i jedno-
stronnos$cig ustalenia przez podmiot prawa
publiczmego®. Nalezy jednak zaznaczy¢, iz
zdaniem S. Owsitzika, z ktérym idemtyfilkujie
sie autor, wigczemie pozyczek do dodiodow
budZetowych nie wydaje si¢ by¢ trafnym
rozwigzaniem klasyfikacji z pankita wiidize-
nia ekonomicznej treéci Zrédiat®.

Z tego wzgledu administracja danin
publicznym mozna nazwa¢ administra-
cje, ktérej przedmiot zaimteresowania
dotyczy wszelkich danin, zwtaszcza tych
odnoszacych sie do podatkdw pafistwo-
wych (wskazanych w ogdlnej formie
powyzej) oraz samorzadowych (m.in.
podatek od nieruchomaéci, podatek od
srodkéw transportowych, podatek lesny,
podatek rolny, podatek od czynnosci
cywilnoprawnych, podatek od spadkéw
i darowizn czy podatek dochodowy od
0s6b fizycznych ptacony w formie karty
podatikowe)™*.

Jak wskazuje J. Kulicki w rozwa-
zaniach na temat prawnych podstaw
budowania modelu administracji danin
publicznych, tego typu administracje
mozna okresli¢ poprzez odwotanie do
funkcji publicznej realizujacej dziatal-
no$¢ organizatorska panstwa w dziedzi-
nie gromadzenia srodkéw publicznych®Z,
Jest to admimistracja zaréwno szczebla
rzadowego, jak i samorzgdowego.

Admimistracja (rzadowa) danin
publicznych jest tylko czes$cia sektora
finanesvw publicznych. W mysl art. 9
ustawy o flimansacth publicznych do

tego sektora zaliczamy: a) orgramy wiadzy
publiczrej, v tym orgrany elministoag)izga-
dowej, @pganyykantob hpdssteaar] édebnyny
prawe oraz sady i trybunaly, b) jednostki
samorzgdu terytmvidheggoonraide gk,
c) jedostidi budzetowe, d) samorzgdowe
zalldtlly budzetowe, e) agencje tunhamaeay-
cze, ) imsiytugieggoppdaeinkbinitirowejgie )
pavistwowe fundusze cdboves i YA taraga-
dzane przez niego fundusze, KRUS ii flun-
dusze zaveedkaree przez Prezesa KERUS,
i) Namodowy Fundhsz Zihowia, j) samo-
dzielne publiczme zaktady @pidiiztivovmhag],
k) uczelnie publicane, §) PAN 1 jej jednestki
organEZavyieg ) ppassawaé icamoghdoae
instytugeRalitiryy visstyterejlilmoey e njiene
pavistevowe [ub samorzgdenme axedlyypaayvize
z wyzsnicem instytuidy Hmadieoiczych,
preedsiebiorstw, bankdw i spolek prewa
handlowego™.

Mozna zatem przyjaé, iz rzadowa
administracja danin publicznych jest
to dziatalno$¢ organizatorska pan-
stwa w dziedzinie wymiaru, poboru
oraz wydatkowania nalezno$ci danio-
wych i innych $rodkéw pienieznych
zwigzanych z bezpieczenistwem eko-
nomiczno-spolecznym zarzadzania
finamssaimhi publicznymi. Skiada sie
z funkcjonujacych niezaleznie, lecz
kompatybilnie w ramach jednego resortu
finansdw admimistracji podatkowej,
administracji celnej oraz kontroli skar-
bowej wraz z wia$ciwymi merytorycznie
komérkami organizacyjnymi Minister-
stwa Finanséw.

Organami rzgdowej administracji
danin publiczmyc™ (rozstrzygaja-
cymi w pozasgdowym modelu stoso-
wania prawa) s3 Mimister Finanséw,
szefi Stuzby Celnej, Generalny Inspek-
tor Informaciji Finansowej, Generalny
Inspektor Kontroli Skarbowej, dyrek-
torzy izb skarbowych oraz dyrekto-
rzy izb celnych, naczelnicy urzedéw
skarbowych oraz naczelnicy urzedéw
celnych, dyrektorzy urzedéw kontroli
skarbowej. Wymiar i pob6r podatkéw,
naleznosci celnych oraz innych danin
publiczaych nalezy do podstawowej
funkcji organ6éw admimistracji danin
publicznych. W zalezno$ci od sprawo-
wanej funkcji mogg petni¢ role organu
egzekucyjnego, celnego, podatkowego
czy organu fiimansowegn w postepowa-
niu przygotowawczym'®.

