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Streszczenie

Zarzadzanie wiedzg stanowi koncepcje, ktéra dostosowac¢ moze funkcjonowanie urzedow
kontroli skarbowej do aktualnych potrzeb panistwa i obywateli. Wzrost dziatarh o charakte-
rze przestepczym, zauwazalny chociazby poprzez coraz ich czestsze ujawnianie, wymusza
doskonalenie procesdéw zarzadzania, ktére powinny rozwija¢ sie w kierunku angazowania
pracownikéw do wspoéttworzenia strategii. Kontrola skarbowa jako wyspecjalizowana i sfor-
malizowana stuzba publiczna w wpisana w struktury ministerstwa finanséw, powinna by¢
otwarta na zmiany oraz gotowa do maksymalizowania wykorzystania kompetencji i wiedzy
pracownikéw. Umozliwienie pracownikom wyzwolenia ukrytego potencjatu swiadczytoby
o praktycznej gotowosci administracji do angazowania pracownikéw w proces wyznaczania
celdw, ktérym pozostaje osiggniecie przewagi konkurencyjnej nad podmiotami dokonuja-
cymi oszustw podatkowych.

Urzedy kontroli skarbowej postugiwaé sie powinny ujeciem teoretycznym i praktycznym za-
rzgdzania wiedzg, co skutkowa¢ bedzie podniesieniem efektywnosci dziatan majgcych na
celu zapewnienie ochrony interesdw fiskalnych panstwa. Dowiedziono, ze brak szerszej per-
spektywy i praktyki zarzgdzania wiedza jawng i ukrytag w urzedach kontroli skarbowej, nie
wspotprzyczynia sie do efektywnosci podatkowej, zwtaszcza w zakresie $ciggalnosci zobo-
wigzan podatkowych. Praktyczne zastosowanie wynikow badan mozliwe jest w dziatalnosci
biezgcej administracji podatkowej i urzeddw kontroli skarbowe;j.

W artykule zastosowano nastepujace metody badawcze: krytyczny przeglad literatury
przedmiotu w ramach analizy i syntezy oraz studia poréwnawcze.

Stowa kluczowe
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Wstep

Ustawa z dnia 28 wrzesnia 1991 r. o kontroli skarbowej powotana zostata wyspecja-
lizowana stuzba kontrolna odpowiedzialna za ochrong interesow fiskalnych pan-
stwa. Obok funkcjonujacych w resorcie ministra finanséw organow podatkowych
i celnych, odpowiedzialnych za obstuge podatnikéw i pobor naleznosci budzeto-
wych, dziata kontrola skarbowa. Organy kontroli skarbowej, ktorym nadano szero-
Kie uprawnienia oraz powierzono szereg zadan, dbajg w szczegolno$ci o ogranicza-
nie oszustw podatkowych. Dziatalno$¢ urzedoéw kontroli skarbowej w sposob bez-
posredni przyczyni¢ si¢ moze do podniesienia poziomu wykonywania przez podat-
nikow zobowigzan podatkowych i innych nalezno$ci stanowigcych dochod budzetu
panstwa lub panstwowych funduszy celowych. Nieprawidtowos$ci podatkowe, wy-
stepujace W dzialalno$ci podmiotéw, wynikaja zarowno z biednej interpretacji
prawa podatkowego, stosowanych metod optymalizacyjnych, a obecnie gtéwnie
swiadomych dziatan o0 charakterze przestgpczym. W dobie gwattownego wzrostu
przestgpstw podatkowych poczynania operacyjne kontroli skarbowej skupiac sig
winny na wypracowywaniu taktyk i strategii uniemozliwiajacych podmiotom beda-
cych w ich zainteresowaniu na ponownym dziataniu poszczegdlnych uczestnikow
procederow w innych formach lub strukturach. Niestety, realia wskazuja na to,
iZ ujawnianie grup przestepczych nie oznacza catkowitego zapobiezenia procesom
wspomagajacym powstanie nowych patologii podatkowych. Natezone dziatania
i zainteresowanie stuzb kontrolnych jednym obszarem nieprawidtowos$ci, pozwala
swiadomym podatnikom na podjecie kolejnego ryzyka zastosowania nietypowej
metody zanizenia zobowigzania podatkowego lub jego calkowite unikanie. Skut-
kiem tego staja si¢ wielomiliardowe straty budzetu panstwa. Juz w 2012 roku w za-
kresie samego podatku VAT eksperci szacowali, Zze mogly wynosi¢ one nawet do
kwoty 65 miliardow ztotych (Kongres ..., 2012). Wymusza to na decydentach i pra-
cownikach kontroli skarbowej posiadanie dostatecznej wiedzy, pozyskanej z zaso-
bow gromadzonych wewnatrz jednostki, a takze pozyskanych od instytucji wspot-
pracujacych z zewnatrz oraz od podatnikow. Wiedza ta jednakze musi by¢ wzboga-
cona o doswiadczenie, jak rowniez wiasne kwalifikacje i umiejetnosci interperso-
nalne. W celu optymalnego wykorzystania tych wszystkich elementoéw potrzebne sa
narzgdzia wspomagajace procesy zwigzane z zarzadzaniem wiedza.

