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1. Wstep

Integralnym elementem panstwa jest administracja publiczna. Odgrywa ona
istotng rol¢ w procesie jego funkcjonowania, realizujac przy tym szereg funkcji
organizatorsko-ekonomicznych. Administracja publiczna to zlozony system
skiadajacy si¢ z ludzi, proceséw oraz posiadanych zasobdéw, ktérego gléwna
powinnoscia jest obstuga struktur politycznych i §wiadczenie szerokiego zakresu
ustug publicznych. Szczegdélny wyraz administracji przejawia si¢ m.in. specyfika jej
dziatania bazujacego na wtasciwych ustawach i w granicach przez nie wyznaczonych
oraz silnie ukierunkowanego na realizacj¢ interesu publicznego. Ponadto, na jej
stuzebny charakter naktada si¢ ocena celéw dzialania i jego rezultatéw w kategoriach
politycznych, przez co ksztaltowany jest stosunek obywatela do podmiotéw
administracji [1, s. 15].

Rola wspoélczesnej administracji publicznej wykracza daleko poza wykonywanie
prawa. Jej obowiazkiem nie jest juz tylko dostarczanie ustug publicznych, a co za
tym idzie — realizacja ustawowych zadan, ale takze kreowanie odpowiednich
warunkéw ich $wiadczenia. Wynika to z tego, ze coraz bardziej $wiadome swoich
praw spoleczefistwo domaga si¢ uslugi odpowiadajacej artykutowanym
oczekiwaniom i wymaganiom, a w konsekwencji — statego wzrostu poziomu zycia.
Wymusza to zatem podjgcie stosownych przedsigwzig¢ zmierzajacych do
zbudowania silniej, demokratycznej, skutecznej, efektywnej, nowoczesnej, otwarte;
na nowe impulsy, kompetentnej i dobrze poinformowanej administracji. Jest to
bowiem warunkiem jej sensowego dziatania i odpowiedzialnosci [4, s. 69]. Obrazu
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spolecznych oczekiwan wobec administracji dostarczaja najpelniej wyniki badan
opinii publicznej. Jako powody braku dostatecznej satysfakcji ze sposobu pracy
administracji publicznej najczesciej wskazuje sig: korupcje, biurokracje, nepotyzm,
brak profesjonalizmu, niejasno$¢ i zawilo$¢ przepisow prawa. Skomplikowane
procedury oraz niejednokrotnie bezduszno$é i nieuprzejmos$¢ urzednikéw dodatkowo
utrudniaja i wydtuzaja i tak juz dlugi czas zatatwiania spraw. Nie mniej wazna dla
odbiorcow ushug dostarczanych przez administracje jest czytelno$¢ i dostepnosé
informacji publicznej stanowigcej podstawg dzialania zaréwno podmiotéw
gospodarczych, jak i obywateli.

Administracja publiczna stara si¢ jak najlepiej sprostac stajacym przed nia wy-
zwaniom. Swiadcza o tym choéby przeobrazenia polskiej administracji podatko-
wej. Reformy stuzb podatkowych, ogélnie rzecz ujmujac, zostaly ukierunkowane
przede wszystkim na zwigkszenie efektywnosci poboru podatkéw poprzez uspraw-
nienie systemu podatkowego oraz stworzenie sprawnej administracji podatkowe;j
odpowiadajacej standardom unijnym. Zmiany w tym zakresie nie pozostaja takze
bez istotnego wplywu na warunki funkcjonowania podmiotéw gospodarczych,
chociazby poprzez wsparcie legalnego obrotu czy ograniczenie przestepczosci
skarbowe;.