Rzadowa administracja danin publicz-
nych przestrzega¢ powinna nie tylko usta-
lonych norm wewnetrznych w zakresie
funkcjonowania lecz takze standardéw
Unii Europejskiej okres$lonych m.in. w:

¢ art. 41 Karty Praw Podstawowych
UE, przyjetej w Nicei w 2000 r.,
a wskazujacej prawo do dobrej
admimistracyi,
Europejskim Kodeksie Dobrej
Admimistracji (The European Code
of the Good Administration Beha-
vioun)'® przyjetym przez Parlament
Europejski 6 wrzesnia 2001 r.,
Zielonej Ksiedze na temat wslug
uzyteczmo$ci publicznej (w sklad
ktérych wchodza ustugi Swiad-
czone w ogllnym iinteresie
gospodarczymy)'’,
Komumikacie Komisji Wspdlmot
Europejskich w sprawie oceny skut-
kéw regulacji (zasady poprawnosci
jakosci oraz sp6jnosci przygotowy-
wanych regulacji prawnych)*®,

Minister Finamsow jest ,kierujacym™
catym pionem rzgdowej administracji
danin publiczaych. Konstytucyjnie
odpowiada za wymiar, pob6r i kontrole
danin publlcznych ]ak tezza cafe bezple—

zane z wykonywanyml zadamaml Z tego
wzgledu posiada szerokie prerogatywy
odnoszace si¢ do petnienia funkcji:
¢ organu podatkowego w I instancji
(w mysl przepiséw prawa podatkowego),
¢ organu podatkowego w II instancji
(jako organ odwolawczy od decyzji
wydanych przez siebie w1 instancji),
naczelnego organu kontroli skarbowej,
naczelnego organu informacji
finansowes;j,
organu wykonujgcego kamrdyna-
cje kontroli fiinansowejj i awdytu
wewnetrznego w jednostkach sek-
tora fiimanséw publicznych,
jest odpowiedzialny za zapewmienie
systemu kontroli zarzadczej w mini-
sterstwie oraz w dziale administracji
rzadowej*’,
organu sprawujgcego nadzor w spra-
wach podatkowych i celnych,
organu nadzorujgcego wylkonanie
czynno$ci przez organy egzekucyjne
w zakresie egzekucji administracyj-
nej nalezno$ci pienieznych,
¢ organu sprawujacego nadzor w spra-
wach karnych skarbowych,
* organu rozstrzygajgcego spory o wia-
$ciwo$¢ miedzy naczelnikami urze-
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déw skarbowych dziatajacymi na
obszarze wiasciwosci miejscowych
r6znych dyrektorow izb skarbowych
i izb celmych,

¢ organu wspoldziatajacego w ksztal-
towaniu polityki celnej pafistwa,

¢ organu prowadzgcego postepowa-
nia w sprawach celnych okreslone
w przepisach odrebnych?.

