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Abstrakt. Zarzadzanie zasobami ludzkimi stanowi bardzo wazny element funkcjonowania i rozwoju kazdej
organizacji. Kwestia ta jest szczegdlnie istotna w odniesieniu do organdéw administracji publicznej. Od ich
bowiem sprawnego funkcjonowania zalezy efektywna realizacja zadan publicznych przez panstwo. Podsta-
wowe cechy zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji skarbowej w zasadzie nie roznia sie w sposob
istotny od innych podmiotéw administracji publicznej. W odréznieniu od sektora prywatnego na proces
zarzadzania zasobami ludzkimi w administracji publicznej ma wptyw wiele aktéw prawnych réznej rangi.
Ponadto kluczowa role w procesie zarzadzania zasobami ludzkimi odgrywa szef stuzby cywilnej. Mimo
istotnej reformy przeprowadzonej w roku 2017 efektywnos¢ funkcjonowania w Krajowej Administracji
Skarbowej w poréwnaniu z innymi krajami nie jest wysoka.

Stowa kluczowe: zarzadzanie zasobami ludzkimi, strategia zarzadzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej,
efektywnos¢ funkcjonowania administracji skarbowe;j

Abstract. Human resources management in the National Revenue Administration (NRA), as in other
government administration institutions, is regulated by numerous legal acts. The key role here is played
by the head of the civil service, establishing (and supervising) the basic framework for human resources
management. The features and elements of the human resources management strategy in NRA are the-
refore very similar to other government administration institutions. It differs only in adapting certain areas
to the specific tasks of this office. The analysis carried out by the author confirmed the thesis put forward
in the introduction to the study that the effectiveness of NRA functioning is not favorable compared to
other European Union countries. So the fundamental question arises: is this caused? After all, NRA staff is
well-educated (over 80% have higher education), is relatively well remunerated, has a fairly long seniority
and low fluctuation. Is the problem of relatively low NRA effectiveness due to the dysfunction of any of
the elements of HRM or other management areas of this organization?

Keywords: human resources management, human resource management strategy in the civil service,
effectiveness of NRA functioning
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Wstep

Doboér odpowiednich kadr i zarzadzanie nimi to podstawowe czynniki sprawno-
$ci organizacyjnej. W administracji publicznej szczegdlng role odgrywa administracja
skarbowa. Wynika to z faktu, iz determinantg realizowania podstawowych funkcji
panstwa s zgromadzone z danin publicznych srodki finansowe, za gromadzenie
ktoérych odpowiedzialna jest wlasnie wyodrebniona cz¢$¢ administracji rzadowej
- administracja skarbowa.

Do tej pory powstalo bardzo niewiele publikacji poswigconych zarzadza-
niu zespotami ludzkimi w administracji publicznej, a w przypadku administracji
skarbowej w zasadzie to ich brak. Autor podjal wiec probe pewnego uzupelnienia
istniejacej luki w tej dziedzinie wiedzy.

Celem opracowania jest analiza zarzadzania zasobami ludzkimi w Krajowej
Administracji Skarbowej. Ze wzgledu na istotng reforme administracji skarbowe;
w roku 2016 badaniami objeto lata 2017-2021.

Przyjeta przez autora teza jest: zarzadzanie zespotami ludzkimi w administracji
skarbowej wymaga dalszej istotnej poprawy. Efektywnos¢ funkcjonowania KAS
w poréwnaniu z innymi panstwami czlonkowskimi Unii Europejskiej nie przed-
stawia si¢ korzystnie.

Gléwnymi zrédtami informacji byly:

- obowigzujgce akty prawne regulujace organizacje, zadania i cele admini-

stracji skarbowej;

- strategie, raporty i opracowania Krajowej Administracji Skarbowej;

- roczne sprawozdania szefa stuzby cywilnej;

- literatura przedmiotu;

- opracowania zagraniczne;

- obserwacje autora poczynione w trakcie pracy w Krajowej Szkole Skar-

bowosci.

Ze wzgledu na ograniczong objetos¢ publikacji oraz trudnosci z dostepnoscia
wszystkich niezbednych informacji w analizie elementéw zarzadzania zasobami
ludzkimi skupiono si¢ gléwnie na jednej z podstawowych grup zatrudnionych -
stuzbie cywilnej, a w niewielkim stopniu stuzbie celno-skarbowej (wyodrebnionej
w ramach KAS, umundurowanej i uzbrojonej formacji).
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Ustalenia terminologiczne
Zarzadzanie zasobami ludzkimi

Moéwiac o zarzadzaniu zasobami ludzkimi (dalej: zzl), trzeba mie¢ $wiadomosc,
ze zakres znaczeniowy tego pojecia nie jest jasno zdefiniowany w literaturze przed-
miotu. Mozna spotka¢ si¢ z wyrazeniami podobnymi do terminu ,zarzadzanie
zasobami ludzkimi’”, takimi jak ,,gospodarowanie zasobami ludzkimi’, ,zarzadzanie
potencjalem spolecznym” czy ,,zarzadzanie kadrami”.