Kierunki modemizacji polskiej administracji podatkowej ujete zostaly w do-
kumencie przyjetym w 2002 r. pt. Strategia modernizacji polskiej administracji
podatkowej do 2004 r.' (zwanym dalej Strategiq). Zawiera on gtéwne cele strate-
giczne wraz z podporzadkowanymi im poszczegélnymi strategiami dziatania oraz
konkretnymi zadaniami koniecznymi do ich realizacji. Ze wzgledu na obszernosé
Strategii w dalszej czesci opracowania skoncentrowano si¢ jedynie na jednej z
plaszczyzn problemowych, a mianowicie na relacji administracji podatkowej z po-
datnikiem. Wybor taki uzasadniony byt tym, nowoczesne i sprawnie zarzadzane
panstwo przejawia sie m.in. w sposobie podejscia do obywatela i zaspokajania jego
réznorodnych potrzeb publicznych. W celu rzeczywistego zobrazowania procesu
wdrazania zmian w tym zakresie zaprezentowano konkretne dziatania, jakie podje-
to w jednym z urzgdoéw aparatu administracji podatkowe;.

2. Relacje z podatnikami jako cel strategiczny
polskiej administracji podatkowej

Specyfika dzialania administracji podatkowej opiera si¢ na poborze w imieniu
panstwa przymusowych i bezzwrotnych swiadczen pieni¢znych przeznaczonych na
cele ogolne. Ingerencja w sfer¢ indywidualnych intereséw obywateli powoduje, iz
funkcjonuje ona w szczegdlnie konfliktogennym obszarze. Uwidacznia si¢ tutaj

! Realizacja Strategii zapewni¢ miata polskiej administracji podatkowej wystarczajacy poziom zdolnosci
operacyjnej do stosowania i egzekwowania acquis communautaire w zwiazku z akcesja Polski do Unii Europej-
skiej. Zob. [5].

635



wyjatkowa kumulacja negatywnych i subiektywnych odczué spotecznych. Stad tez
za priorytet uznano stworzenie takiego aparatu administracyjnego, ktory umozli-
wilby pobieranie dochodéw podatkowych w najbardziej skuteczny, sprawiedliwy i
wydajny sposéb. Osiagniecie zakladanego stanu docelowego administracji podat-
kowej do 2004 r. zwiazane bylo zatem z wypelnieniem czterech celow strategicz-
nych sformulowanych jako:

o Realacje z podatnikami (cel 1),
o Organizacja, kadry, wyposazenie techniczne (cel 2),
» Pobéri kontrola naleznosci podatkowych (cel 3),
e Wspolpraca z Unig Europejska (cel 4).
Szeroki zasig¢g tematyczny zmian, jakie zostaly przewidziane w ramach moder-
nizacji analizowanej administracji, prezentuje tab. 1.

Tabela 1. Cele strategiczne i strategie czastkowe administracji podatkowej w Polsce

Cele strategiczne Strategie czastkowe
Relacje z podatnikami o Strategia relacji z podatnikami
Strategia obstugi podatnikow
Strategia komunikowania sig
Strategia dostosowania struktur administracji podatkowe)
Strategia zarzadzania oparta na osigganych wynikach
Strategia zarzadzania zasobami ludzkimi
Strategia w zakresie informatyki
Strategia zarzadzania ryzykiem
Strategia kontroli podatkowe;)
Wieloletnia strategia poboru podatkéw
Strategia wspoétpracy administracyjnej i pomocy wzajemnej

Organizacja, kadry, wyposaze-
nie techniczne

Pobor i kontrola naleznosci po-
datkowych

Wspoélpraca z Unig Europejska

Zrodlo: [5].

Jednym z wazniejszych aspektéw dzialania analizowanej administracji sa
zwiazki zachodzace miedzy nig a podatnikami. Mamy tutaj do czynienia ze szcze-
g6lnym rodzajem procesu $wiadzczenia ushug publicznych. Ushugobiorca (w tym
wypadku podatnik) nie jest suwerenny w swoim wyborze. Ponadto podlega on
przymusowi poddania si¢ egzekucji podatkowej wynikajacej z przepisOw prawa.
Oznacza to istnienie formalnych procedur okreslajacych zakres, rodzaj i sytuacje,
w jakich te zwiazki zachodza czy tez powinny zachodzi¢. Jako$¢ wzajemnych rela-
cji w duzej mierze uzalezniona jest wigc od sposobu zorganizowania i funkcjono-
wania administracji podatkowej. A zatem kluczowe staja si¢ tutaj takie elementy,
jak: standard i sposéb $wiadczenia ustugi oraz ich monitoring oparty na analizie
osiaganych rezultatéw i poziomu statysfakcji obywateli — klientéw (podatnikow).