W kierunku zarzadzania wiedza
w rzadowej admimistracji daninowej
Rzadowa administracja danin publicz-
nych sktada sie z blisko 64,3 tys. pracow-
nikéw (stuzby cywilnej, funkcjonariuszy,
inspektoréw kontroli skarbowej czy per-
sonelu o innym statusie pracowniczym).
Dysponuje 687 jednostkami organizacy;j-
nymi, zlokalizowanymi na terenie catego
kraju (oraz komérkami organizacyj-
nymi ~ departamentami obstugujacymi
Ministra Finanséw). Bioragc pod uwage
zakres wykonywanych zadah zwigza-
nych z wymiarem, poborem oraz wydat-
kowaniem danin publicznych, kontrola
miedzynarodowego obrotu towarowego
czy zwalczaniem gospodarki nieoficjal-
nej stanowi wazny sektor administracji
publicznej w Polsce. Sektor ten podobnie
jak pozostate z administracji publicznej
potrzebuje nowej jakos$ci $wikadczonych
ustug, uwzgledniajacej paradygmaty
nowoczesnych modeli zarzadzania. Bio-
rgc pod uwage fakt, iz wiedza stanowi
wspélczes$nie najcenniejszy kapital nie-
materialmy, ktéry mozna zmaterializowac
z korzyscig dla organizacji, wydaje sie, iz
wiasnie wykorzystanie koncepcji zarza-
dzania wiedza moze by¢ jednym z antido-
tum na zwiekszenie sprawnos$ci dziatania
oraz jakosci $wiadczonych ustug wzgle-
dem interesariuszy tejze administracji.
Asumpt do podjecia tematyki zarza-
dzania wiedza w rzadowej administracji
danin publicznych, wynika z wnioskow,
jakie bylo mozna wysuna¢ w wyniku
analizy badan zarzadzania wiedza
w admimistracji celnej, jakie prze-
prowadzil autor w latach 2006-2010.
Powyzsze konkluzje w petnym zesta-
wieniu koncepcji zarzadzania wiedza,
wraz z przedstawieniem pozgdanego
modelu zarzadzania wiedzg w admini-
stracji celnej zostaly zawarte w wydanej
w grudniu 2010 r. publikacji pt. Zaerzg-
dzanie wiedzg w administracji cewajoy sys-
temie hezpiaczeissiveckonoomicanespplatesz-
nego. Proces badawczy w fiinalnejj fazie
badan iloSciowych przeprowadzonych
w 2009 roku objat 1044 pracownikéw

admimistracji celnej z 16 izb celnych
oraz Ministerstwa Finams®w, w ktorym
uczestniczylo 180 oséb na stanowiskach
kierowniczych (nie przyjeto kryterium
r6znicowania stanowisk kierowniczych,
w zwiazku z czym za takie nalezy uznaé
kazde stanowisko kierowmicze, jakie
wystepuje w administracji celnej np.:
kierownik, naczelnik, dyrektor, szefi
Stuzby Celnej). Okazato sie, iz naj-
wigksza bariera w zarzadzaniu wie-
dzg jest panujaca kultura organiza-
cyjna (39%) oraz przetozony (17%).
Jednoczes$nie 17% nie potrafito wskazac
tej bariery, co moze oznaczac, iz albo
dany respondent nie wiedziat z czym sie
wigze koncepcja zarzgdzania wiedza lub
odpowiedz nie miescita si¢ w zadnym
z zaproponowanych kryteriéw wyboru.

Najbardziej brakujacymi informa-
cjami okazaly si¢ te z zakresu wyko-
nywanych zadah (32%), przepiséw
prawa (29%) oraz analiz i prognoz (22%
w og6lnej populacji i az 41% w Mini-
sterstwie Finamstw). Za najbardziej
pozadany element zarzadzania wiedza
uznano jej wykorzystanie (36% w catej
populacji i 44% w Ministerstwie Finan-
s6w) oraz rozwijanie (23%)%. Jak wyka-
zano w dalszej czegsci badan, samo pod-
noszenie kwalifikacji ktore jest jednym
z narzedzi rozwijania wiedzy w ramach
koncepcji zarzadzania wiedza nie jest
nagradzane, a organizacja nie stwarza
warunkéw aprecjacji wiedzy. Zasad-
niczym elementem przemawiajagcym
in minus w catej ocenie mozliwosci
wdrozenia pozgdanego modelu zarza-
dzania wiedza w tym pionie administra-
cji daninowej jest wdrozenie na prze-
strzeni lat 2010-2011 deprecjonujacego
wiedzg modelu rozwoju zawodowego.
Parafrazujac stowa W. Kiezuna opisu-
jacego wady biurokmatiyycznego modelu
zarzadzania i nawolujacego do spraw-
no$ciowego modelu dziatania admini-
stracji mozna wskaza¢, iz zastosowana
w tym wydaniu ,arogancja whadzy”,
jako jeden z elementéw prawa ,czte-
rech jezdzcéw apokalipsy™ znalazia
wymierne uj$cie. Zablokowano bowiem
$ciezke rozwoju zawodowego warun-
kujacg poziomy awans stanowiskowy,
uzalezniajgc mozliwo$¢ ubiegania sie
o stanowisko nie kierownicze od wakatu
w danej koméree. W przypadku stano-
wisk kierowniczych sytuacja wyglada
podobmie, gdzie ustawodawca z gory
zatozyl konieczno$¢ zdobycia wielo-
letniego stazu pracy, ktory przy zato-