~Gospodarowanie zasobami ludzkimi” definiowane jest jako dzialania organi-
zacji nastawione na przyciaganie, rozwdj i utrzymywanie efektywnie dzialajacej sity
roboczej (Griffin, 2000, s. 419), natomiast ,,zarzadzanie potencjatem spolecznym”
rozumiane jest jako funkcja polegajaca na rekrutacji i selekcji uczestnikoéw orga-
nizacji, ich nagradzaniu, karaniu i rozwoju (Kozminski, Piotrowski, 1994, s. 315).
Z kolei ,,zarzadzanie kadrami” okreslane jest jako zbidr dzialan i decyzji zwigzanych
z ludzmi, ukierunkowanych na osiggniecie celéw organizacji i zaspokojenie potrzeb
pracownikow (Listwan, 2004, s. 2).

Zdefiniowanie terminu ,,zarzadzanie zasobami ludzkimi” wymaga wyjasnienia
pojecia zasobu ludzkiego. Nalezy przyja¢, ze ludzie nie s3 zasobem, lecz dysponuja
zasobem, czyli ogélem cech i wlasciwosci ucielesnionych w nich, ktére umozliwiaja
pelnienie réznych rél w organizacji. Do najwazniejszych skfadnikéw zasobu ludz-
kiego naleza: wiedza, zdolnosci, umiejetnosci, zdrowie, postawy i wartosci oraz
motywacja (Pocztowski, 2003, s. 36).

»Zarzadzanie zasobami ludzkimi” jest okreslong koncepcja zarzadzania w obsza-
rze funkcji personalnej przedsigbiorstw, w ktdrej zasoby ludzkie postrzega sig
jako skfadnik aktywow firmy i Zrédio konkurencyjnosci (Pocztowski, 2003, s. 36).
Podobnie objasnia to pojecie M. Armstrong (2000, s. 19), postrzegajac je jako stra-
tegie i spdjne podejscie do zarzadzania najwyzej stojacymi w hierarchii aktywow
organizacji — pracownikami, ktérych priorytetem sg cele jej same;j.

Badacze w Polsce na ogoét definiujg zarzadzanie zasobami ludzkimi jako logicznie
uporzadkowany zbiér dziatan uwzgledniajacych potrzeby i potencjat rozwojowy
poszczegdlnych oséb, podejmowanych w celu zapewnienia organizacji odpowied-
niego pod wzgledem jakosciowym i ilosciowym kapitatu ludzkiego (Rostkowski,
2012, s. 15).

Na proces zarzadzania zasobami ludzkimi skladaja si¢ nastepujace czynnosci:

- planowanie zasobow ludzkich;

- nabdr pracownikéw i selekcja kandydatow;

- wdrozenie i adaptacja nowo przyjetego pracownika;

- ocenianie efektow pracy;

- szkolenie i rozwoj pracownika;

- nagradzanie pracownikéw (zwigzane z ich motywowaniem).
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Administracja publiczna - istota, cechy

W praktyce wystepuja rozne definicje administracji publicznej, W ujeciu funkcjo-
nalnym termin ,,administracja publiczna” oznacza bezposrednie, praktyczne wyko-
nywanie zadan panstwa w szerszym znaczeniu (zadan publicznych). W tym ujeciu
administracja publiczna moze, przybierajac charakter organizatorski, wykracza¢
poza wykonywanie ustaw, a zarazem laczy¢ si¢ z zarzadzaniem zasobami publicz-
nymi, stuzagcymi wykonywaniu zadan z zakresu administracji publicznej. W ujeciu
podmiotowym administracja publiczna to zespot osob, ktére wchodzg w sktad
instytucji wyodrebnionych w strukturze organizacyjnej pafistwa w szerszym zna-
czeniu, utworzonych w celu wykonywania zadan z zakresu administracji publicznej;
instytucje te stanowig podmioty administracji publicznej (Itrich-Drabarek, 2022).

Na potrzeby dalszych rozwazan przyjeto, iz administracja publiczna to ogét
instytucji publicznych realizujacych zadania z zakresu zarzadzania panstwem.
Podmioty wchodzace w skfad administracji publicznej to:

- administracja pafnstwowa:

 naczelne i centralne organy administracji rzagdowe;j:
+ instytucje naczelne i centralne;

« terenowe organy administracji rzadowej zespolonej;

 terenowe organy administracji rzadowej niezespolonej;

« niektdre agencje panstwowe (np. Agencja Rezerw Materialowych, Pol-
ska Agencja Rozwoju Przedsigbiorczo$ci, Agencja Restrukturyzacji
i Modernizacji Rolnictwa);

- administracja samorzadowa;

- samorzadowe kolegia odwolawcze.

