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I. Uwagi wstepne

Podstawe do sporzadzenia recenzji stanowi pismo z dnia 10 wrzeénia 2024 r. dr hab. Radostawa
Macika, prof. UMCS, Przewodniczacego Rady Naukowej Instytutu Nauk o Zarzadzaniu i Jakosci,
mowigce o powotaniu mnie przez Rade Naukowg Instytutu na posiedzeniu w dniu 2 wrzeénia 2024 r.
na recenzenta rozprawy doktorskiej mgr Tomasza Krzewinskiego zatytutowanej: Funkcjonowanie
urzedow skarbowych i urzedéw celno-skarbowych w zakresie kontroli podatkowej — perspektywa
interesariuszy” napisanej pod kierunkiem naukowym promotora dr hab. Jana Chadama, prof. UMCS
przy wspotpracy promotor pomocniczej: dr llony Skibinskiej-Fabrowskiej w dziedzinie nauk
spotecznych, w dyscyplinie nauki o zarzadzaniu i jakosci.

Recenzowana rozprawa doktorska mgra Tomasza Krzewinskiego dotyczy problematyki efektywnosci
funkcjonowania instytucji publicznych jakimi sg urzedy skarbowe i urzedy celno-skarbowe. Szczegdlnie
cennym aspektem ujecia problematyki pracy jest fakt spojrzenia na nig z perspektywy oczekiwan
interesujeszy. Celem niniejszej recenzji jest stwierdzenie, czy rozprawa doktorska spetnia warunki
okre$lone wart. 179 ust. 1 Ustawy z dnia 3 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. z 20204,
poz. 124) oraz § 6 ust. 3 i 4 Rozporzadzenia Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 19 stycznia
2018 r. w sprawie szczegétowego trybu i warunkéw przeprowadzania czynnosci w przewodzie

doktorskim, w postepowaniu habilitacyjnym oraz postepowaniu o nadanie tytutu profesora (Dz.U.
2018, poz. 261).

Wydziat Zarzadzania Ut

Katedra Zarzadzania

ul. Matejki 22/26, 90-237 +6dz

tel.: 42 635 52 34, e-mail: kz.wz@uni.lodz.pl <9 www.wz.uni.lodz.pl



(3

Il. Ocena wskazanych prawem aspektéw rozprawy

Tytut rozprawy zostat sformufowany poprawnie i nie budzi zastrzezen. Oceniajgc adekwatnos¢ tytutu

pracy do jej zawartosci stwierdzam, ze w obecnym brzmieniu moze by¢ ona oceniona jednoznacznie
pozytywnie.

Przedstawiona do recenzji rozprawa doktorska obejmuje: 367 stron, w tym: wprowadzenie

— streszczenie i wstep (s. 5-21), pie¢ rozdziatéw (s. 22-256), zakoriczenie (s. 261-263), spisy literatury,
rysunkow i tabel oraz zatgczniki.

Autor we wstepie zidentyfikowat luke badawczg oraz zaprezentowat cel gtéwny i cele szczegétowe,
zakres pytan badawczych oraz model (badawczy — choé sam Autor pomingt ten przymiotnik) wskazat

hipotezy a takie omdwit metodyke badar. Merytorycznie do tych aspektéw rozprawy odniose sie
w dalszej czesci recenzji.

Rozdziat pierwszy poswigcony zostat opisaniu pojecia i rodzajéw kontroli. W przyjetej przez Autora
klasyfikacji uwzglednione zostaly rodzaje kontroli ze wzgledu na kontrolowane zasoby, podejmowane
dziatania, wyniki oraz metody, a takze cele i szczeble w strukturze organizacyjnej na ktérych odbywa
sig kontrola. Nastepnie Autor przedstawit funkcje i zadania kontroli identyfikujgc bariery jej
stosowania. Wyroznit on miedzy innymi funkcje: informacyjng, diagnostyczna, optymalizacyjng,
profilaktyczng, korygujgco-ochronng, kreatywng, instruktazowg oraz pobudzajgca. W dalszej czedci
rozdziatu, w oparciu o przeglad literatury znalazt sig opis proces kontroli w ujeciu réznych autordw,
ktory to Autor rozprawy ujednolicit do zaproponowanych przez siebie czterech etapéw lokujac je
nastepnie w szerszym kontekscie procesu zarzgdzania organizacjg.

W drugim rozdziale Autor omawia specyfike kontroli w zarzgdzaniu publicznym. Opisuje On ewolucje
zarzgdzania publicznego ze wskazaniem wybranych jego koncepcji a takie modeli zarzgdzania
w administracji publicznej. Ze starannoscig opisane zostato pojecie i rola administracji publicznej. Autor
dokonat przegladu definicji formutowanych z punktu widzenia réznych dyscyplin. W rozdziale tym
znalazt sie podrozdziat dotyczacy zatrudnienia w administracji publicznej i aspektu zaufania
spotecznego do niej. Podrozdziat ten nie do korica pasuje do koncepciji i logiki rozdziatu i mégt znalez¢
swoje miejsce w opisie (jako tto) przedmiotowego aspektu zrealizowanych badari empirycznych.
W kolejnym podrozdziale Autor poddat analizie istotg kontroli w administracji publicznej szczegdlng
uwage zwracajgc na jej cechy takie jak: bezstronnosci, fachowoéci i efektywnosci. Rozwazania tego
rozdziatu zamyka tematyka rodzajéw kontroli w administracji publicznej.