W artykule przedstawiono kluczowe zadania, jakie powierzone zostaty kontroli
skarbowej oraz zidentyfikowano zasoby wiedzy i procesy zwigzane z zarzgdzaniem
wiedza w urzedach.
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1. Przestanki zarzadzania wiedza w urzedach kontroli skarbowej

Gloéwna przyczyna zainteresowania zarzadzaniem wiedza w kontroli skarbowej jest
wyzwanie, jakie stawia obecna sytuacja finansowa panstwa. W §wietle analizy istoty
podatku, polegajacej na zasadzie samoobliczenia i wptacie, zauwazalny staje si¢ pro-
blem funkcjonowania w gospodarce obszaréw ryzyk nieprawidlowosci podatko-
wych. Zasada samoobliczenia nie jest tozsama z pojgciem samoopodatkowania, dla-
tego zapewnienie dostatecznego poziomu wpltywow podatkowych jest dos¢ trudne.
Rosngce zadluzenie Skarbu Panstwa, ktore na koniec lutego biezacego roku wynio-
sto 802,8 miliarda ztotych i byto wyzsze o 11,9 miliarda ztotych w poréwnaniu
z koncem stycznia 2015 roku (Biuletyn ..., 2015) oraz dalsza niekorzystna perspek-
tywa tego stanu, jest wystarczajacym argumentem potwierdzajacym koniecznosé
wzmacniania strategii i taktyki dziatan urzedow kontroli skarbowej w oparciu o wie-
dze. Organizacje publiczne stangty w obliczu takiego samego zadania, co podmioty
biznesowe, a mianowicie musza wyjs$¢ naprzeciw sytuacjom niepewnym i obcigzo-
nym znacznym ryzykiem (Papaj, 2012, s. 150). Wiedza bedaca mozliwos$cia logicz-
nego wykorzystania danych i informacji stanowi zidentyfikowane w praktyce pod-
loze kompetenciji i efektywnosci.

Ekonomiczny aspekt zobowiazan podatkowych polega na tym, ze skutkiem na-
ktadania podatkow jest powodowanie zmian w sytuacji dochodowej i majatkowej
podatnikow. Z tego powodu oczywistym jest, iz bezposrednio wptywa na ich zacho-
wanie w stosunku do uiszczania danin oraz podejmowanie decyzji gospodarczych
(Owsiak, 2002, s. 155). Ztozono$¢ zachowan podatnikow, wykorzystywanych tech-
nik minimalizacji podatkéw wymusza pozyskiwania przez kontrole skarbowa wcigz
nowych danych, informacji, jakie polaczone z doswiadczeniami jednostki stanowia
wiedze, bedaca podstawe dalszych dziatan. Realizacja wyznaczonych celow moz-
liwa jest przy poprawnym zorganizowaniu i zastosowaniu posiadanego ogoétu da-
nych i informacji o rzeczywistosci realna, a nie potencjalnie zaprojektowang w pla-
nach kontroli. Dane i informacje nalezy postrzega¢ w wymiarze ilosciowym, za$
wiedze w aspekcie jakosciowym. Wiedza bowiem umozliwia kreowanie tworczych
postaw oraz nowatorskich rozwigzan i proceséw (Skrzypek, 2012, s. 520), ktore nie-
zbedne sg przy tak ztozonym systemie podatkowym w Polsce. Wiedze tworzg ludzie,
co umozliwia organizacji odniesienie sukcesu rynkowego, a tym samym jest ona
narzgdziem konkurencji uzaleznionym w petni od cztowieka.