Podmioty wchodzace w sktad Krajowej Administracji Skarbowej (izby admi-
nistracji skarbowej, urzedy skarbowe, urzedy celno-skarbowe) zaliczaja sie do
terenowych organéw administracji rzadowej niezespolone;.

Przecigtne zatrudnienie w administracji publicznej w roku 2020 (w etatach)
wyniosto 430 392 osoby, z tego w administracji panstwowej 176 944 osoby (41,1%),
w tym administracja skarbowa 60 688 0sob (14,1%), a w administracji samorzadowej
253 448 0s6b (58,9%). Wbrew obiegowym opiniom zatrudnienie w administracji
publicznej w latach 2010-2020 nie zwigkszylo sig, lecz zmalalo o 10 297 etatéw
(Rocznik Statystyczny RP, 2021, s. 135).

Istotny wptyw na modele i strategie zarzadzania, w tym zarzadzania zasobami
ludzkimi, ma specyfika administracji publicznej w poréwnaniu z administracja
prywatng. Dla dalszych rozwazan przyjeto, iz:

- administracja prywatna — zarzadzanie i organizacja firm prywatnych. Jest

wykonywana przez osoby prywatne lub grupe w celu osiggnigcia zysku;
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- administracja publiczna - zarzadzanie i organizacja organéw publicz-
nych. Jest zwykle prowadzona przez zorganizowang publiczng biurokracje
niepolityczna, funkcjonujaca w ramach prawnych i regulacyjnych w celu
realizowania funkcji pafistwa na rzecz zaspokojenia potrzeb obywateli.

Tabela 1. Podstawowe réznice migdzy administracja publiczna i prywatna

Kryterium Administracja publiczna Administracja prywatna
Cele dzialania Szerokie Waskie
Charakter dziatan Zewnetrzne Wewnetrzne
Motywacja dzialania Ochrona interesu publicznego Qchror}a interesu
indywidualnego
Kto wyznacza cele? Panstwo Rynek
Podstawa prawna Prawo administracyjne Prawo cywilne i handlowe
W imieniu kogo jest .
Pan P
prowadzona? anstwa rywatnego podmiotu
Dochéd Podatki, oplaty, cla itp. Zyski
Orientacja Orientacja na dobrostan Orientacja na zyski
Praeisciowa, zwi
Trwato$é Trwala, stala 12€) SCIOV,W? Z Wigzana
z wlascicielem

Zrédlo: opracowanie wasne

Jak wynika z zestawienia zamieszczonego w tabeli 1, administracja publiczna
znacznie si¢ rézni od administracji prywatnej, biorac pod uwage kryteria, takie
jak cele dziatania, motywacja dziatania, podstawa prawna, orientacja czy trwalos¢.
Generalnie nalezy stwierdzi¢, iz celem administracji publicznej, w odréznieniu od
administracji prywatnej, ktéra nastawiona jest na zysk, jest zaspokojenie potrzeb
publicznych. Spektrum dzialania administracji publicznej jest szerokie, a jej cele
wyznacza panstwo, a nie rynek. Okres funkcjonowania administracji publicznej
jest trwaly/staly, a nie przejSciowy, zwigzany z wlascicielem, jak to jest w przypadku
administracji prywatnej.

Organizacja i zadania Krajowej Administracji Skarbowej

Krajowa Administracja Skarbowa (KAS) stanowi wyspecjalizowang administracje
rzagdowsy, do ktoérej zadan nalezg m.in. (Ustawa, 2016, art. 1 ust. 1-2):
- realizacja dochodow z tytulu podatkow, naleznosci celnych, optat oraz nie-
podatkowych naleznosci budzetowych, ochrony intereséw Skarbu Panstwa;
- ochrona obszaru celnego Unii Europejskiej;
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- obstuga i wsparcie podatnika i platnika w prawidlowym wykonywaniu
obowigzkow podatkowych;
- obsluga i wsparcie przedsiebiorcy w prawidlowym wykonywaniu obo-
wigzkow celnych.
W ramach KAS funkcjonuje Stuzba Celno-Skarbowa, bedaca jednolita i umun-
durowang formacja, ktora tworza funkcjonariusze.
Funkcjonujaca do 28 lutego 2017 r. strukture terenowa tworzyty trzy niezalezne
od siebie piony:
- administracja podatkowa (16 izb skarbowych oraz 400 urzedéw skarbo-

wych);

- stuzba celna (16 izb celnych, 45 urzedow celnych wraz ze 143 oddziatami
celnymi);

- kontrola skarbowa (16 urzedéw kontroli skarbowej — UKS, 8 zamiejscowych
osrodkow UKS).