Administracja podatkowa, w mysl zapiséw Stratergii i wobec eskalacji ocze-
kiwan odbiorcow jej ustug, ma oferowad uslugi na mozliwie najwyzszym pozio-
mie, usuwajac wszelkie bariery natury biurokratycznej. Przestanka tego rodzaju
dziatan jest wspieranie legalnej dzialalno$ci oraz konkurencyjnosci gospodarki
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(koncepcja ushugowej administracji podatkowej). Jednoczesnie w ramach admini-
stracji kontrolujacej ma ona za zadanie postgpowaé konsekwentnie wobec podatni-
kow uchylajacych si¢ od swoich obowigzkéw, w celu ochrony rynku przed nie-
uczciwym obrotem gospodarczym (Strategia relacji z podatnikami — cel 1). W obu
tych koncepcjach interesant (podatnik) stal si¢ glownym punktem odniesienia po-
dejmowanych dzialan. W pierwszym przypadku chodzi o rozwijanie pozytwnego
wizerunku administracji wobec podatnika, majacego skutkowaé zwigkszeniem ska-
li dobrowolnosci wypelniania obowiazkéw podatkowych. W drugim natomiast — o
wzmochnienie jego $wiadomosci co do nieuchronnosci sankcji z tytulu nieprze-
strzegania tego rodzaju obowiazkow.

Wiaze si¢ to jednak z koniecznoscia jednolitego stosowania (interpretacji) pra-
wa, co jest warunkiem niezbednym do zagwarantowania sprawiedliwosci podat-
kowej oraz bezpieczenstwa prawnego dezyzji podejmowanych gléwnie przez pod-
mioty gospodarcze. Zapewnienie takiego stanu rzeczy naklada na administracje
podatkowa obowiazek stalego opracowywania zrodtowej dokumentacji podatko-
wej, na biezaco aktualizowanej (przewodniki, broszury itp.) i udostepnianej za po-
moca réznorodnych kanaléw dystrybucji informacji. Gléwnymi jej adresatami sa
przede wszystkim podatnicy, ale takze sami pracownicy urzedéw aparatu podat-
kowego. Tak wiec niezbedna staje sig¢, co wynika takze z zapisow Strategii, specja-
lizacja funkcji zwiazanych z informacja i obstuga interasantow.

Przyjecie strategii silnej orientacji na kilentéw wymusilo potrzebe stalego do-
skonalenia standardéw dziatania i rozwoju wlasciwej infrastruktury odpowiadaja-
cej aktualnym wyzwaniom i preferencjom spoteczenstwa. Tak wigc aby w pelni
poznaé i zaspokoi¢ oczekiwania podatnikéw, administracja dysponuje szeregiem
réznorodnych , komercyjnych” narzedzi, takich jak np.: ankiety, kwestionariusze,
karty kontaktow z klientami, sondaze. Ma to w konsekwencji doprowadzi¢ do lep-
szej obshugi przy optymalnych kosztach. Interesanci bowiem w coraz mniejszym
stopniu akceptuja ushugi, ktére generuja po ich stronie szeroko rozumiane dodat-
kowe koszty, np. w postaci czasu straconego w urzedzie przy sktadaniu deklaracji
podatkowych czy tez w trakcie uzyskiwania niezbednej informacji.