Zarzadzanie wiedzg stanowi¢ powinno strategi¢ przedsi¢gbiorstwa, jak i organi-
zacji publicznej w ramach osiagania sprawnosci dziatania. Dobra strategia to ko-
niecznos$¢ zachowania pewnych procesow, takich jak zarzadzanie kapitatem intelek-
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tualnym, tworzenie wiedzy i nowych wizji dla postawionych celow, wlasciwe prze-
kazywanie wiedzy i najtrafniejszych dobrych praktyk (Skrzypek, 2002, s. 21). Za-
rzadzanie wiedzg jest zapewnieniem i §wiadomym tworzeniem warunkow dla dzia-
fania organizacji, ktora zgodnie z przyjetymi zatozeniami, realizowac bgdzie swoja
misje, osiggac cele i zachowywac niezbedny poziom spdjnosci umozliwiajacy prze-
trwanie, w tym wyrozniania si¢ z otoczenia oraz zapewniajacy przyszly rozwoj
(Kozminski, Jemielniak, 2011, s. 18). W warunkach funkcjonowania spoteczenstwa
wiedzy kazde przedsigbiorstwo oraz organizacja publiczna winny dazy¢ do takiego
dziatania, ktore bedzie synonimem podmiotu opartego na wiedzy (Jemielniak, 2008,
s. 22). Tym samym wymusza to na administracji panstwowej pozyskiwanie i wyko-
rzystanie gromadzonych zasobow wiedzy w sposob jak najbardziej efektywny. Spe-
cyficzny charakter administracji publicznej wynikajacy gléwnie z tego, iz winna ona
realizowa¢ dobro wspolne w sposob ekonomiczny, etyczny i efektywny, a przy tym
nie jest spotka prawa handlowego (Raczkowski, 2015) powoduje czgsto, brak zro-
zumienia przetozonych, jak i samych pracownikow, jakim celom majg stuzy¢. Ta
ambiwalentna postawa wynika gtéwnie z niedostatecznej $wiadomosci decydentow
roli zarzadzania wiedza, zwlaszcza w konteks$cie realizacji zadan panstwa, a nie wa-
sko rozumianych zadan danego urzedu. Zarzadzanie wiedza, jako sprawne pozyski-
wanie najlepszych praktyk oraz doswiadczen pracownikéw, w dobie potrzeb finan-
sowych panstwa, sktania¢ powinno kontrol¢ skarbowa do prowadzenia skutecznej
taktyki, zapewniajacej wysoki poziom zaangazowania pracownikow w realizacj¢ ce-
16w, przy czym nie moze to si¢ odbywa¢ w ramach kreowania pustych decyzji wy-
miarowych, ktore tylko pozornie podnosza efektywnos¢. Obszerne zasoby wiedzy,
bedace w posiadaniu kontroli skarbowej nie sa gwarantem osiggnigcia zadawalaja-
cych wptywow podatkowych, gdyz stopien ich wykorzystania jest ograniczony.
Skodyfikowana wiedza jawna w systemach informatycznych i bazach danych, gro-
madzona zardéwno w oparciu o zrodta wewnetrzne, jak i zewngtrzne stanowi punkt
wyjscia do generowania odpowiedniej wiedzy, ktoéra wzbogacona o wiedze ukryta
(tab. 1), staje si¢ podstawa pozyskania zamierzonych efektéw. Informacje, jakie po-
siadaja urzedy kontroli skarbowej gromadzone sg w bazach danych i systemach in-
formatycznych, jak i aktach rozpoznan prowadzonych w ramach dziatalnosci anali-
tyczno-prognostycznej, a takze aktach postepowan kontrolnych. Nie wszystkie
umozliwiajg wykonanie zautomatyzowanego przetworzenia, ale na ich podstawie
mozna tworzy¢ wzorce, trendy oraz charakterystyki — rowniez planistyczne. Zinfor-
matyzowane ewidencje dziatan, wyniki kontroli, dane podatkowe osobowe i gospo-
darcze podmiotow, jakie wygenerowane mogg by¢ przez funkcjonujace systemy, nie
daja rowniez mozliwo$ci automatycznego wyzwolenia wiedzy ukrytej, jaka posia-
daja pracownicy, inspektorzy kontroli skarbowej oraz kadra kierownicza nizszego
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1 wyzszego szczebla. Dlatego niezwykle wazna rolg jest wlasciwy doboér osob do

stanowisk kierowniczych, ktore umozliwig wykorzystanie posiadanie wiedzy.

Urzedy kontroli skarbowej przez swoich pracownikow, muszg stanowic inte-
gralny mechanizm wspoélpracy ze wszystkimi interesariuszami obrotu gospodar-
czego. Niezbedne sg takze analizy systemowe prowadzone w trybie ciagltym, pole-
gajacych na badaniu prawidtowosci rozliczen podatnikow z budzetem panstwa za
pomoca roznorakich metod i narzedzi oraz wspomagaja proces decyzyjny w doborze
podmiotéw do kontroli (Totwinska, 2014, s. 148).

Tab. 1. Zasoby wiedzy w kontroli skarbowej

Wiedza

Wewnetrzna

Zewnetrzna

Jawna

bazy danych i systemy informa-
tyczne resortowe, jak i two-
rzone przez poszczegdlne
urzedy kontroli skarbowej, wta-
sne bazy danych urzedu kontroli
skarbowej (miedzy innymi sys-
temy przetwarzania danych

z zakresu danych identyfikacyj-
nych i podatkowych, ewidencji
kontroli i ich efektéw, inne bazy
tworzone w oparciu o prowa-
dzone postepowania kontrole

i analityczne);

regulaminy pracy i regulaminy
organizacyjne statusy, plany
pracy;

instrukcje obiegu dokumentow,
ewidencji zidentyfikowanych ry-
zyk, a takze dokumentacje doty-
czace procedury kontrolnej oraz
stosowania prawa podatko-
wego, rachunkowosci, analizy fi-
nansowej

informacje gromadzone prze organy podat-
kowe, administracje rzgdowg i samorza-
dowg, jak i inne jednostki parstwowe,

a takze dane pozyskiwane od os6b w trybie
art. 7c i 7d — dotyczace informacji pozyski-
wanych od o0séb pranych i bankdw;
publiczne rejestry panstwowe — czyli Kra-
jowy Rejestr Sadowy (wpisy i sprawozdania
finansowe Ksiegi Wieczyste, Regon, Centrala
ewidencja dziatalnosci gospodarczej, komu-
nikaty i notowania giefdowe, sprawozdania
zarzadu;

media — prasa, telewizja, radio, zasoby inter-
netowe, w tym miedzy innymi, portale au-
kcyjne, katalogi branzowe, strony firmowe,
portale spoteczne;

akty prawne — ustawa o kontroli, ordynacja
podatkowa, materialne prawo podatkowe,
celne, indywidualne interpretacje podat-
kowe, orzeczenia sadowe;

informacje bedgce wynikiem wspétpracy
krajowa i miedzynarodowa;

wytyczne jednostki nadrzednej — minister-
stwa finansow, zlecone zadania, zalecenia

i wnioski pokontrolne Najwyzszej Izby Kon-
troli
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cd. Tab. 1.
Ukryta | ¢ kapitat ludzki; * spoteczenstwo;

