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Streszczenie. Cel niniejszego artykulu sprowadza si¢ do zaprezentowania
specyfiki funkcjonowania jednostek administracji skarbowej oraz regut i zasad ich
postepowania w kontek$cie pojawiajacych sie przed nimi dylematow,
wynikajacych w znacznej mierze z sukcesywnego postepu globalizacji. Ponizsze
tresci w pierwszej kolejnosci koncentruja si¢ gldwnie na ocenie istoty jednostek
administracji publicznej, w tym na motywie ich aktywnos$ci ukierunkowanym na
realizacje dobr publicznych. Na dalszym etapie przedstawionych rozwazan zakres
dociekan naukowych skupia si¢ na analizie charakterystyki organdéw administracji
skarbowej oraz ich funkcji, w kontekécie ktorych postuluje si¢ wdrozenie
koncepcji New Public Management. W tym aspekcie artykul porusza zar6wno
kwesti¢ jej genezy, uwarunkowan, jak i kluczowych zalozen. Koncowe treici
niniejszej pracy wskazuja na liczne korzysci bedace konsekwencja wdrozenia
owe] idei do dzialalno$ci jednostek administracji skarbowej, zwracajac tym
samym uwage na wynikajacy z tego tytulu sukces catego sektora dobr i ushug
publicznych.

Stowa kluczowe: administracja panstwowa, NPM, administracja skarbowa.

IMPLEMENTATION OF NEW PUBLIC MANAGEMENT IDEA TO
ACTIVITY OF TREASURY ADMINISTRATION UNITS

Summary. The aim of this publication concerns to presentation of functioning
nature of administration treasury units and rules of their activity in context of
dilemmas appeared before them, which are result of successive globalization’s
progress especially. At first the contents presented below concentrate mainly on
appraisal of essential of public administration units and a motive of their activity
oriented on public goods realization. The next investigations focus on analysis of
characteristic of treasury administration units and their functions where postulates
implementation of New Public Management conception. In this aspect relates to
both the issue of its origin, conditions as well as main assumptions. The final
contents of this publication leads on a number of values which are result of
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implementation this idea to activity of treasury administration units and the
success of public goods and services sector.

Keywords: state administration, New Public Management, treasury administration
units.

Wprowadzenie

Podstawowe funkcje administracji skarbowej sg ukierunkowane na zaspokajanie potrzeb
obywateli, co oznacza dzialanie na rzecz interesu publicznego, ktory w literaturze przedmiotu
jest utozsamiany z dobrem wspolnym, stanowigcym kategori¢ nadrzedng. Administracja
skarbowa przez optymalizacj¢ generowanych dochodéw budzetowych gwarantuje sprawne
funkcjonowanie struktur panstwa oraz stymuluje rozwoj gospodarczy. Jednym z istotnych
elementow majacych na celu zwigkszenie skutecznosci jej funkcjonowania jest implementacja
technik menadzerskich charakterystycznych dla koncepcji Nowego Publicznego Zarzadzania.
Z tego tez powodu na podstawie studiow literaturowych oraz analizy aktow prawnych
i okreslonych wytycznych podj¢to probe majaca na celu ocene realizowanych dziatan
dotyczacych realizowanej orientacji na klienta oraz orientacji na wyniki podejmowanej
w transformowaniu polskiej administracji skarbowe;j.

1. Znaczenie ushug w dzialalno$ci administracji panstwowe;j

Bez wzgledu na profil 1 zakres pelnionych funkcji w dobie licznych przemian spoteczno-
gospodarczych organizacje stajg przed wyzwaniem efektywniejszego zaspokajania potrzeb
swoich klientow. Dylemat ten towarzyszy zaro6wno przedsigbiorstwom o charakterze
prywatnym, jak i instytucjom publicznym, ktore na przestrzeni zmian administracyjnych staty
si¢ podmiotami ukierunkowanymi na wysoki poziom realizowanych funkcji. Zakres
przypisanych im dziatan stuzgcych dobru publicznemu wymaga postrzegania obywateli jako
klientow, w tym wykreowania w nich pozytywnej opinii i zaufania w stosunku do
poszczegolnych organow.