Powodowalo to rozproszenie i powielanie niektorych zadan, zwiazanych z poborem
podatkow i cel, co utrudniato lub uniemozliwialo spojne i skuteczne wykonywanie tych
zadan. Ponadto funkcjonujace wtedy przepisy prawa w odmienny sposéb regulowaty
kwestie kontroli, przeprowadzanych przez organy podatkowe, kontroli skarbowej oraz
celne. Struktury sprzed reformy funkcjonowaty w tym ksztatcie w Polsce, z pewnymi
modyfikacjami, od ponad trzydziestu lat. Dlatego nalezato je dostosowa¢ do aktualnych
realiéw globalnej gospodarki i oczekiwan klientéw. Reforma pozwolita na optymalne
wykorzystanie dostepnej kadry oraz zasobow organizacyjnych i finansowych.

Nowg, skonsolidowang KAS tworzg nastgpujace jednostki organizacyjne:

- izby administracji skarbowej (16);

- urzedy skarbowe (400);

- urzedy celno-skarbowe (16, wraz z delegaturami — 43 i oddzialami celnymi

- 135);

- Krajowa Informacja Skarbowa;

- Krajowa Szkota Skarbowosci (siedziba w Warszawie i 7 filii).

W przyjetej strategii KAS na lata 2021-2024 ustalono nastepujace kierunki dzia-
tan oraz w ramach nich cele szczegétowe (Strategia zarzgdzania zasobami ludzkimi
w stuzbie cywilnej do 2020 roku, 2013, s. 2):

Kierunek 1: Zapewnienie stabilnych finanséw publicznych

Cel: Wzrost skutecznosci i efektywnosci poboru naleznosci podatkowych

i niepodatkowych.

Kierunek 2: Klientocentryczno$¢

Cele:

- nowoczesna, przyjazna, bezpieczna i wielokanatowa obstuga podatnika;

- automatyzacja i digitalizacja ustug;

- podnoszenie swiadomosci oraz wiedzy obywateli i przedsigbiorcow w zakre-

sie podatkow.
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Kierunek 3: Wspieranie rozwoju krajowego systemu finansowego

Cel: Wspieranie bezpieczenstwa obrotu gospodarczego.

Kierunek 4: Wzmocnienie zdolnosci organizacji do skutecznej realizacji

zadan

Cele:

- poprawa skutecznosci i efektywnosci dzialania organizacji;

- digitalizacja Krajowej Administracji Skarbowej;

- wzmocnienie kompetencji analitycznych;

- nowoczesne i przyjazne miejsce pracy i stuzby.

Kierunek 5: Wspieranie rozwoju krajowego systemu finansowego

Cel: Wspieranie bezpieczenstwa obrotu gospodarczego.

Kierunek 6: Wzmocnienie zdolnosci organizacji do skutecznej realizacji

zadan

Cele:

- poprawa skutecznosci i efektywnosci dzialania organizacji;

- digitalizacja Krajowej Administracji Skarbowej;

- wzmocnienie kompetencji analitycznych;

- nowoczesne i przyjazne miejsce pracy i stuzby.

Jak wynika z powyzszego, w przyjetej strategii nie ma zadnej wzmianki o strategii
zarzgdzania zasobami ludzkimi.

Rola szefa stuzby cywilnej w zarzadzaniu zasobami ludzkimi
w administracji publicznej

Kluczowa role w systemie stuzby cywilnej odgrywa szef stuzby cywilnej, powo-
tywany przez premiera. Odpowiada m.in. za koordynacje¢ zarzadzania zasobami
ludzkimi w administracji rzadowej, gromadzi informacje na temat korpusu stuzby
cywilnej, organizuje szkolenia centralne i przygotowuje projekty aktow normatyw-
nych dotyczacych stuzby cywilne;j. Jest on odpowiedzialny za opracowanie i wdrozenie
Standardéw zarzgdzania zasobami ludzkimi oraz Wieloletniej strategii zarzqdzania
zespotami ludzkimi. Ustalenia szefa stuzby cywilnej dotycza takze korpusu stuzby
cywilnej Krajowej Administracji Skarbowe;j.

Standardy zarzadzania zasobami ludzkimi (standardy zzl) w stuzbie cywilnej
zostaly wprowadzone w 2012 r., a zaktualizowane w 2020 r., aby podnies¢ jakos¢
zarzadzania w administracji rzadowej. Stanowig one zbiér fakultatywnych zalecen
oraz obligatoryjnych wytycznych. Maja one m.in. ujednolici¢ narzedzia i procedury
stosowane w stuzbie cywilnej w zakresie zarzadzania. Zawieraja cele oraz wytyczne
dziatan w szesciu obszarach procesu zarzgdzania (Zarzadzenie, 2020, s. 3-17):

- organizacja proceséw zarzadzania ludzmi;

- nabdr, zatrudnienie i wprowadzenie do pracy;
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motywowanie;

narzedzia work-life balance;
rozwdj i szkolenia;
rozwigzanie stosunku pracy.