¢ indywidualna wiedza pracow- * podmioty zobowigzane do $wiadczen pu-
nika; blicznoprawnych — podatnicy (w tym: po-

e pozyskana w oparciu o katalog strzeganie kontroli skarbowej, zachowania
specjalistycznych szkolen, znajo- proceduralne w przypadku podjecia poste-
mosci i stosowania prawa po- powania, poziom znajomosci prawa podat-
datkowego, procedur, metodo- kowego oraz praw i obowigzkéw, zgroma-
logii przeprowadzania czynnosci dzone dowody, zdolno$¢ uprawdopodobnie-
kontrolnych, pozyskiwania ma- nia rzetelnosci rozliczen podatkowych, swia-
teriatéw i danych od podatnika, domosci, jakosc i rodzaj przedktadanej doku-
jak i od instytucji z zewnetrz; mentacji wptywajgca na korzys¢ lub nieko-

* umiejetnosci analityczne, inter- rzy$¢ organu kontroli skarbowej);
pretowania prawa i rozumienia e doradcy podatkowi, rzeczoznawcy, biegli;
proceséw ekonomicznych za- * organizacje wspierajace przedsiebiorcow, in-
chodzacych w gospodarce naro- stytucje badawcze i naukowe
dowej, znajomos¢é rachunkowo-
$ci, zdolnosci kontrolne, komu-
nikacja, negocjacje, perswazja,
umiejetnosci przestuchiwania,
selekcjonowania materiatow
i dowodow przydatnych i nie-
przydanych, inne indywidualne

Zrédto: opracowanie wiasne podstawie (Leja, 2004, s. 57).

Na kazdym etapie zachodzacych proceséw, nastepuje transferowanie wiedzy
pomigdzy poszczegdlnymi komoérkami i zatrudnionymi w nich pracownikami.
,» L ransfer wiedzy cichej wymaga stworzenia odpowiedniej atmosfery wewnatrz or-
ganizacji, atmosfery poprawiajacej osobiste kontakty wspotpracownikow” (Ejdys,
2012, s. 136), dlatego tez szczegdlnego znaczenia nabiera kultura organizacyjna.
Kluczowe znaczenie ma rowniez zgodno$¢ uczenia sie organizacji na podstawie za-
chodzacych proceséw (Rasmussen, Nielsen, 2011, s. 480), nie za$ technologie oraz
systemy czesto uznawane za eksperckie, bedace tylko pewnym elementem zasobu
wiedzy.

2. Procesy zwigzane z zarzadzaniem wiedza w urzedach kontroli skarbo-
wej

Jakos$¢ dziatan kontroli skarbowej jest uzalezniona od kazdego procesu zwigzanego
z zarzadzaniem wiedzg. Zobrazowane procesy w urzgdach kontroli skarbowej
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(rys. 1) zostaty przedstawione wedtug koncepcji Jashapary (2006, s. 15). Odkrywa-
nie wiedzy polegajace na umiejetnosciach identyfikowania jej zrodet oraz mozliwo-
$ci ich pozyskania stanowi pierwszy etap procesu. Kolejne etapy zwigzane z gene-
rowaniem wlasciwej i potrzebnej w danym okresie wiedzy, jak tez jej zwartoscio-
wanie, umozliwi rozpowszechnianie i efektywne wykorzystanie, co stymulowac be-
dzie w przyszto$ci rozwo6j urzedu, postrzeganego jako organizacja inteligentna.

Zrbdznicowany poziom wiedzy poszczegolnych oséb nie zwalnia urzedu z budo-
wania kultury wspomagajacej proces dzielenia si¢ wiedzg pomigdzy wszystkimi jed-
nostkami. Proces ten mogg wspomoc takie dziatania, jak angazowanie wszystkich
komorek organizacyjnych w prace zwigzane z tworzeniem regulamindw, instrukcji
oraz zachecanie do zglaszania innowacyjnych i kreatywnych rozwiazan czy tez po-
dejmowania samodzielnych decyzji. W tym celu zapewni¢ nalezy odpowiedni po-
ziom komunikacji i otwarto$ci w jednostce. Decydenci powinny maksymalizowaé
wysitki na wykorzystanie kompetencji i wiedzy poszczegolnych pracownikow, przy
jednoczesnym rozszerzaniu ich umiejetnosci zwigzanych z budowaniem strategii
(Radomska, 2012, s. 124-125). Wielokrotnie budowa nowoczesnych strategii wyra-
zana jest rownoczes$nie z potrzeba dokonywania zmian organizacyjnych urzedu. Nie
mozna tej metody uzna¢ za pewnik, gdyz rodzi ona konsekwencje w postaci powsta-
nia luki wiedzy. Przesunigcie pracownikéw z dotychczas zajmowanych stanowisk
lub catkowita zmiana organizacyjnych jednostki powoduje, iz pomimo posiadania
wiedzy, pracownicy w nowym migjscu nie sg w stanie jej zaaplikowa¢ badz tez stata
si¢ ona nieaktualna z punktu widzenia powierzonych nowych czynnosci (McBriar,
2003, s. 35). Zwigkszanie zdolno$ci urzgdow do przeprowadzania w gtéwnej mierze
kontroli pozytywnych, ktére generowa¢ winny wptywy do budzetu, umozliwia wie-
dza negatywna. Pozyskana moze by¢ w toku nietrafnych postgpowan kontrolnych,
btednie sformutowanych tez na etapie sporzgdzania wnioskow o kontrole, czy tez
wyrazona, przez opini¢ publiczng lub media, krytyka pewnych dziatan lub popetnio-
nych uchybien. Jest to przyktad wiedzy negatywnej, ktorej zazwyczaj nie obejmuja
wdrozone w organizacji systemy zarzadzania wiedzg. Wiedza ta wynika¢ moze za-
réowno z btedow, porazek, a ujawnienie jej naraza na krytyke i niezadowolenie (Ej-
dys, 2008, s. 20).
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WYKORZYSTYWANIE WIEDZY

e  prowadzenie efektywnych poste-
powarn kontrolnych;

e ujawnianie naduzy¢ podatkowych;

e wydawanie decyzji wymiarowych,
z gwarancja pozyskania daniny pu-
blicznej;