Nie ulega watpliwosci, ze dazenie do progresji standardu ushug $wiadczonych przez
jednostki administracji publicznej stanowi priorytet ich funkcjonowania, a zarazem
najbardziej aktualny temat w kontek$cie poprawy ich zarzadzania. Najistotniejsza role
w ramach poruszanego aspektu odgrywa zatem pojecie ustug publicznych, rozumianych jako
szereg przypisanych im funkcji, ktérych petlna realizacja wymaga implementacji
nowoczesnych metod zarzadzania niemalze tozsamych z dotychczas propagowanymi

w obszarze sektora prywatnego. Jednak problematyka ta narzuca koniecznos¢ zdefiniowania
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typu klienta, w tym jego wymagan i potrzeb. Z uwagi na wielowymiarowy charakter
pelnionych funkcji klientami jednostek administracji publicznej mogg by¢ zaréwno
indywidualni interesanci, tj. obywatele, ich grupa, mieszkancy wybranego terytorium, inna
instytucja wchodzgca w sklad organow administracji publicznej, politycy, jak i organy
administracji panstwowej. Najwigksza trudno$¢ w ramach poruszanej tematyki dotyczy
skonkretyzowania oczekiwan poszczegélnych klientdow, poniewaz ocena stopnia ich
zadowolenia z ustug publicznych (czesto uzaleznionych od poziomu posiadanych §rodkow
finansowych na te cele) w wielu przypadkach jest trudna do sprecyzowania®.

Jednym z nieodzownych elementéw prawidtowego funkcjonowania sektora publicznego,
zorientowanym na Ow wysoki poziom ustug oferowanych obywatelom, jest: Scistos¢,
bezinteresowno$¢ oraz efektywnos$¢ funkcjonowania administracji skarbowej, ktorej zakres
dziatan odpowiada za kreacje¢ niemalze 90% dochodéw budzetu panstwa. Za gltowny cel
administracji podatkowej uznaje si¢ zatem konieczno$¢ zapewnienia ptynnosci regulowania
zobowigzan podatkowych poszczegdlnych podmiotow, wygenerowane w ten sposob srodki
wyznaczaja bowiem standard wykonywanych zadan tozsamych ze $wiadczeniem ustug.
Z uwagi na fakt, ze organy administracji publicznej maja swiadomos$¢ stuzenia obywatelom,
to m.in. przez dziatalno$¢ administraciji podatkowej daza do eskalacji obstugi obywatelskiej?.

Przedstawione tresci obrazuja ogdlne podejscie do problematyki ustug $wiadczonych
przez organy administracji publicznej. W dalszej czgsci niniejszego artykutu zaprezentowano
znaczenie organow administracji skarbowej w ramach poruszanego kontekstu zaréwno od

strony teoretycznej, jak i praktycznej.

2. Specyfika organow administracji skarbowej

Rozwazania dotyczace administracji skarbowej wymagaja uprzedniego odniesienia si¢ do
definicji administracji publicznej, ktora stanowi fundament wszystkich organow
swiadczacych ustugi obywatelom.

Zdaniem J. Bocia administracja publiczna jest rozumiana jako postulowany przez organy
administracji publicznej, zaréwno na poziome centralnym, jak i lokalnym, sposob
zaspokajania jednostkowych i grupowych potrzeb obywatelskich bedacych wynikiem

wspolnego funkcjonowania okreslonej grupy spoteczne;®.

! Materiaty witryny Ministerstwa Finansow, Jako$¢ w administracji publicznej. ,,Departament Administracji
Podatkowe;j”, 2012.

2 Izba Skarbowa w Katowicach, Przewodnik jakosci. ,,Administracja Podatkowa”, 2012.

¥ Boc¢ J.: Prawo administracyjne. Kolonia Limited, Wroctaw 2004, s. 16.
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Z. Leonski z kolei ujmuje administracj¢ publiczng jako uzasadnione dziatanie skierowane
w stron¢ obywateli oraz relacji pomiedzy nimi wystepujacych, organizuje przy tym rodzaje
poszczegolnych zadan, tworzac schemat struktury organizacyjne;j”.

W kontekscie organizacyjnym odbiegajacym od aspektu ogélnospotecznego administracja
publiczna jest poréwnywana do makrosystemu organizacyjnego, ktérego dzialalnosé
ukierunkowana na wspolng realizacje przyjetych celdéw zyskuje miano wyzwania, a nie
rutyny”.