W przyjetej strategii zarzadzania zespotami ludzkimi do roku 2020 okreslono
(Strategia zarzgdzania zasobami ludzkimi w stuzbie cywilnej do 2020 roku, 2013,
s. 11-13):

wizje stuzby cywilnej - cieszaca si¢ zaufaniem spotecznym stuzba cywilna
gwarantuje efektywng realizacje kluczowych dzialan umozliwiajacych
funkcjonowanie panstwa;

misje stuzby cywilnej - stuzac obywatelom odpowiedzialnie wykonujemy
zadania panstwa. Dzialamy profesjonalnie, rzetelnie, bezstronnie i neutralnie
politycznie;

cel gléwny - zwigkszenie skutecznosci i efektywnosci dziatan cztonkéw
korpusu stuzby cywilnej;

cele szczegdtowe — wzmocnienie zarzadzania w stuzbie cywilnej; Zwiekszenie
profesjonalizmu cztonkéw korpusu stuzby cywilnej;

priorytety i kierunki dzialan - wzmacnianie wlasciwych postaw etycznych,
etosu i poczucia stuzebnosci oraz poprawa wizerunku stuzby cywilnej;
upowszechnienie stosowania skutecznych i efektywnych metod zarzadza-
nia; wspieranie rozwoju zawodowego cztonkéw korpusu stuzby cywilnej;
tworzenie skutecznych mechanizméw motywacji i sytemu wynagrodzen
w stuzbie cywilnej.

Na lata 2021-2024 w zakresie zarzadzania zespolami ludzkimi przyjeto dwa
cele strategiczne (Sprawozdanie szefa stuzby cywilnej za 2021 rok, 2021, s. 17-22):
Cel I: Zwiekszenie atrakcyjnosci pracy w stuzbie cywilne;:

wzmocnienie finansowania stuzby cywilnej;

nowelizacja przepiséw ustawowych w obszarach naboru, czasu pracy
i komisji dyscyplinarnych;

uruchomienie nowej platformy rekrutacyjnej: rekrutacje.gov.pl.;
promocja pracy w stuzbie cywilnej;

wzmachnianie pozytywnego wizerunku stuzby cywilnej na arenie miedzy-
narodowe;j.

Cel II: Wzmocnienie nowoczesnego zarzadzania w stuzbie cywilnej i zwigk-
szenie profesjonalizmu czlonkéw korpusu stuzby cywilne;:

podniesienie jakosci zarzadzania ludzmi;

budowa kultury uczciwoséci i wzmocnienie etosu stuzby cywilnej;
promocja mianowania;

poprawa dostepnosci urzedow.
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Odpowiedzialnos¢ za wdrozenie strategii spoczywa na szefie Stuzby Cywilnej,
dyrektorach generalnych urzedéw oraz Krajowej Szkole Administracji Publicznej
(KSAP). Rola szefa Stuzby Cywilnej jest kluczowa, gdyz odpowiada on za upo-
wszechnienie i aktualizacje, a takze koordynacje wdrozenia i realizacji strategii.
Dyrektorzy generalni odpowiadaja natomiast za operacyjne wdrozenie dziatan
strategicznych w kierowanych urzedach. Rolg KSAP jest podejmowanie dziatan
okreslonych w strategii i wspieranie realizacji jej celéw w ramach ustawowo lub
statutowo okreslonych zadan.

Wybrane elementy procesu zarzadzania
zasobami ludzkimi w KAS

Planowanie zasobow ludzkich ma na celu zapewnienie organizacji odpowiedniej
liczby pracownikéw o wlasciwych cechach, na wyznaczonych stanowiskach pracy;,
w odpowiednim czasie i w ramach okreslonych $§rodkéw finansowych. Za ogélna
polityke zatrudnienia odpowiada szef KAS, natomiast w konkretnej jednostce
organizacyjnej KAS jest to kierownik.

Punktem wyjscia, przy kalkulacji zapotrzebowania na nowych pracownikéw
jest liczba posiadanych w danej jednostce etatow, fluktuacje (odejscia) pracownikéw,
a takze nakreslony zakres zadan jednostki w danym okresie. Planowanie zatrudnienia
w aspekcie jako$ciowym polega na tym, iz kierownik jednostki organizacyjnej KAS
okresla potrzeby szkoleniowe zatrudnionych, biorgc pod uwage poziom kwalifikacji,
miejsce pracy oraz poziom zaawansowania danego pracownika.