Dynamiczny rozwdj wysoko zaawansowanych technologii przekazu informac;ji
sprzyja dostarczaniu rzetelnej, aktualnej, bezptatnej i ogdlnie dostepnej informacji
do zidentyfikowanych grup podatnikow, we wlasciwy sposob i w dogodnym dla
nich czasie. Nowoscia jest uruchomienie Systemu Krajowej Informacji Podatko-
wej, zawierajacego informacje z zakresu podatku dochodowego od osob fizycz-
nych i prawnych, czynnosci cywilnoprawnych, spadkéw i darowizn, podatku od
towarow i ustug oraz obowiazujacych procedur podatkowych. Niemniej jednak w
dalszym ciagu istnieje potrzeba stworzenia ogolnokrajowego zrodla informacji —
chociazby w postaci ,,wlasnej” strony internetowej administracji podatkowe), za-
wierajacej takze odniesienia do stron izb i urzedéw skarbowych funkcjonujacych
na terenie kraju. Dzigki temu byloby mozliwe uniknig¢cie wielu btedow przeklada-
jacych sie nastgpnie na obnizenie zdolnosci podatnikéw do wypelniania obowiaz-
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kéw podatkowych, a co za tym idzie — do wzrostu kosztow administracyjnych i
tych ponoszonych przez samych zainteresowanych. Obecne ustytuowanie informa-
¢ji dotyczacych administracji podatkowej na stronie Ministerstwa Finanséw w
pewnym sensie wyhamowuje proces ,,przyblizania” administracji do podatnika,
ging one bowiem w natloku szerokiego spektrum spraw pozostajacych w gestii
Ministerstwa.

W zwiazku z usprawnianiem, zwlaszcza elektronicznych kanaléw komunikacji,
administracja podatkowa musi by¢ przygotowana na zmian¢ sposobu obstugi po-
datnikéw. Do konca 2007 r. ma by¢ stworzona mozliwos¢ powszechnego skladania
deklaracji i zeznan podatkowych oraz zapytan droga elektroniczna. Pelna wersja
ushug elektronicznych on-line dla obywateli i podmiotéw gospodarczych zostanie
zakonczona do konca 2012 r. [2]. Zgodnie z zalozeniami budowania organizacji
zorientowanej na potrzeby obywatela oraz optymalizacji wydatkéw na utrzymanie
systemu obstugi podatkowej, administracja podatkowa przygotowana jest (czy tez
jest w trakcie przygotowar) do przyjmowania droga elektroniczng deklaracji CIT,
PIT, VAT oraz NIP (I kw. 2007 r.) i wysytania potwierdzen o zlozonych deklara-
cjach. Ponadto, w ramach usprawnienia i poprawy obslugi podatnika, bedzie on
miat szanse pelnego dostgpu do elektroniczne) informacji o ztozonych przez siebie
deklaracjach, dwustronnej komunikacji elektronicznej z przedstawicielami admini-
stracji podatkowej, jak rowniez do portalu podatkowego.

Wymaga to jednak zastosowania odpowiednich zabezpieczen wprowadzanych
danych, oraz okreslenia i upowszechnienia podpisu elektronicznego, ktérym maja
by¢ opatrzone wspomniane deklaracje. Wazne staje si¢ takze uproszczenie stosow-
nych formularzy, tak aby byly one bardziej czytelne i zrozumiate. Wprowadzenie
administracji podatkowej na platforme elektroniczng wplynie w znaczny sposéb na
zmniejszenie liczby oséb odwiedzajacych gtownie urzedy skarbowe. Bezposrednie
wizyty, jakie pozostana, beda mialy na celu raczej uzyskanie przez podatnika wy-
jasnien w bardziej skomplikowanych sprawach. Nie oznacza to jednak, iz zatraca¢
bedzie ona zdolnos¢ do obstugi podatnika w bezposrednim trybie.

Tak wigc fundamentalna zasada dzialania administracji publicznej jest pozy-
skiwanie, a nastepnie zachowanie zaufania spolecznego®. Jest to zadanie szczeg6l-
nie trudne dla administracji podatkowej, ktéra ze wzgledu na swoje przeznaczenie i
realizowane zadania traktowana jest przez obywateli jako ich wrdég. Niezbedna za-
tem staje si¢ koncentracja wysitkow na budowaniu wiasciwych wzajemnych relacji
administracja podatkowa — podatnik. Oznacza to wi¢c ukierunkowanie przeobrazen
w taki sposob, by nowy, zmodemizowany ksztalt administracji uwzglednial takie
cechy, jak: orientacja na podatnika, wiarygodnos¢, jasno$é, otwarto$é, proaktyw-
nosé, szybkosc¢ i uprzejmosé.