W odniesieniu do przepisow prawa Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia
2 kwietnia 1997 roku nie definiuje wprost poj¢cia administracji publicznej, natomiast jej
marginalne odzwierciedlenie ujmuje w art. 184°.

Z punktu widzenia aspektu funkcjonalnego administracji publicznej najistotniejszg rolg
odgrywa jej ujecie podmiotowe, ktore bierze pod uwage fakt, ze obszar ten jest sprawowany
przez pafistwo i wyodrebnione do tego celu organy, tj. jednostki samorzadu terytorialnego’.
W przyjetych rozwigzaniach wyodrebnia si¢ dwa poziomy sprawowania zadan administracji
publicznej, mianowicie samorzadowy i rzadowy. Pierwszy z nich wyrdznia podmioty
utworzone na drodze podzialu terytorialnego panstwa, definiujac przy tym dwie grupy
organow, tj. stanowigce (sejmik wojewddztwa, rada powiatu, rada gminy) oraz wykonawcze
(marszatek 1 zarzad wojewddztwa, starosta i1 zarzad powiatu, wojt), natomiast drugi
kategoryzuje podmioty na organy naczelne (Prezydent RP, NIK, RPO itd.), organy centralne
administracji rzadowej (Prezes Rady Ministrow, Rada Ministrow itd.) i terenowe organy
administracji rzagdowej, w ramach ktorych rozréznia wojewodow, administracje zespolong
oraz jednostki administracji niezespolone;®.

Organy administracji skarbowej, stanowigce meritum rozwazan niniejszej publikacji, sa
klasyfikowane w obszarze jednostek niezespolonej administracji rzadowej. Zgodnie
z uregulowaniami Ustawy o wojewodzie i administracji rzagdowej w wojewodztwie z dnia
23 stycznia 2009 r. do grupy terenowych organdéw administracji rzadowej zaliczane sa
m.in. organy rzadowej administracji niezespolonej, podlegajace na mocy prawa
odpowiedniemu ministrowi lub wlasciwe] jednostce centralnej administracji rzadowe;.
W grupie tej wyrdznia si¢: dyrektorow izb skarbowych, naczelnikow urzedéw skarbowych,
dyrektoréw urzedoéw kontroli skarbowej, dyrektoréw izb celnych i naczelnikéw tychze izb,
dowodcow okregow wojskowych itd.”

* Leonski Z.: Zarys prawa administracyjnego. LexisNexis Polska, Warszawa 2004, s. 23-24.

> Hausner J.: Administracja publiczna. Wydawnictwo naukowe PWN, Warszawa 2005, s. 148-149.

® Konstytucja Rzeczypospolitej Polskiej z dnia 2 kwietnia 1997 r. (DzU 1997, nr 78, poz. 483).

" Kaczmarski L.: Ewolucja pojecia administracji publicznej w polskiej doktrynie prawa administracyjnego po
Il wojnie $wiatowej, [w:] Studia Lubuskie, Tom V. PWSZ IpiA, Sulechow 2009, s. 237.

® Husak Z.: Krajowa Rada Sadownictwa, [w:] Zasady ustroju Il Rzeczypospolitej Polskiej, red. D. Dudek.
Oficyna a Wolters Kluwer business, Warszawa 2009, s. 261.

9 Ustawa z dnia 23 stycznia 2009 r. o wojewodzie i administracji rzadowej w wojewddztwie (DzU 2009, nr 31,
poz. 206).
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Organizacja urzedow oraz izb skarbowych zostala szczegétowo przedstawiona
W Zarzadzeniu Ministra Finansow z dnia 21 wrzesnia 2010 r. w sprawie organizacji urzedow
i izb skarbowych oraz nadania im statutow, ktore wnosi, iz urzedy skarbowe sg jednostkami
budzetowymi, samodzielnie prowadzacymi gospodarke finansowa (zasada ta charakteryzuje
réwniez izby skarbowe), prowadzonymi przez naczelnika urzgdu skarbowego. W ich ramach
niezbe¢dne jest funkcjonowanie stalych punktoéw obstugi podatnikéw. Izby skarbowe z kolei
podlegaja dyrektorom izb skarbowychlo. Zakres dziatlah wspominanyCh powyzej organow
roézni si¢ zasadniczo. Jak wskazuja uregulowania Ustawy z dnia 21 czerwca 1996 r.
0 urzedach 1 izbach skarbowych, izba skarbowa to organ wyzszy stopniem od urzedu
skarbowego, sprawujacy nad nim nadzér. Zakres dziatah naczelnika urz¢du skarbowego
obejmuje z kolei wszelkie podstawowe czynnosci zwigzane z dopeilnianiem obowigzku
podatkowego przez obywateli, w tym:

— ustalanie i pobor podatkow oraz nieopodatkowanych naleznosci budzetowych;

— rejestrowanie podatnikow i przyjmowanie deklaracji podatkowych;

— wykonywanie kontroli podatkowej;

— podziat i przekazywanie (...) dochodow budzetowych miedzy budzetem panstwa

| budzetami gmin;

— ., wykonywanie egzekucji administracyjnej naleznosci pienieznych™*.

Bez wzgledu na poziom zajmowany w strukturze organow podatkowych wszystkie
podmioty powotane do tego celu, zdefiniowane wokét Ministra Finanséw, naczelnika urzedu
skarbowego, wojta, burmistrza, starosty, marszatka wojewodztwa czy dyrektora izby
Skarbowejlz, sa ukierunkowane na ten sam obszar dziatania, mianowicie rejestracje, kontrole
I pobor zobowigzan podatkowych. Cel ten jest nakierowany na duzg skutecznos$¢ i wydajnosc¢
poboru podatkéw, ktora odpowiada za rownowage i1 terminowos¢ doptywu dochodéw do
budzetu panstwa i budzetow poszczegolnych gmin®®.

Wspotczesny obraz administracji podatkowej, podobnie jak w przypadku pozostatych
podmiotow sektora publicznego, jest poddawany licznym modernizacjom, odnoszacym si¢
zarowno do ogoélnej reformy zarzadzania publicznego, jak i reorganizacji konkretnych
procesow z niej wynikajagcych. Priorytet w ramach poruszanego aspektu stanowi
unowoczes$nienie podejscia organéw administracji skarbowej do obstugi obywateli jako
klientow, w tym chodzi tez o polozenie najwickszego nacisku na poprawe relacji
wystepujacych pomigdzy nimi. Idea owych transformacji zmierza ku powigkszeniu obszaru

$wiadczonych ustug, a zarazem eskalacji ich jakosci.

10 Zarzadzenie nr 39 Ministra Finanséw z dnia 21 wrzeénia 2010 r. w sprawie organizacji urzedow i izb
skarbowych oraz nadania im statutow.

1 Ustawa z dnia 21 czerwea 1996 r. o urzedach i izbach skarbowych (DzU 2004, nr 121, poz. 1267).

12 por. Ustawa z dnia 29 sierpnia 1997 r. ordynacja podatkowa (DzU 2005, nr 8, poz. 60).

® Materialy witryny Ministerstwa Finanséw, Zadania i funkcje Administracji Podatkowej, ,.Departament
Administracji Podatkowej”, 2012.
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3. Idea New Public Management w administracji skarbowej

Skuteczne funkcjonowanie calej gospodarki panstwa lezy w gestii wiasciwie
funkcjonujacych jednostek sktadajacych si¢ na struktur¢ administracji panstwowej. Poza
organami decyzyjnymi istotne znaczenie majg jednostki wykonawcze. Na szczegdlng uwage
w kontek$cie poruszanej tematyki zasluguje administracja skarbowa, ktora wymaga
regulowania obowigzku podatkowego. Rola administracji podatkowej przyjmuje dwojaki
charakter. Od strony obywatelskiej dazy do progresji jakosci $wiadczonych ustug oraz
wykreowania w spoleczenstwie pozadanego poziomu zaufania, od strony regulacyjnej z kolei
administracja ta jest zorientowana na pozyskiwanie $rodkow finansowych stanowigcych
znaczne dochody budzetowe, przy szczegdlnym uwzglednieniu zapotrzebowania budzetu
panstwa'®. Nalezy podkreslié, iz sektor publiczny konsumuje znaczna cze$é dochodu
narodowego brutto, ktéremu powinny towarzyszy¢ duza skuteczno$¢ oraz efektywnosé
wykorzystania zasobow. Poprawa efektywnosci jego funkcjonowania oraz zwigkszenie
jakosci oferowanych ushlug w celu zaspokojenia potrzeb spoteczenstwa byly gléwna
przyczyna pojawienia si¢ idei Nowego Publicznego Zarzadzania (NPM)™. Koncepcja ta
pojawita si¢ w latach 90. i stanowita alternatywny model zarzadzania sektorem publicznym
wobec rozwigzan charakterystycznych dla biurokracji Webera. Pojecie NPM jest roznorodnie
definiowane w literaturze przedmiotu, niemniej jednak jego istota jest skoncentrowana na
implementacji instrumentéw charakterystycznych dla zarzadzania sektorem komercyjnymlﬁ.
Szczegodlnie wazne jest ukierunkowanie §wiadczenia ustug publicznych, w ktorych klient jest
traktowany jak w sektorze komercyjnym, a zaspokajanie jego potrzeb jest istotnym
priorytetem®’. Orientacja na klienta skutkuje w rezultacie istotna konwersja obywatela na