Nabor, zatrudnienie i wprowadzenie do pracy. Zapotrzebowanie na nowych
pracownikow wynika m.in. z wysokosci wskaznika fluktuacji (odej$¢) rocznie.
Liczba pracownikow, ktorzy odeszli z pracy w KAS, zawierala si¢ w granicach od
6464 0s6b (2017 r.) do 4078 0séb (2020 r.).

Pracownikiem stuzby cywilnej (w tym KAS) moze zosta¢ kazda osoba, ktdra
spelnia wymagania (Ustawa, 2008, art. 4): jest obywatelem polskim (odstepstwa
od tej zasady okresla art. 5 ustawy), korzysta z pelni praw publicznych, nie byla
skazana prawomocnym wyrokiem za umyslne przestepstwo lub umyslne przestep-
stwo skarbowe, posiada kwalifikacje wymagane na dane stanowisko pracy, cieszy
sie nieposzlakowang opinig.

Praca w KAS od wielu lat budzi do$¢ duze zainteresowanie, o czym $wiadczy
fakt, iz w latach 2017-2021 $rednia liczba kandydatéw w naborach na stanowiska
niebedace wyzszymi stanowiskami byla dos$¢ wysoka, gdyz wynosita 18 oséb na
jedno wolne miejsce.

Do urzedniczej kariery sklania kandydatow perspektywa statych i relatywnie
dos¢ wysokich zarobkéw. Informacja o naborze pracownikéw do KAS musi by¢
publicznie dostepna (Ustawa, 2008, art. 28 ust. 1). Dyrektor generalny urzedu
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(w tym wypadku szef KAS) ma obowiazek upowszechnia¢ informacje o wolnych
stanowiskach pracy przez umieszczenie ogloszenia o naborze w miejscu powszechnie
dostepnym w siedzibie urzedu oraz biuletynach informacji publicznej.

Wdrozenie (adaptacja pracownika). Pracownicy nowo przyjeci i z niewiel-
kim stazem pracy sa objeci tzw. stuzba przygotowawcza. Stuzba przygotowawcza
trwa nie dluzej niz 4 miesigce i konczy si¢ nie pozniej niz z uptywem 8 miesiecy
od podjecia pracy przez pracownika. Ma ona na celu teoretyczne i praktyczne
przygotowanie pracownika podejmujacego po raz pierwszy prace w stuzbie cywil-
nej do nalezytego wykonywania obowigzkow stuzbowych (Ustawa, 2008, art. 36).
W KAS pracownicy nowo przyjeci objeci sa tzw. systemem szkolen poczatkowych.
Szkolenia teoretyczne realizowane sa w formie e-learningowej oraz stacjonarnej.
Szkolenie praktyczne odbywa sie natomiast w miejscu pracy. Stuzba przygotowawcza
konczy sie egzaminem. Osoba zatrudniona na podstawie umowy o prace podlega
pierwszej ocenie, ktora jest dokonywana nie wczesniej niz po uplywie 8 miesiecy
od nawigzania stosunku pracy i nie pdzniej niz miesigc przed uptywem okresu,
na kt(’)ry zostala zawarta umowa o prace ocenianego (Ustawa, 2008, art. 38). Po
dokonaniu oceny, w przypadku przyznania oceny pozytywnej, kierujacy komorka
organizacyjng wnioskuje do szefa KAS o zawarcie z ocenionym umowy o prace
na czas nieokreslony. W roku 2020 pierwszej ocenie poddano w KAS 2092 osoby,
z czego jedynie 31 os6b (1,5% ocenianych) uzyskalo ocene negatywna.

Ocenianie efektow pracy. W czasie trwania stosunku pracy urzednik stuzby
cywilnej oraz pracownik stuzby cywilnej zatrudniony w KAS na podstawie umowy
o prace na czas nieokreslony podlega ocenie okresowej dokonywanej przez bez-
posredniego przelozonego. Ocena okresowa dotyczy wykonywania obowigzkow
wynikajacych z opisu zajmowanego stanowiska pracy. Oceng¢ okresowa sporzadza
sie co 24 miesigce. Ocena okresowa zawiera wnioski dotyczace indywidualnego
programu rozwoju zawodowego (Ustawa, 2008, art. 81). Procedury oraz techniki
zwigzane z oceng okresowa pracownikéw stuzby cywilnej reguluje odpowiednie
rozporzadzenie (Rozporzadzenie, 2016). Wykaz kryteridw oceny jest okreslony
w zalgczniku nr 1 do rozporzadzenia. Oceng sporzadza si¢ na arkuszu oceny, zwa-
nym dalej ,arkuszem’, odpowiednim dla stanowiska pracy zajmowanego przez
ocenianego. W roku 2017 w KAS sporzadzono oceny okresowe dla 32 656 osob,
natomiast w roku 2020 dla 10 561 os6b. W analizowanym okresie odsetek osdb, ktore
uzyskaly ocene negatywna, byl niewielki, gdyz zawieral si¢ w przedziale 0,2-1,5%
ogotu ocenianych (Sprawozdanie szefa stuzby cywilnej za 2021 rok, 2021, s. 106).