. sporzadzanie wnioskow o kontrole;

. odstepowanie od kontroli nieza-
sadnych i typowania podmiotow z
niskim prawdopodobierstwem po-
zytywnych wynikow;

e proponowanie zmian legislacyj-
nych;

e inicjowanie checi poszukiwania no-
wych Zrédet wiedzy w oparciu o
negatywne wyniki kontroli

ODKRYWANIE WIEDZY

e identyfikowanie zrodet danych
i informacji zaréwno na etapie
prowadzenia analiz, planowania
dziatan kontrolnych, jak i w kon-
troli;

e tworzenie, gromadzenie danych
i informacji o podatnikach baz
wewnetrznych oraz z zewnatrz
na etapie typowania podmio-
tow do kontroli i w wyniku za-
konczonych czynnosci kontrol-
nych;

e identyfikowanie obszaréw ryzyk
nieprawidtowosci podatkowych
we wszystkich dziataniach kon-
troli skarbowej

PROCESY
W CYKLU ZARZADZANIA
WIEDZA W KONTROLI
SKARBOWE)

UPOWSZECHNIANIE WIEDZY
. plany kontroli, kontrole;
e szkolenia resortowe i zewnetrzne

GENEROWANIE WIEDZY
e Tworzenie systeméw wspo-
magajacych przetwarzanie
zgromadzonych danych nie-
zrestrukturyzowanych i zréz-
nicowanych;
o wykonywanie analiz syste-
mowych, tematycznych,
branzowych, jednostkowych;
pozyskiwanie nowych mate-
riatow w toku postepowan
kontrolnych do dalszych prac
analitycznych i kolejnych po-
stepowan kontrolnych

WARTOSCIOWANIE WIEDZY
. opracowywanie strategii;

dziatania koordynacyjne, wideokon-
ferencje, narady, intranet, portale

i platformy branzowe;

sporzadzanie raportéw, sprawozdan;
przekazywanie informacji do publicz-
nej wiadomosci z zachowaniem ta-
jemnicy skarbowej;

wymiana informacji pomiedzy ko-
mdrkami organizacyjnymi, jak i jed-
nostkami w resorcie;

przekazywanie informacji zwrotnych
z dziatan kontrolnych komérkom
analiz i planistycznym

L

e ocena wnioskdw o kontrole wiasnych oraz

zewnetrznych, podejmowanie kontroli do-
raznych, nieplanowanych;

weryfikowanie przestanek do kontroli z li-
nig orzeczen sgdowych WSA, NSA, jak tez
indywidualnych interpretacji podatko-
wych i interpretacji materialnego prawa
podatkowego;

selekcja danych i zbioréw informacji, mo-
dyfikowanie systeméw wspomagajacych
proces przetwarzania danych;

pomijanie danych nieistotnych, archiwizo-
wanie danych dezaktualizowanych

Rys. 1. Model zarzadzania wiedzg w kontroli skarbowej

Zrédto: opracowanie wtasne.
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Kolejnym godnym uwagi aspektem wptywajacym na jako$¢ poszczegdlnych
procesow zarzadzania wiedza jest duza ilos¢ informacji, jaka pozostaje w dyspozycji
urzedow kontroli skarbowej. Ten powoduje to, iz znaczna ich czes¢ moze stanowic
informacj¢ niedoskonatg, nieaktualng lub nieadekwatng, przez co jej odbiorca nie
jest w stanie prawidlowo ich zinterpretowa¢ (Wojciechowska-Filipek, 2014,
S. 1). Przyktadem takich informacji, z ktorymi spotka¢ mozna si¢ w kontroli skarbo-
wej, sg zarejestrowane zdarzenia gospodarcze z udziatem firmantow wykorzystywa-
nych czesto bez ich zgody i §wiadomosci, pozorne przeplywy finansowe stuzace
wylacznie uprawdopodobnianiu fikcyjnych transakcji zwigzanych z obrotem towa-
rami, fikcyjne faktury, transakcje z podmiotami powigzanymi niemajace uzasadnie-
nia ekonomicznego, wilaczanie w tancuch transakcji podmiotdéw bezposrednio nie-
powiazanych. Skutkuje to pewnym znieksztatceniem rzeczywistosci, ktore wptywa
na niemozno$é podjecia wlasciwej decyzji. Swiadome deformowanie faktow sta-
nowi asymetri¢ informacji, ktéra wykorzystywana zostaje przez profesjonalistow
przeciwko stabszemu uczestnikowi rynku. Lagodzenie i minimalizacja zagrozen
wynikajacych z asymetrii wydaje si¢ prostsza u uczestnika tego zdarzenia, ktory po-
siada relatywnie duze zasoby kapitatowe organizacyjne czy kadrowe (Raczkowski,
Markiewicz, 2015. s. 148). Jednakze z punktu widzenia organizacji procederéw
przestepczosci podatkowej, urzedy kontroli skarbowej musza nieustannie zwigkszaé
zdolno$ci pozwalajagce na ich ujawnianie, za$ tfagodzenie skutkéw asymetrii infor-
macji wymusza podejmowanie kolejnych dziatan, ktore w sposob bezposredni nie
przyczynig si¢ do zwigkszania naleznosci podatkowych, a jedynie do utraty czasu
pracy. Podmiotom gospodarczym zas$, zafalszowane fakty umozliwig w sposob bez-
posredni minimalizacje¢ zobowigzan podatkowych.