klienta i znacznie zmienia system jego obstugi w catym sektorze paﬁstwowymlB.

% 1zba Skarbowa w Katowicach, Przewodnik jakosci, Katowice 2012, s. 3.

1> Kakouris A., Meliou E.: New Public Management: Promote the Public Sector Modernization Through Service
Quality. Current Experiences and Future Challenges “Public Organization Review”, 2011, p. 178.

1% 1stote NPM w polskiej literaturze definiuja w szczegolnosci: Hausner J.: Zarzadzanie publiczne. Scholar,
Warszawa 2008, s. 24; lzdebski H.: Nowe kierunki zarzadzania publicznego a wspotczesne kierunki mysli
polityczno-prawnej. Liber, Warszawa 2010, s. 20; Zawicki M.: Nowe zarzadzanie publiczne. PWE, Warszawa
2011, s. 31 i dalsze. W literaturze anglojezycznej mozna wskazaé: Barzelay M.: The new public management.
University of California Press, Berkeley 2001, p. 3 and next; Ferlie E., Ashburner L., Fitzgerald L., Pettigrew A.:
The new public management in action. Oxford University Press, Oxford 1996, p. 56; Hood C.H.: A public
management for all seasons?, ,,Public administration”, 1991, p. 3-19.

1 Pinho J.C., Macedo I.M., Monteiro A.P.: The impact of online SERVQUAL dimensions on certified
accountant satisfaction: the case of taxation services. “EuroMed Journal of Business 2(2)” 2007, p. 154-172.
Por.m.in: Farnham D., Hondeghem A., Horton, S.: Staff participation in public management reform: Some
international comparisons. Palgrave, Basingstoke 2005, p. 18. Por. m.in.: Matei A., Matei L.: Statistic
instruments for performance evaluation in the public sector. A case study for Romania. “International Review on
public nonprofit marketing”, 2008, p. 39.

18 Bouzas-Lorenzo R.: Public sector marketing, political science and the science of public administration: the
evolution of a transdisciplinary dialogue. “International Review on public nonprofit marketing”, 2010, p. 113
and next.
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Koncepcja idei New Public Management w obrgbie funkcjonowania administracji
publicznej, w tym podmiotow administracji skarbowej, stanowi osobng kategori¢ struktur
oraz mechanizméw zarzadzania publicznego™ i paralelnie niesie ze soba przymus speienia
kilku Kkluczowych kwestii. Jedng z nich jest fakt, iz dana jednostka powinna by¢
ukierunkowana na osigganie rezultatu, ktorym jest jako$¢ §wiadczonych spoteczenstwu ustug,
a nie sg to, jak dotychczas propagowano, czynniki wejsciowe i przebieg poszczegdlnych
procesow. Owe wyniki wymagajg ponadto potwierdzenia w postaci zestawu mierzalnych lub
jako$ciowych wskaznikow.