Innymi stowy, obok biezace) identyfikacji potrzeb podatnikéw silnie ekspono-
wane sa aspekty przekazu wilasciwych, obiektywnych i jednolitych informacji. Po-

? Jak wskazuja najwnowsze badania opinii publicznej, jedynie 37% Polakéw darzy zaufaniem administracj
publiczna. Zob. [7].
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winny by¢ one czytelne i zrozumiate dla odbiorcy. Kwestia niezwykle wazng pozo-
staje takze nastawienie samych urzednikow, ktdrzy w nalezyty sposob potwierdzaé
beda shuzebna role admministracji w stosunku do obywateli (dostepnosé, chec
udzielania pomocy itp.), przy jednoczesnym zachowaniu profesjonalizmu zawo-
dowego (np. zapobieganie nieumyslnym btedom, a co za tym idzie — niepotrzeb-
nym kosztom ze strony podatnikéw).

3. Wdrazanie Strategii relacji z podatnikami
na przykladzie Urzedu Skarbowego L.6dz — Srodmiescie w Lodzi

Zakres ustug oferowanych przez administracj¢ podatkowa musi odzwierciedlaé
potrzeby i oczekiwania zarowno podmiotow gospodarczych, jak i i indywidualnych
obywateli. Urzedy skarbowe bedace czescig catego systemu podatkowego naleza
do podstawowych instytucji, ktore realizuja szereg zadan zwiazanych z ustalaniem,
poborem 1 podzialem naleznosci budzetowych. Stad tez podstawowym wskazni-
kiem jakosci ich funkcjonowania jest poziom zadowolenia klientéw (podatnikéw)
ze $wiadczonych ustug. W urzedzie skarbowym, bedacym przedmiotem dalszych
rozwazan, cyklicznie przeprowadzane sg anonimowe ankiety mierzace stopien za-
dowolenia podatnikéw z obstugi. Ankiety te sg stalym elementem dhlugotrwalego
procesu usprawniania aparatu administracji podatkowe;.

Wyniki uzyskane z przeprowadzonych ostatnio badan’ dobitnie wskazuja na
celowos¢ i skutecznos¢ podjetych zmian organizacyjnych w Urzedzie, ukierunko-
wanych gléwnie na obshige interesantéw. Sposréd wszystkich ankietowanych je-
dynie niecale 10 %. wyrazito swoje niezadowolenie ze stopnia przygotowania pra-
cownikéw do udzielenia pomocy, czasu oczekiwania i zatatwienia sprawy czy tez
przejrzystosci oznakowania Urzedu. A zatem podjete starania, ktorych efektem
bylto zorganizowanie Sali Obshugi Podatnika, spelnily oczekiwania samych zainte-
resowanych. Realizowane sa tutaj wszystkie podstawowe czynnosci recepcyjne 1
obstugowo-informacyjne, z wylaczeniem postepowan podatkowych. Podatnicy ma-
ja do dyspozycji specjalne, wydzielone miejsca przeznaczone do wypetnienia for-
mularzy i wnioskow, gdzie zamieszczono takze wzory prawidlowo sporzadzonych
dokumentéw. Oddzielne stanowiska informacyjne pozwalaja na szybka i fachowa
obstuge interesanta, przy zagwarantowaniu catkowitej poufnosci.

Ponadto, zgodnie z zalozeniami Strategii, potozono nacisk na przygotowanie i
przekazanie wiarygodnej, czytelnej, a przede wszystkim aktualnej informacji. Podat-
nik moze uzyskaé niezb¢dne informacje dotyczace np. przepisow podatkowych, ter-
mindéw réznorodnych oplat czy tez kompetencji poszczegolnych komorek meryto-
rycznych Urz¢du w tzw. Infoboksie. Udogodnienie w tej postaci skraca zdecydowa-
nie czas pobytu interesanta w Urzedzie, a ponadto przypadkowi pracownicy nie sa