zeniu maksymalnej $ciezki awansowej
dajg mozliwo$¢ ubiegania si¢ o stano-
wisko kierownika komoérki organiza-
cyjnej, gdy te bedzie wolne, najwcze-
$niej po 8 latach pracy (bez wzgledu
na rodzaj posiadanego dos$wiadczenia
czy kwalifikacje). Rozwigzania takie
zastosowane w dluzszej perspektywie
powodowa¢ mogg zniechecenie praca
i brakiem perspektyw, stagnacje orga-
nizacji przybierajaca tendencje dryfu
wstecznego, konieczno$¢ wykonywania
zrecznych i ekwilibrystycznych ruchéw,
ktérych zadaniem jest dozwolone praw-
nie obejscie usztywnionych rozwiazan
prawno-organizacyjnych.

Nalezy zaznaczy¢, iz o ile moder-
nizacja admimistracji celnej, jako cze-
§ci pionu danimowego jest potrzebna
i powinna by¢ kontynuowana, to samo
jej przeprowadzamie w aktualnej for-
mie wydaje si¢ mie¢ liczne wlomnosci
i zasadnicze wady. Podstawowa kwestia
dotyczy przedmiiotomego, a nie indywi-
dualnie-podmivimwego potraktowania
pracownilkédw. W procesie nadawania
nowych stopni stuzbowych (listopad
2009 r.), jak i stanowisk (grudziefi 2010
r.) na podstawie arbitralnych oraz wat-
pliwych z punktu widzenia kontroli
sadowoadministracyjnej, a zwlaszcza
administracyjnej decyzji, dokonano
jednostronmej oceny pracownikéw.
Ocena warunkuje dalszy status prawno-
-materialny danej osoby w organizacji,
jednakze trudno w tym postepowaniu
dostrzec zasady prakseologii nastawio-
nej na sprawno$¢ zarzadzania posiada-
nym kapitatem ludzkim.

Biorac powyzsze pod uwage mozna
zauwazy¢, iz w odmiesieniu do catej
admimistracji danin publiczmnych -
wykorzystania wiedzy, a przede wszyst-
kim ludzi posiadajacych wiedze nalezy
poszukiwac zaréwno na poziomie poje-
dynczej komérki, jednostki, pionu orga-
nizacji oraz wspétpracy w ramach jednej
administracji daninowej (rys. 1).

Rozsadnym wydaje si¢ przeanalizo-
wanie zakresu zadan wykonywanych
w poszczegdlnych pionach administracji
daninowej i powotanie komoérek/departa-
mentéw zarzadzania wiedzg na szczeblu
centralnym (Ministerstwo Finanséw)
oraz jednostkach terenowych (izby skar-
bowe, izby celne, urzedy kontroli skar-
bowej). W tym celu niezbednym jest
znaczna zmiana zachowan dziatania catej
administracji danin publicznych, w ktérej
nalezy poszukiwan ustanowienia nowych