Obecnie, zgodnie z wytycznymi Ministerstwa Finansow, Ocena funkcjonowania organow
administracji skarbowej jest realizowana w czterech obszarach, obejmujacych: obstuge
bezposrednia, postepowania podatkowe, rachunkowos¢ podatkows, kontrole podatkowe oraz
egzekucje administracyjng. W kazdej wskazanej grupie wyodrgbnia si¢ zestaw
przyporzadkowanych miernikow oceniajacych poziom realizacji zdefiniowanych zadan oraz
monitorujacych proces ich realizacji®®. Wazne jest, ze zestawy tych miernikéw pordwnuje sie
w wyselekcjonowanych czterech grupach urzedow skarbowych zgodnie z dychotomicznym
podzialem uzaleznionym od ich wielkosci, co powoduje, ze uwzglednia si¢ specyfike
funkcjonowania poszczegolnych urzedéw zwigzang 2z obszarem ich dziatalno$ci
operacyjnej*.

Nalezy zaakcentowad, ze uzyskanie pozadanych efektow w tej dziedzinie nie powinno
pomija¢ dostepnych metod i technik konkurencyjnych. Idea ta postuluje dezagregacje
podmiotow administracji skarbowej, a wigc ich zasadniczy podziat na mniejsze,

efektywniejsze komorki, do ktérych znacznie tatwiej mozna dopasowa¢ zadania. Z uwagi na

9 Nalezy podkresli¢, ze ujecie NPM nie jest utozsamiane z ideg public governance mimo wielu wspélnych cech
i komponentéw. Zob.: Hausner J.: Zarzadzanie publiczne. Scholar, Warszawa 2008, s. 24. Wiecej na ten temat:
Izdebski H.: Nowe kierunki zarzadzania publicznego a wspotczesne kierunki mysli polityczno-prawnej. Liber,
Warszawa 2010, s. 20 i dalsze.

2 Kwantyfikacja obstugi bezposredniej obejmuje zestaw 4 miernikow oceniajacych (w tym w szczegolnosci
wskaznik szybkosci zatwierdzenia dokumentdéw) oraz 3 monitorujace (w tym wskaznik szybkosci
zaewidencjonowania dokumentow. W obszarze postepowania podatkowego natomiast stosuje sie 3 mierniki
oceniajgce i 8 monitorujgcych. Rachunkowo$¢ podatkowa jest analizowana przez ocene 4 wskaznikow
oceniajagcych 1 13 monitorujacych. Ocena realizowanej kontroli podatkowej przez urzedy skarbowe jest
kwantyfikowana 4 miernikami oceniajgcymi i monitorujgcymi. Najszerszy zestaw  wskaznikow
przyporzadkowano dziatalno$ci zwigzanej z egzekucjg administracyjng, pooddawane sa bowiem badaniu
4 wskazniki oceniajagce oraz 14 monitorujacych. Ocena urzedow skarbowych jest realizowana na podstawie
miernikow wykorzystujacych state wartosci, odchylenia od $redniej, wyliczanych przy wykorzystaniu mediany,
zmiennego interwatu lub kwantyla rzedu 1/11. Zob.: Zatacznik 3, tj. Podstawowe mierniki oceny wykonania
zadan przez dyrektorow izb skarbowych i naczelnikow urzedow skarbowych w zakresie realizacji polityki
finansowej panstwa w roku 2012, Ministerstwo Finanséw, Departament Administracji Podatkowej:
AP2/0120/5/TJS/11/12/13314: Zadania dla dyrektorow izb skarbowych i naczelnikow urzedow skarbowych
w zakresie realizacji polityki finansowej w 2012 r. oraz wytyczne do ich realizacji, Warszawa 2012.

?! Podziat urzedow jest zalezny od liczby zatrudnionych pracownikéw, w wyniku czego wyodrebnia sie urzedy
mate (do 60 pracownikow), srednie (60-130), duze (powyzej 130) i wyspecjalizowane bez wzgledu na liczbe
etatow. Zob.: Zalgcznik 3, tj. Podstawowe mierniki oceny wykonania zadan przez dyrektoréw izb skarbowych
i naczelnikow urzedéw  skarbowych w zakresie realizacji polityki finansowej panstwa w roku 2012,
Ministerstwo Finansow, Departament Administracji podatkowej: AP2/0120/5/TJS/11/12/13314: Zadania dla
dyrektorow izb skarbowych i naczelnikow urzgdéw skarbowych w zakresie realizacji polityki finansowej
w 2012 r. oraz wytyczne do ich realizacji, Warszawa 2012.
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zorientowanie na obywateli jako konsumentdw umozliwia im pelniejsze zglaszanie potrzeb
i dokonywanie wyboréw. Zgodnie z przekonaniem, ze administracja powinna sterowa¢, a nie
wiostowac¢ zasadne jest zlecanie przez nig realizacji ustug innym podmiotom i dawanie
wigkszej autonomii menadzerom, petlnigcym wiasciwe funkcje kierownicze w charakterze
apolitycznym?®,