3 Badania przeprowadzono w okresie od pazdziernika 2004 r. do lutego 2006 r. na terenie Urzgdu Skarbowego
L6dz — Srodmiedcie. Anonimowa ankieta zostala wypelniona przez 80 oséb odwiedzajacych w tym czasie Urzad.
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niepotrzebnie angazowani w proces udzielania informacji. Uzupelnieniem tej metody
komunikacji z podatnikiem sa stosowane powszechnie wewngtrzne wydawnictwa
specjalistyczne (np. ABC podatnika, Karta informacyjna). Szczegolna rol¢ odgrywa-
ja Karty informacyjne bedace odpowiednikiem Kart usiug stosowanych np. w urze-
dach administracji samorzadowej. Zawieraja one wskazanie komorki wlasciwej do
zalatwienia sprawy, opis procedur, jakim winni si¢ poda¢ podatnik i Urzad, sposob
realizacji sprawy, prawa i obowiazki podatnika oraz podstawy prawne.

Rzadko natomiast urzedy administracji publicznej przystosowane sa do obstugi
0s0b niepelnosprawnych. Najczesciej stosowanym srodkiem zaradczym w tym ob-
szarze jest niwelowanie barier architektonicznych. W mniejszym stopniu zas dazy
si¢ do przygotowania samych pracownikow do kontaktu z niepelnosprawnymi. W
omawianym urzedzie skarbowym zatrudniono osobg zajmujaca si¢ tego rodzaju
pomoca, posiadajaca dodatkowo znajomo$é jezyka migowego. Na uwage zastuguje
takze fakt, iz w Urzedzie istnieje mozliwos¢ obstugi podatkowej, w razie wysta-
pienia takiej koniecznosci, w jezyku angielskim, niemieckim czy wloskim. Wynika
to z przyjetych w Strategii zalozen co do wzajemnej pomocy miedzy krajami
Wspodlnoty Europejskiej. Wychodzac naprzeciw wszystkim interesantom Urzg¢du,
wprowadzono jednolity system tablic informacyjnych i oznakowania pomieszczen
(blisko 69% badanych potwierdzito czytelnos¢ tego oznakowania). Standaryzacji
poddano takze sposob odbierania rozméw telefonicznych w celu identyfikacji
urzedu, komorki organizacyjnej i osoby prowadzacej rozmowe. Poza tym ujednoli-
cono wyglad graficzny pism wychodzacych z Urz¢du (np. wprowadzono jednako-
wa czcionke dla wszystkich pism wychodzacych).

Ciekawe jest jednak to, iz mimo coraz szerszego dostepu do Internetu oraz dy-
namicznie wzrastajacej jego populamosci jako zrodla komunikacji, tylko niecale
7% respondentéw wspomnianych wczesniej badan preferuje go jako najwygodniej-
szy sposOb kontaktu. Nadal dominujg osobiste, bezposrednie formy zalatwiania
spraw (ponad 70% wskazan). Dlatego tez w okresie rocznych rozliczen podatko-
wych istnieje mozliwos¢ sktadania zeznan do specjalnie przeznaczonych w tym
celu skrzynek, co ma wyeliminowac¢ niepotrzebne kolejki w Urzedzie. Niestety,
bariera nieufnosci podatnikéw do takiego rozwiazania jest w dalszym ciagu bardzo
duza, przez co nie cieszy si¢ ono wiekszym zainteresowaniem.

Sam Urzad w podstawowym zakresie przygotowany jest na przejscie od ,,pa-
pierowej” procedury realizacji sprawy do jej wersji ,,elektronicznej”. Wymagane
do tego konta poczty eletronicznej posiada kazdy pracownik. Komunikacja podat-
nika z Urzedem tq droga dotyczy jak na razie gtownie udzielania odpowiedzi na
pytania zwigzane np. z numerami kont bankowych, sposobem i mozliwoscia zapta-
ty podatku, godzinami pracy urzg¢du czy tez przesylania przez Urzad interpretacji
zaczerpnigtych z Systemu Informacji Podatkowej. Natomiast korespondencja urze-
dowa w coraz wi¢kszym stopniu prowadzona jest przy wykorzystaniu drogi elek-
tronicznej, tj. strony intranetowej Urzedu. Strona ta zawiera praktycznie wszystkie
pisma i zarzadzenia Naczelnika Urzedu, podreczniki uzywanych aplikacji, kursy
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walut NBP, informacje i aktualizacje stosowanych programéw, linki do stron Mini-
sterstwa Finansow, Systemu Informacji Podatkowej oraz help desk.