MPCiP 06/201 |

213



AR YKU Y

MONITOR PRAWA CELNEGO | PODATKOWEGO

wzorcéw kultury organizacyjnej wikiienum-
kowanej na wiedze — a szczegdlnie dziele-
nie si¢ wiedza, mozliwos¢ jej rozwijania
czy wreszcie materializacje (wykorzysta-
nie). Nic bowiem organizacji, a w tym
wypadku panstwu, nie daje duzy zaséb
wiedzy, kt6ry nie jest wykorzystywany.
Najcenniejszym zasobem wiedzy jest
pracownik. Z tego wzgledu gruntownej
zmianie powinny by¢ poddane aktualne
dzialy kadr, ktére mogg przybra¢ wio-
dgca role w kadrowym zabezpieczeniu
organizacji i doborem os6b wzgledem
posiadanych kwalifikacji i kompeten-
cji do okreSlonego stanowiska. Prze-
ksztatcone w réwnowaznik dziatéw HR
(human resmuvess— zasoblyyl hddkiéd kot -
poracji biznesowych, powinny stymulo-
wacé kadre kierowniczg do poszukiwania
inspiracji w podnoszeniu sprawnosci
dziatania. Celowi temu mogg stuzyé
szczegoOlnie ceadhning czy hendhmarking,
ktére prowadzone efektywnie nie tylko
podniosg samo$wiadomo$E osoby szkolo-
nej w dziedzinie wielu aspektéw ekono-
micznych, organizacyjnych czy prawnych
zarzgdzania, lecz réwniez przyczynig sie
do uksztaltowania wiasciwych postaw
przejawianych w organizacji. Jak mawiat
bowiem T. Kotarbinski: szanuje sigiicatin
otacza postepowamiee uczciwe, dstiwaine,
ofienms; gavkidisgefinzblys pristngg evepraram-
noéc, idlobzassbapgiiutieidrsarb.
Z kolei wdrozenie mentorimgu dla
kadry nie kierowniczej m
nym z najlepszych spostbédw wyko-
rzystania wiedzy, pod wAnniimem, ze
zar6wno mentor, jak i uczen zostana
dobrani wedtug funkcji cetu, ktéremu
mentoring ma stuzy¢ i zechcg pracowaé
we wspolnym tandemie, zmierzajacym
w tym samym kierunku, a wspélny ich
trud zostanie znataiddiiovamy.
Zadne narzedzia informetyczne nie
zastapia ludzkiego my$lktiia i madro-
§ci, ktére sa niezbednymi elementami
w procesie transformaciji wicitzy. Dobrze
jednak, jak beda wiasciwie stosowane,
gdyz w dobie komumiikacji elektronicz-
nej bledem bytoby nie wykorzystywa-
nie zasobéw teleinfarmdtycznych na
potrzeby zarzgdzania wieaza.
Podsumowujac ogélne refleksje na
temat mozliwosci zarzadzania wiedza
w rzadowej administracji daxiin publicz-
nych nalezy stwierdzi¢, iz od strony
techmicznej moze to by¢ najbardziej
rozwinieta cze$¢ admimistracyi publicz-
nej w narzedzia, ktére mozna uzy¢ do
zarzgdzania wiedzg (m.in. blisko 300
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IS - izba skarbowa
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UKS - urzad kontroli skarbowej
IC - izba celna
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Rys. 1. Pozgdana struktura og6lna zarzagdzania wiedzg w aktualnym ksztatcie
rzgdowej admimistracji danin publiczaych w Polsce.

Zr6dto: opracowanie wkasne.

system6éw informatycznych jednakze
o niewielkim stopniu zimtegrowania;
zaawansowane wdrozenia europejskich
systemo6w informatycznych). Od strony

gloszace przyjaznosé, otwarto$¢, nowo-
czesno$¢, dbatos¢ o pracownika, pozo-
stang tylko w kregu ideologicznej teorii
zastosowania, jezeli nie znajda odzwier-

kapitatu ludzkiego pozostaje wcigz ciedlenia w praktyce.
wiele do zrobienia.
Bez wzgledu na to w jakim kiemanku Konrad Raczkowski

bedzie zmierzal realny model zarza-
dzania w admimistracji daninowej,
powaznym biedem byloby nie wyko-
rzystywanie posiadanej wiedzy, ktérej
wykorzystanie lub nie decyduje o spra-
wach daniowych panstwa. W Bialej
Ksiedze na temat ustug wzytecznosci
publicznej wskazano bowiem koniecz-
no$¢, aby odpowiednie wiadze publiczne
posiadaty do swojej dyspozyeji niezbedne
instrumentyy dziathmiza oraz amijpeviedni
poziom wiizdzy™, ktéry dopiero w mate-
rializacji odpowiada koncepciji jej zarza-
dzania. Wszystkie bowiem szumne hasta

dr, pracownik resortu ffiremsow,
stypendysta rzadu Szwecji w zakresie
zarzadzania dla wyzszej kadry kierow-
niczej, Visiting Fellow in Institute

for Security and Development Policy,
Stockholm.

e-mail: raczkowski.konrad @gmail.com
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