Zarzadzanie wiedzg wielokrotnie sprowadza si¢ W administracji publicznej do
rozumienia tego pojecia jako tozsamego z pojeciem zarzadzania kapitatem intelek-
tualnym. Jest to niewlasciwe podejscie, gdyz wiedza jest podstawowym budulcem
i sktadnikiem zarzadzania kapitatem intelektualnym. Zarzadzanie kapitatem intelek-
tualnym ma charakter wytacznie strategiczny, ktorego celem jest zarzadzanie akty-
wami niematerialnymi, w tym rowniez wiedza, za$ zarzadzanie wiedzg ma charakter
taktyczny i operacyjny (co nie wyklucza jego zastosowan strategicznych), zwigzany
jest z procesami tworzenia, kodyfikacji, transferu i wykorzystania wiedzy, wspiera-
jac jednoczes$nie wykorzystanie i rozwoj kapitatu intelektualnego (Bombiak, 2013,
s. 59). Nie bez znaczenia sg systemy motywowania i nagradzania podatnikow
w procesie dzielenia si¢ wiedza i jej wykorzystania.
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3. Sprawnos¢ ochrony interesdéw fiskalnych panstwa

Ochrona interesow fiskalnych panstwa powierzona zostata organom kontroli skar-
bowej zgodnie z treScig art. 1 ustawy o kontroli skarbowej. Organy te zapewniaé
powinny rzetelne wykonywanie obowigzkow podatkowych przez podatnikow,
a takze zobowigzane zostaty do efektywnego zabezpieczenia innych naleznos$ci, be-
dacych sktadowa dochod6éw budzetu panstwa lub panstwowych funduszy celowych.
Obowiagzane zostaly do wykonywania czynnosci z zakresu badania zgodnosci
z prawem gospodarowania mieniem panstwowym, a takze do ujawniania i hamowa-
nia rozwoju przestepstw korupcyjnych popetnianych przez urzednikow. Szczego-
towy katalog zadan, jaki zostal zlecony organom kontroli skarbowej zawarty jest
w art. 2 ustawy, w ktorym wyszczegodlnia si¢ migdzy innymi kontrolg rzetelnosci
deklarowanych podstaw opodatkowania, ujawnianie niezgtoszonej do opodatkowa-
nia dziatalnosci gospodarczej, weryfikacje zrodet pochodzenia majatku oraz przy-
chodéw ze Zrédet nieujawnionych, celowo$¢ i zgodno$¢ z prawem gospodarowania
srodkami publicznymi oraz pochodzacymi z Unii Europejskiej i migdzynarodowych
instytucji finansowych. Pozostale zadania dotyczg badania o$wiadczen majatko-
wych, wlasno$ci intelektualnej oraz przestrzegania prawa dewizowego, a takze
ujawniane przestepstw na plaszczyznie prawa celnego. W praktyce oznacza to,
iz realizacja poszczegdlnych zadan przez urzedy kontroli skarbowej wymusza po-
dejmowanie dziatan, do ktérych niezbedna jest wspolpraca z administracjg podat-
kowa i celna, jak robwniez z organami $cigania, a takze innymi instytucjami panstwo-
wymi (Ustawa ..., 2015, poz. 553).

W obliczu rosnacego dtugu publicznego oraz niezadawalajacego poziomu do-
chodow budzetowych priorytetowe wyda¢ si¢ powinno pozyskiwanie wpltywow
i egzekwowanie zwigkszajacych si¢ podatkowych zaleglosci. Wartos¢ dtugu Skarbu
Panstwa w roku 2014 (rys. 2) w stosunku do roku 2010 wzrosta o 24%, a poziom
dochodéw z podatkow zaledwie o 14%, a w roku 2013 dodatkowo nastapito zmniej-
szenie wptywow w stosunku do roku 2012 az o 7 miliardow ztotych.
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Rys. 2. Relacja zadtuzenia Skarbu Panstwa do wptywéw podatkowych

Zrédto: opracowanie wiasne na podstawie danych z GUS-u (Gtéwny Urzad ...).