Nalezy podkresli¢, iz dzialania zmierzajace do osiagnigecia wysokiego standar-
du oferowanych ustug musza dotyczy¢ w réwnym stopniu ushugodawcy, tj. oséb
urzeczywistniajcych dana ustuge. W Urzedzie Skarbowym L6dz — Srédmiescie w
Y.odzi kazdy z pracownikéw zobligowany jest do stalego uzupelniania wiedzy,
szczegblnie w zakresie zmian w obowiazujacym prawie podatkowym (szkolenia,
narady instruktazowe itp.). Nacisk ktadziony jest rGwniez na rozwijanie umiejetno-
éci interpersonalnych, poprzez cykliczne szkolenia zawodowe odnoszace si¢ do
zasad strategii relacji z podatnikiem, polityki komunikacji wewnetrznej 1 zewnetrz-
nej. Konsekwentnie prowadzona jest takze, co nie pozostaje bez znaczenia dla bu-
dowania odpowiedniego potencjalu kadrowego, polityka odwrdcenia niekorzystnej
struktury zatrudnienia wedlug wyksztalcenia w kierunku przewagi wyksztalcenia
wyzszego (uzupelnianie kwalifikacji na studiach zawodowych, magisterskich, po-
dyplomowych). Nie mniej wazny jest takze staty dostep, jaki posiadajg pracownicy
Urzedu, do réznorodnych aplikacji wspomagajacych ich praceg, jak np. LEX Admi-
nistracja, Podatki, Vademecum Glownego Ksiegowego, Internetowy Pakiet Gazety
Prawnej czy System Informacji Podatkowej.

W mysl zasady, ze profesjonalny urzednik jest zarazem urzgdnikiem hotdujacym
etycznym zasadom pracy zawodowej, w prezentowanym urzedzie skarbowym prze-
prowadzana jest anonimowa ankieta dla podatnikow. Dotyczy ona oceny etyki urzed-
niczej i ma na celu w gléwnej mierze przeciwdzialanie niepozadanym zjawiskom ko-
rupcyjnym, jakie mogg mie¢ miejsce na terenie Urzedu. Pytania zawarte w niniejszej
ankiecie odnosza si¢ przede wszystkim do oceny zachowan urzgnikéw w sytuacjach
ewentualnego wreczenia korzysci majatkowych czy tez sytuacji sugerowania przez
nich samych chegci odniesienia takowych. Wazny jest takze sam stosunek podatnika do
zjawiska wreczania korzysci majatkowych urzednikom w celu zmiany sposobu lub
efektu jego dzialania lub tez przyspieszenia toku zalatwiania sprawy.

Niewatpliwie nie jest to pelen pakiet zadan, jakie nalezy zrealizowaé w celu po-
prawy relacji urzad — interesant. Niemniej jednak jest to juz zasadniczy krok w kie-
runku tworzenia nowoczesnej, sprawnej i profesjonalnej administracji podatkowej,
ktéra ma shuizy¢ przede wszystkim indywidualnemu podatnikowi i przedsigbiorcy.
Niestety, co nalezy silnie zaakcentowa¢, wypelnianie wszystkich zamierzen zapre-
zentowanej Strategii przez Urzad Skarbowy £.6dz — Srédmiescie zagrozone jest nie-
wystarczajacymi $rodkami finansowymi. Powazny wplyw na ten stan rzeczy maja
takze braki kadrowe oraz opoznienia w podejmowaniu kluczowych decyzji dotycza-
cych realizacji zapisow Strategii modernizacji administracji podatkowej.