Widrozenie NPM do funkcjonowania jednostek administracji skarbowej powinno
przewidywa¢ zwigkszenie efektywnosci jego funkcjonowania przez szczegoétowe okreslanie
celow i diagnozowanie wynikoéw, ponadto ustalanie okreslonych standardow ustug wobec
klientow (w tym propagujacych rozwigzania benchmarkingu), ukierunkowanych na poprawe
ich jakosci, jak réwniez natozenie odpowiedzialno$ci na jednostki dostarczajace ustug
wzgledem ich odbiorcéw. Dodatkowo wskazane jest, aby organy administracji skarbowe;j
charakteryzowaty si¢ bezposrednim ukierunkowaniem na wysokg jakos¢ ustug swiadczonych
obywatelom. Idea ta wyraza gléwnie nastawienie jednostek na doskonato$¢ swiadczonych
ustug, zwrocenie uwagi na potrzeby ostatecznego odbiorcy ushug, a takze propagowanie
procesu uczenia si¢ od klientow, obejmujacego rozpoznanie ich potrzeb czy wspOlprace ze
spoieczer'lstwem23.

Uprzednio wspomniane wilasciwe funkcjonowanie poszczegoélnych jednostek administracji
publicznej powinno mie¢ solidng podstawg, jaka jest skuteczny system zarzadzania. Wdrazanie
poszczegdlnych metod 1 technik zarzadzania wymaga sukcesywnego ich ulepszania, co
w konsekwencji prowadzi do zréwnowazenia oczekiwan i1 rezultatow potencjalnych klientow
instytucji. Implementacja tego systemu umozliwia optymalng alokacje posiadanych zasobow.
Postgpowanie t0 odbywa si¢ na drodze uprzedniego zdefiniowania realizowanych procesow,
ktorych wzajemnie powigzanie, uzaleznienie i kierunek umozliwiaja optymalizacje
w wykorzystaniu zasoboéw ludzkich, infrastruktury oraz wiedzy jednostki.

Menadzerskie zarzadzanie w kontek$cie administracji skarbowej ma zatem kilka istotnych
cech, do ktorych mozna zaliczy¢ traktowanie obywatela jako konsumenta ustug publicznych,
zorientowanie na kontrole wynikow przez kontrakty zarzadcze oraz zdefiniowanie réznych
ptaszczyzn kontroli, w tym spotecznej. W obszarze kontroli do istotnych cech nalezy
wskazanie licznych kwantyfikowalnych miernikow oceny dziatalnosci, umozliwiajacych

analizy pordwnawcze poszczegolnych organéw?. Orientacja na klienta stanowi

?2 Supernat J.: Administracja publiczna w $wietle koncepcji New Public Management, [w:] Jednostka, panstwo,
administracja. Nowy wymiar. Miedzynarodowa Konferencja Naukowa Olszanica, 23-26 maja 2004 r.,
Ura E. (red.), Rzeszow 2004, s. 469-490.

2 Krynicka H.: Koncepcja Nowego Zarzadzania w sektorze publicznym (New Public Management). ,,Prace
Instytutu Prawa i Administracji PWSZ w Sulechowie”.