Szkolenie i rozwdj pracownika. Udzial w szkoleniach jest dla pracownikow
i urzednikéw KAS obowiazkowy i bezplatny. Bezposredni przelozony ustala, odrebnie
dla kazdego podwladnego, indywidualny program rozwoju zawodowego, stanowigcy
podstawe do skierowania na szkolenia. System szkolenia w KAS obejmuje: szkolenia
poczatkowe — skierowane do pracownikéw nowo przyjetych i z niewielkim stazem
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pracy, szkolenia profilowane — przypisane do szesciu profili zawodowych: obstuga
klienta; pobor i egzekucja administracyjna; orzecznictwo; kontrola; zwalczanie
przestepczosci oraz wsparcie, szkolenia informatyczne - z obstugi systeméw informa-
tycznych oraz oprogramowania biurowego, szkolenia interpersonalne - rozwijajace
umiejetnosci psychospoteczne, szkolenia jezykowe - dla kadr postugujacych sie
jezykiem obcym w realizacji zadan, szkolenia BHP wstepne, okresowe i specjali-
styczne, szkolenia menedzerskie — ksztaltujace i podnoszace kompetencje kadry
kierowniczej, specjalistyczne studia podyplomowe - realizowane we wspdtpracy
ze szkotami wyzszymi (System szkolenia kadr Krajowej Administracji Skarbowej,
2018, 5. 9). Proces szkolenia realizowany jest na poziomie centralnym przez Krajowa
Szkote Skarbowosci, a na poziomie regionalnym przez jednostki organizacyjne KAS.

Co roku od kilkudziesigciu tysiecy do stu kilkudziesigciu tysigcy oséb bierze
udzial w réznorodnych formach szkolenia KAS, np. w roku 2017 w szkoleniach
wzieto udzial 92 981 oséb, a w 2021 r. — 184 182 osoby (Sprawozdanie szefa stuzby
cywilnej za 2021 rok, 2021, s. 76).

Nagradzanie pracownikow. Wynagrodzenie to jeden z najmocniejszych czyn-
nikéw okreslajacych motywacje i zachowanie pracownikéw. W jednostkach admi-
nistracji publicznej, a takze w KAS systemy motywacji s niezbyt rozbudowane.
Z reguly system formalny obejmuje czynniki ekonomiczne oraz pozaekonomiczne.
Zatrudnieni otrzymujg premie oraz kwartalne i roczne nagrody uznaniowe. Za
wieloletnig prace czlonek korpusu stuzby cywilnej otrzymuje nagrode jubileuszows.
Pracownikom udzielane sg takze pochwaly oraz wyrdznienia.

Przecigtne miesieczne wynagrodzenie (brutto) zatrudnionych w korpusie stuzby
cywilnej w KAS w roku 2021 wyniosto 7878 z1 i bylo wyzsze 0 39,1% w poréwnaniu
ze $rednim wynagrodzeniem w gospodarce narodowej wynoszacym 5662 zt. Srednie
wynagrodzenie w KAS w latach 2021-2017 wzrosto o 38,4%. Nalezy zaznaczy¢, iz
istnieje i istniata duza rozpigtos¢ w wynagrodzeniach w zaleznosci od zajmowanego
stanowiska. I tak w roku 2021 przecigtne wynagrodzenie w grupie wyzszych stano-
wisk wynosito 13 909 z1 i bylo ponad 2,5-krotnie wyzsze w pordwnaniu z osobami
zatrudnionymi na stanowiskach wspomagajacych. Rozpietos$¢ ptacowa miedzy tymi
dwiema grupami zatrudnionych si¢ nieco zmniejszyta, gdyz w roku 2017 wynosita
2,7. System wynagradzania charakteryzuje sie jednak pewnymi utfomnosciami. Jak
wynika z przeprowadzonych badan, w urzedach administracji publicznej, w tym takze
w KAS, brak przejrzystych zasad awansowania i przeszeregowania pracownikow.
Brak takze wypracowanych sposobow realizacji zasady rownego wynagrodzenia za
jednakowq prace lub prace o jednakowej wartosci. W rezultacie mozna zaobserwowac
duze rozwarstwienie w wynagrodzeniach na tych samych stanowiskach w ramach
jednego urzedu, a takze w réznych urzedach (Zroznicowanie wynagrodzen w stuzbie
cywilnej i jego uwarunkowania, 2021, s. 4).
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Efektywnos$¢ funkcjonowania KAS

W literaturze przedmiotu nie ma wspdlnych definicji pomiaru efektywnosci
i skuteczno$ci administracji podatkowej, prezentuje si¢ jedynie fragmentaryczne
podejscie do jej dzialania. W analizach poréwnawczych stosuje si¢ rézne miary, m.in.
udzial kosztéw wynagrodzen w kosztach operacyjnych, koszty poboru podatkéw,
rozmiar zaleglosci podatkowych czy liczba godzin, ktdre trzeba przeznaczy¢ na
sprawy zwigzane z wypetnieniem obowigzkéw podatkowych.