4. Zamiast konkluzji

W 2006 r. 69 urzedéw skarbowych wskazanych przez samych przedsigbiorcow
otrzymato tytul Urzedu Skarbowego Przyjaznego Przedsigbiorcy, w tym 42 zostaly
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wyrdznione po raz kolejny. W poréwnaniu z latami ubieglymi obserwuje si¢ sys-
tematyczny wzrost liczby urzedow, ktére w coraz wigkszym stopniu potwierdzaja,
iz sa sprawne, skuteczne, przyjazne i nowoczesne (w 2003 r. podczas pierwszej
edycji nagrodzono 52 urzedy skarbowe, w kolejnych latach 56 i 63)*. Konkurs ten
jest rekomendacjq wystawiang placoéwkom i ich pracownikom, dotyczaca nie tylko
jakosci obstugi podatnika, ale takze tatwosci komunikacji i kompetencji pracowni-
kéw urzedu.
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BUILDING CUSTOMERS' RELATIONS — THE CASE
OF TAX AUTHORITIES

Summary

Presently tasks of public administration are regulated by the law. However, it fulfill much wider
catalogue of tasks. It is obliged not only to provide public services but also to find the best way to do
it. It is the consequence of citizens’ expectations who want services which meet their needs and pref-
erences. Administration is challenged to change its structure into modermn and more effective and,
what is the most important, into customer oriented.

This article focuses on some changes which take place in Polish tax administration. The autor de-
scribes important for the administration relations with taxpayers. She gives many examples of solu-
tions applied by one unit of tax administration.

4 Jest to cykliczny konkurs organizowany przez Ministerstwo Finanséw i Business Center Club. Prawo uzyt-
kowania tytutu przystuguje na rok do czasu rozstrzygnigcia nast¢pnej edycji konkursu. Ministerstwo Finansow,
www.mf.gov.pl/dokument.php?typ=news&dzial=153&id=57845 (11 lipca 2006).
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SMERY VYTVARENI VZTAHU S KLIENTY
NA PRIKLADE DANOVE SPRAVY

Anotace

Uloha soutasné vefejné spravy vyrazné prekratuje legislativni ramce plnéni ukold. M povinnost
poskytovat jiZ nejen pouhé vefejné sluzby, ale rovnéz dbat o zajisté€ni odpovidajicich podminek pro
Jejich nejlepsi kvalitu. Toto je disledkem rostouciho uv&€doméni obyvatel v oblasti svych prav, ktefi
otekavaji sluzby splfiujici jejich pfedstavy, potieby a preference. Sprava tak stoji pfed vyzvou
promén zaméfenych na budovani silné, demokratické, 0€inné, efektivni, moderni a pfedevsim
zamé&fené na klienta struktury.

Tento ptispévek se soustfedi na vybrané oblasti zmé&n, které se tykaji polské spravy dani. Uvahy
se dotykaji vztaht s poplatnikem, duleZitych z hlediska fungovéni spravy dani. Prezentovany jsou
ptiklady konkrétnich feSeni, které byly uplatnéné v jednom z Gfadd pro spravu dani.

RICHTUNGEN DER RELATIONSGESTALTUNG MIT DEN KUNDEN
AM BEISPIEL DER STEUERADMINISTRATION

Zusammenfassung

Die Rolle gegenwirtiger 6ffentlicher Administration schreitet weit iiber die Rahmen der gesetzli-
chen Aufgabestellung hinaus. Sie ist verpflichtet nicht nur 6ffentliche Dienstleistungen anzubieten,
sondern auch entsprechende Bedingungen fiir ihre méglichst beste Ausfihrung zuzusichern. Dies ist
ein Ergebnis des steigenden Bewufltseins der Biirger, hinsichtlich ihrer Rechte, die einfach solche
Dienstleistungen erwarten, welche ihre Erwartungen, Bediirfnisse und Préferentien erfiillen.

Deswegen auch steht die Administration vor der Herausforderung solcher Wandlungen, die in
Richtung einer starken, demokratischen, wirksamen, effektiven, modernen und vor allem kundenori-
entierten Struktur gehen.

Die obige Arbeit konzentriert sich auf den ausgewihlten Anderungsgebieten, die Anteil der pol-
nischen Steueradministration sind. Die vorgenommenen Erwigungen betreffen, wichtige Relationen
fiir das Funktionieren der Steueradministration mit dem Steuerzahler. Das Ganze wurde anhand von
Beispielen konkreter Lésungen illustriert, die in einer der Behdrden des Steueradministrationsappara-
tes vorgenommen wurden.
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