24 J. Hausner podkresla rowniez w tym ujeciu (na podstawie do$wiadczen reformy administracyjnej realizowanej
na terytorium Brazylii), iz w modelu administracji menadzerskiej biurokracja charakteryzuje si¢ wyzszym
stopniem autonomii, co w efekcie powoduje jej wzmocnienie zwlaszcza w zespotach stuzby cywilnej,
W obszarze technicznej oraz politycznej roli w formulowaniu i prowadzeniu polityki publicznej. Ponadto
akcentuje ide¢ przekazania wykonywania ustug publicznych konkurujagcym ze sobg niepanstwowym
organizacjom publicznym oraz zlecanie w formie outsourcingu dziatalno$ci pomocniczej i uzupetniajacej przez
zamoOwienia publiczne gwarantujace konkurencyjnos¢ ofert. Zob. Hausner J.: Zarzadzanie publiczne. Scholar,
Warszawa 2008, s. 26.
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fundamentalng egzemplifikacje promowania w sektorze publicznym rynkowego podejscia.
W administracji skarbowej w Polsce podejmowane sg dzialania zmierzajace do poprawy
systemu zarzadzania jako$cia®. Jego celem jest polepszenie wydajnosci wybranych komoérek
przez zwigkszenie wiedzy pracownikdw administracji podatkowej, popraweg standardow
operacyjnych oraz przeptywu informacji w ramach komoérek i pomiedzy komodrkami
administracji podatkowej. Urzedy skarbowe sg zatem zobowigzane do opracowania
| wdrozenia wewnetrznych procedur w obszarze standardow obstugi podatnikéw. Istotne jest,
aby przy projektowaniu standardow zdefiniowac stabe elementy w systemie obstugi klienta,
w szczegolnosci przez model luki. Zasadniczym elementem tego systemu jest identyfikacja
procedury badania zadowolenia oraz oczekiwan klientow. Okresla ona czestotliwos¢ tych
badan okresowych, ich zgodnos¢ z zarzadzeniami Ministra Finanséw oraz zakres i form¢ ich
realizacji. Zasadniczym narzedziem jest badanie ankietowe, realizowane w danej placowce
urzedu skarbowego, zapewniajace respondentom anonimowo$¢ oraz dobrowolnos¢.
Koordynatorem tego procesu jest petnomocnik ds. Sytemu zarzadzania jako$cig, ktory badanie
ankietowe uznaje za zakonczone, jesli liczba uzyskanych ankiet stanowi minimalny poziom
zaplanowany w rocznym planie.

Oprocz duzej grupy komponentéw wspoitworzacych standardy zarzadzania kadra
pracowniczg zaleca si¢ rowniez implementacj¢ procedur i rozwigzan organizacyjnych
dotyczacych efektywnej pracy zespotowej, dzialan zapobiegawczych i korygujacych oraz
analiz porownawczych, w tym benchmarkingu. W tym ujeciu rekomenduje si¢ zastosowanie
benchmarkingu wykonania, nakierowanego na aspekt ilosciowy, w ktorym kwantyfikuje sie
metodologi¢ wykonania przez ocen¢ wydajnosci, oraz benchmarkingu procesu,
identyfikujacego aspekt jakosciowy danego procesu wzgledem innych podmiotow, ktory

umozliwia wyznaczenie optymalnych rozwigzan.

Z.akonczenie

Z przeprowadzonych rozwazan wynika, Zze Wskazane rozwigzania majgce na celu
podnoszenie jako$ci obstugi klienta oraz zwigkszenie skutecznos$ci funkcjonowania urzedow
skarbowych w Polsce s3 wyrazem klasycznych idei rozumianych jako New Public
Management. Zaréwno orientacja na klienta, jak i orientacja na rezultaty w reformowaniu
administracji skarbowej potwierdza realizacje¢ menadzerskiego systemu zarzadzania
publicznego. Dotyczy to w szczegolnosci implementacji miernikdw oceny systemu obstugi
Klienta oraz poszczegdlnych obszarow skuteczno$ci funkcjonowania urzedow skarbowych.

Tym samym mozna podkresli¢, iz rozwigzania w polskiej administracji skarbowej zblizaja

% W wyniku wspolpracy polskiej i francuskiej administracji podatkowej, realizowanej w ramach projektu
»~Podnoszenie poziomu jakosci funkcjonowania jednostek administracji podatkowej”, wspotfinansowanego ze
srodkow Transition Facility 2005, opracowano ,,System zarzadzania jako$ciag w administracji podatkowe;j”.
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polski model zarzadzania administracja do idei NPM, co jednocze$nie nie wyklucza

elementéw partycypacyjnego procesu zarzadzania.
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Abstract

Solutions which improving the quality of customer service in the tax offices in Poland are

an expression of the classical ideas understood as the New Public Management. Both

customer orientation and results orientation implemented in reforming the tax administration
confirms fulfillment managerial management. However, it should be noted that the specificity
of the tax administration allows also realize elements of public governance.