Udzial wydatkéw na wynagrodzenia zatrudnionych w administracji celno-podat-
kowej w relacji do kosztéw operacyjnych ogétem w Polsce wynosi 75,2% i w zasa-
dzie jest podobny do wskaznika w USA - 75%, a takze do $redniego wskaznika dla
wszystkich 27 panstw cztonkowskich UE - 75,7%. Do krajéw o najnizszym udziale
wydatkéw na wynagrodzenia w calej UE naleza Dania - 45,8% i Wlochy - 53,6%,
natomiast najwyzszy udzial tych wydatkéw wystepuje w Niemczech — 88,6% oraz
we Francji - 89,1% (Tax Administration, 2022).

Nastepnym wskaznikiem stosowanym w analizach poréwnawczych jest koszt
poboru podatkéw rozumiany jako relacja kosztéw operacyjnych administracji skar-
bowej do wplywow podatkowych ogoélem (w procentach). Polska charakteryzuje
sie od wielu lat jednym z najwyzszych wskaznikoéw, jezeli chodzi o koszt poboru
podatkéw, ktory w roku 2020 wyniést 1,69, w poréwnaniu ze $rednig 0,98 dla UE-27.
Najnizsza wartos¢ tego wskaznika wystepuje w Estonii — 0,27 oraz w Szwecji - 0,36.
Wyzsza, w poréwnaniu z Polska, wartos¢ tego wskaznika wystepuje jedynie na
Stowagji - 1,77 (Tax Administration, 2022).

Kolejnym najczesciej stosowanym wskaznikiem jest koncowy stan zaleglosci na
koniec roku jako procent facznych zebranych przychodéw. Polska, ze wskaznikiem
39,9%, jest na 8. miejscu na 27 krajéw UE pod wzgledem wysokosci udziatu zale-
glosci podatkowych w facznej kwocie zebranych przychodéw. Az 19 krajéw UE ma
sytuacje w tym wzgledzie lepsza od naszego kraju. Do krajow o najnizszej wartosci
tego wskaznika nalezg Szwecja — 0,4% i Niemcy - 1,6%, natomiast bardzo zle pod
tym wzgledem przedstawia si¢ sytuacja we Wtoszech - 213,6% i Grecji — 228,3%
(Tax Administration 2022).

Ostatnim miernikiem, czesto wykorzystywanym, jest liczba godzin, ktére
musi przedsigbiorca poswigci¢ na sprawy zwigzane z wypelnieniem obowigzkéw
podatkowych. Sytuacja w Polsce pod tym wzgledem nie jest najlepsza, gdyz polski
przedsiebiorca musi na ten cel przeznaczy¢ w skali roku 334 godziny. Gorszy wynik
od Polski, biorgc pod uwage 27 krajow UE, notowany jest w Bulgarii — 441 godzin
(Doing Business, 2020).
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Podsumowanie

Zarzadzanie zasobami ludzkimi (zzl) w Krajowej Administracji Skarbowej
(KAS), podobnie jak w innych instytucjach administracji rzadowej, jest uregulowane
licznymi aktami prawnymi. Kluczows role pelni szef Stuzby Cywilnej, ustalajac
(i nadzorujgc) podstawowe ramy zarzadzania zasobami ludzkimi. Cechy i elementy
strategii zarzadzania zasobami ludzkimi w KAS s3 wiec bardzo podobne do innych
instytucji administracji rzadowej. Rdzni ja jedynie dostosowanie pewnych obszaréw
do specyfiki zadan tego urzedu.

Analiza przeprowadzona przez autora potwierdzila postawiong we wstepie opra-
cowania teze, iz efektywnos¢ funkcjonowania KAS nie przedstawia sie korzystnie
na tle innych krajow Unii Europejskiej. Zachodzi wigc podstawowe pytanie: czym
jest to spowodowane? Przeciez kadra KAS jest dobrze wyksztalcona (ponad 80% ma
studia wyzsze), jest relatywnie do$¢ dobrze wynagradzana, charakteryzuje sie dos¢
dlugim stazem pracy oraz niskg fluktuacja. Czy problem relatywnie dos¢ niskiej
efektywnosci KAS wynika z dysfunkcyjnosci ktéregos z elementéw zzl czy innych
obszaréw zarzadzania t3 organizacja? Wymaga to jednak dalszych analiz i badan.
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