Taka sytuacja wskazuje jednoznacznie na konieczno$¢ wzmozenia dziatan ukie-
runkowanych na ochrong interesow fiskalnych panstwa. ,,Stopien realizacji dziatan
w zakresie zwalczania przestgpstw podatkowych nie jest odzwierciedlany poprzez
wprowadzanie innowacyjnych rozwigzan, wprowadzanie nowych systemow infor-
matycznych, zwigkszanie zasobow i baz danych administracji, ale poprzez poziom
sprawnos$ci panstwa w zapewnieniu bezpieczenstwa ekonomicznego i spotecznego
obywateli” (Totwinska, 2015). Wykonywanie powierzonych dziatan przez organy
kontroli skarbowej nie oznacza wylacznego wptywu tych organéw na zjawiska za-
chodzace w obszarach zakreslonych przedmiotowa ustawa o kontroli skarbowej
(Ustawa ..., 2015, poz. 553). Przykladem tego moze by¢ problematyka zalegtosci
podatkowych, regulowana w polskim prawie ustawg z dnia 17 czerwca 1966 r.
o postepowaniu egzekucyjnym w administracji (Ustawa ..., 2012, poz. 1015). Zali-
cza si¢ do nich wszelkie nieuiszczone w terminie podatki, oplaty, zaliczki, a takze
raty pieni¢zne nalezne z racji prowadzenia dzialalno$ci gospodarczej. Zaleglosci sa
skutkiem wydanych decyzji dyrektorow urzedéw kontroli skarbowej, ale takze wy-
nikajg z niekorzystnej sytuacji finansowej podatnika czy tez dopuszczonych sie¢
przestepstw karno-skarbowych. Egzekucja zaleglosci przypisana zostata do zata-
twienia wlasciwym organom podatkowym i celnym. Pomimo, iz zaleglo$ci maja
znaczacy wplyw na poziom budzetu panstwa, to bezposrednie ich $ciagnigcie za-
lezne jest w glownej mierze od dziatan tychze organow. Zgodnie z trescig wystapie-
nia pokontrolnego z kontroli wykonania budzetu panstwa w 2013 roku Najwyzszej
Izby Kontroli wynika, iz zalegto$ci za 2013 rok osiggnety poziom ponad 33 miliardy
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zlotych, za$ te, ktorych prawdopodobienstwo odzyskania jest znikome wyniosty
8 miliardow ztotych (Wystapienie ..., 2014, s. 3). Wielkos¢ tych zaleglosci stanowi
wysoki udzial wptywow podatkowych. Kontrola skarbowa zobowigzana do zwal-
czania przestgpczo$ci, wnioskowania o zabezpieczenia majatkowe; nie posiada jed-
nak szczeg6lnych uprawnien, umozliwiajacych odzyskanie utraconych dochodow.
Wydaje si¢ zasadne podjecie proby zmiany uregulowan prawnych zwigzanych
z wprowadzeniem szczegolnych zasad egzekwowania zaleglo$ci u przestepcoOw po-
datkowych, jak réwniez rozwazenie zasadnosci wydawania decyzji podatkowych
u podmiotow, ktore nigdy nie dokonaja wplaty zobowigzania podatkowego (na przy-
ktad tak zwane zidentyfikowane firmy shupy). Zarzadzanie wiedzg stanowi¢ moze
przyczynek do dokonywania wlasciwej analizy caloksztaltu proceséw majacych
bezposredni wptyw na sytuacj¢ fiskalng panstwa, chociaz mogtoby to wychodzié¢
poza zakres zleconych zadan, ktore stanowig przeciez wezsza czes¢ polityki fiskal-
nej oraz gospodarczej panstwa. Skuteczno$¢ egzekucji mierzona relacjg kwoty wy-
egzekwowanych zaleglo$ci, objetych tytulami wykonawczymi, ulega od kilku lat
obnizeniu. W latach 2012- 2013 jej wskaznik wyniost odpowiednio 21,8% i 22,9%.
Nalezatoby zastanowi¢ sie, jak wygladataby sytuacja budzetu panstwa, gdyby osia-
gnigty poziom skutecznosci egzekucji stanowit 80%.

Niedostateczny poziom wykorzystania procesow zarzadzania wiedza potwier-
dzaja przeprowadzone przez Raczkowskiego badania empiryczne w administracji
celnej. Nalezy zaznaczy¢, iz byly one dotychczas jedynymi badaniami z tego zakresu
w jednostkach podleglych ministrowi finansow, w ktorych udziat wzigto 1044 pra-
cownikow. Wykazatly, iz najtrudniejszym elementem budowy organizacji wiedzy
jest samo wdrazanie procesu zarzadzania wiedza. Przydatne w tej czesci stadium
okaza¢ si¢ moga wszelkie analizy strategiczne, ktore uwzglednic¢ beda perspektywe
finansowa, publiczng organizacji uczacej si¢ oraz nietypowa kulture organizacyjna,
jaka tworzg wcigz jednostki sektora panstwowego (Raczkowski, 2010, s. 320-321).
Jakie skutki moze zatem nie$¢ brak analiz typu SWOT czy zmodyfikowana do zadan
publicznych — zréwnowazona karta wynikow Kaplana i Nortona, czyli narzedzia
wspomagajace budowanie wtasciwej strategii organizacji. Czy w przypadku ich wy-
konywania przez pracownikow zarzadzania ryzkiem w urzedach kontroli skarbowe;j
oraz nie publikowanie ich do wiadomosci zatogi pozostatych pracownikow urzedu,
stwarza¢ moze negatywne wnioski dla calej organizacji? Z pewnoS$cig nie, ale
w sposob bezposredni tworzy luke wiedzy i asymetri¢ informacji jednoczesnie. Bar-
dzo czesto specyfika kultury organizacyjnej moze nie inicjowac potrzeby dzielenia
si¢ wiedza, ktora staje si¢ czasem zastrzezong tylko dla wybranych pracownikow.
Trzeba mie¢ na uwadze, to Zze wszyscy pracownicy prowadza dziatania, ktore

226 Economics and Management — 1/2015



Zarzgdzanie wiedzq w urzedach kontroli skarbowej z punktu widzenia sprawnej ochrony ...

w efekcie generuja wyniki, podejmujac jakiekolwiek dziatania biezace. W przy-
padku za$ pozyskiwania cennej wiedzy ukrytej nalezy pamigtac, iz forma wlasnosci
tego strategicznego zasobu stwarza¢ moze problem, dotyczacy zastosowania odpo-
wiedniej formy sprawowania kontroli nad wiedza (Andriessen, 2004, s. 4-7). Kon-
trola nie oznacza w tym przypadku stosowania technik ograniczania dostepu do wie-
dzy ukutej lub jawnej. Niestety, najdoskonalsze systemy wspomagajace wykorzy-
stane zasobOw nie moga tego zapewni¢. Zarzadzanie wiedzg musi by¢ ukierunko-
wane na system i ludzkie zachowania, a orientacja w tym zakresie wynika¢ moze
z wlasciwej analizy i gromadzonej dokumentacji w jednostce (Chmielewska-Mu-
ciek, 2013, s. 43).

W efekcie to pracownicy i ich wiedza stanowia najcenniejszy zasob organizacji,
dlatego tez dazenie kadry kierowniczej urzedéw kontroli skarbowej do wyzwalania
jakichkolwiek inicjatyw dziatania w tym kierunku zawsze begda przyczynia¢ si¢ do
sprawniejszej realizacji zadan ustawowych, budujac przy tym wiasciwa kulturg or-
ganizacyjng.

Podsumowanie

Dziatania kontroli skarbowej stanowig wazne narzgdzie zapewnienia odpowiednich
wplywow do budzetu panstwa. Posiadana przez pracownikow oraz kadre zarzgdza-
jaca wiedza przyczyni¢ powinna si¢ obecnie do przyspieszenia zmian przepisow
prawnych, gtéwnie ustawy o podatku od towaroéw i ustug oraz ustawy o postgpowa-
niu egzekucyjnym w administracji. Realizacja wszystkich powierzonych zadan nie
zawsze W sposob bezposredni przyczynia si¢ do przysparzania dochodéw podatko-
wych. Dlatego tez wymusza to na decydentach podejmowanie decyzji w zakresie
kierunkéw i form obieranych dziatan. Ustawa o kontroli skarbowej precyzuje cele
i wyszczegolnia katalog zadan, dzigki ktorym mozliwe sa one do osiggnigcia. Nie
wymusza realizacji calej listy wyartykulowanych czynnosci, co oznacza¢ moze, ze
nalezy dokonywac biezacej oceny wptywu czynnikéw oddzialujagcych na budzet
panstwa, ktorej podstawa bedzie zar6wno gromadzona wiedza jawna, jak i ukryta.
Kadra zarzadzajaca powinna dba¢ o wlasciwe implementacj¢ poszczegolnych pro-
cesOw zarzadzania wiedzg. Kontrola skarbowa powinna dostosowywaé na biezaco
swoje dziatania do potrzeb finansowych panstwa. W obliczu szerzacej si¢ przestep-
czo$ci podatkowej w kraju, jak tez na terenie catej Unii Europejskiej gtownie w ob-
szarze podatku od towardow i ustug, napotka¢ mozna si¢ z negatywna oceng calej
administracji skarbowej. Dotyczy to takich obszardéw jak brak oczekiwanych efek-
tow, nieprzyjazny stosunek obywateli wynikajacy z poczucia nieréwnosci, duze
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koszty utrzymania urzedoéw. Zarzadzanie wiedza stanowi strategia, ktora dostoso-
wac¢ moze funkcjonowanie jednostki do zmieniajacych si¢ potrzeb panstwa, jak
i obywateli. Kontrola skarbowa jako wyspecjalizowana stuzba publiczna powinna
by¢ otwarta na zmiany oraz gotowa do maksymalizowania wykorzystania kompe-
tencji i wiedzy pracownikow.

Jak zauwaza Raczkowski, administracja skarbowa ,,obok banku centralnego
1 nadzoru finansowego stoi na strazy stabilnosci finansowej. Zarzadzanie kapitalem
intelektualnym administracji podatkowej jest dzi$ kluczem do rozumienia roli insty-
tucji w procesie ekonomicznym i ich wptywu na wzrost gospodarczy oraz dobrobyt”
(Raczkowski, 2014, s. 62).
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Knowledge management across tax audit offices
from the viewpoint of the effective protection
of state fiscal interests

Abstract

Knowledge management is a concept likely to adjust the operations executed by tax inspec-
tion offices to current needs of the state and its citizens. Growing criminal activities, ex-
posed, for instance, by their increasingly frequent detection, induces the improvement of
management processes which should evolve towards employees’ engagement into the
strategy formulation. Tax audit as a specialized and formalized public service embedded
into the structures of the ministry of finance, should be open to changes and ready to max-
imize the use of employees’ competences and knowledge. Giving employees the opportu-
nities of unleashing their concealed potentials would demonstrate administration’s readi-
ness to engage employees into the process of setting objectives which include achievement
of a competitive advantage over entities committing tax crimes.

Unfortunately, the structure of legal, financial and organizational frameworks for opera-
tions conducted by services appointed to combat tax crimes, to some extent, contributes
to dwindling possibilities of accomplishing the goal, that is growing real revenues of the
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state. Equipping the employees with data and information and making IT systems available
does not ensure affective progress for knowledge management processes. In essence, it
appears unlikely to respond to challenges posed by the current financial standing of the
state without creating the climate of trust within the entity that fosters the urge to over-
come barriers to sharing knowledge and reaching the most valuable tacit knowledge.
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