Rozdziat trzeci dotyczy funkcjonowania Krajowej Administracji Skarbowej (w skrécie KAS) w zakresie
kontroli podatkowej. Autor rozprawy analizuje uwarunkowania KAS w kontekscie bezpieczenstwa
finansowego kraju. W rozdziale tym omdwiony zostat kontekst historyczny powstania Krajowej
Administracji Skarbowej uwzgledniajgcy jej sktadowe, czyli administracje podatkowa, celng i kontrole
skarbowg. Nastepnie omdéwiona zostata wewnetrzna struktura organizacyjna i terytorialna KAS.
W rozdziale tym oméwione zostaty takze zadania urzedéw skarbowych i urzedéw celno-skarbowych
oraz réznice w ich dziatalnosci i uprawnieniach. Rozdziat zamyka prezentacja kierunkéw strategicznego
rozwoju KAS.

Czwarty rozdziat Autor poswiecit interesariuszom Krajowej Administracji Skarbowej. Rozwazania
rozpoczyna analiza teorii interesariuszy oraz opis ewolucji tej koncepcji. W dalszej czeici
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zaprezentowane zostaty modele teorii interesariuszy i opisane zostaty wstepujace w ich ramach rézne
kategorie. Autor scharakteryzowat takze pracownikéw i funkcjonariuszy KAS jako szczegblnej {z punktu
widzenia celu pacy) grupy. Po raz kolejny Autor w rozdziale tym zamieécit niezbyt logicznie pasujgcy
podrozdziat omawiajgcy réznice w pojeciach kontrola i nadzér ~ ktéry powinien znalez¢ sie w rozdziale
2. Nie jest tez jasne dlaczego opisane zostaty zadania i dziatalnoé¢ 28 instytucji majgcych uprawnienia
kontrolno-nadzorcze. Autor nie wyjasnia jaka jest ich rola z punktu widzenia problemu badawczego
pacy?

Piaty rozdziat ma charakter empiryczny i zawiera opis metodyki badan, model badawczy wraz z opisem
zmiennych, analize badanej préby, wyniki oraz wnioski z badan, a takze rekomendacje praktyczne w
zakresie doskonalenia funkcjonowania KAS oraz wybranych grup interesariuszy.

Reasumujgc ukfad pracy oceniam pozytywnie. Poza wskazanymi wyzej drobnymi uwagami
polemicznymi uktad i podziat rozdziatéw jest logiczny i spéjny z celami rozprawy. Pozytywnie oceniam
tez zabieg umieszczenia tresci zafgcznikéw od 1 do 7 wiaénie jako zatgcznikéw niezaburzajgcych
narracji poszczegélnych rozdziatéw teoretycznych. Uzyty w pracy jezyk jest poprawny choé¢ Autor
miewa tendencje do skrétowego uzywania nazw i pomieniania przymiotnikéw jak np. administracja
(publiczna). Rozprawa zostata takze starannie sformatowana.

Biorac pod uwage zakres i rodzaj 7rédet i literatury wykorzystanej w czesci teoretycznej rozprawy
aspekt piSmiennictwa oceni¢ nalezy pozytywnie. Autor wykorzystat 220 pozycji literaturowych oraz
przytoczyt 75 aktéw prawnych.

Jako cel gtowny pracy Autor wskazat identyfikacje, opracowanie i weryfikacje modelu doskonalenia
funkcjonowania urzedéw skarbowych i urzedoéw celno-skarbowych w zakresie kontroli podatkowej z

perspektywy interesariuszy. Tak zdefiniowany cel Autor zdekomponowat na siedem celéw
szczegdtowych:

1. Diagnoze stanu aktualnego funkcjonowania urzedéw skarbowych i urzedéw celno-
skarbowych wykonujgcych kontrole podatkows i celno-skarbowg w zakresie prawa
podatkowego.

2. ldentyfikacje barier funkcjonowania urzedéw skarbowych i urzedéw celno-skarbowych
wykonujgcych kontrole podatkowsq i celno-skarbowa w zakresie prawa podatkowego.

3. ldentyfikacje miernikéw oceny funkcjonowania urzedéw skarbowych i urzedéw celno-
skarbowych wykonujacych kontrole podatkowa i celno-skarbowg w zakresie prawa
podatkowego.

4. Identyfikacje dziatan podejmowanych przez urzedy skarbowe i urzedy celno-skarbowe
wykonujgce kontrole podatkowa i celno-skarbowa w zakresie prawa podatkowego
skierowanych na poprawe ich funkcjonowania.

5. Identyfikacje oczekiwan poszczegdinych grup interesariuszy.

6. Oceng poziomu zadowolenia ze wspétpracy z urzgdami skarbowymi i urzedami celno-
skarbowymi wykonujgcymi kontrole podatkowg i celno-skarbowg w zakresie prawa
podatkowego poszczegéinych grup interesariuszy.

7. Sformutowanie rekomendacji dla urzedéw skarbowych i urzedéw celno-skarbowych w
zakresie wykonywanych kontroli podatkowych i celno-skarbowych w zakresie prawa
podatkowego.




Uzyte w celu pracy sformutowanie: ,(...) weryfikacje modelu doskonalenia funkcjonowania urzeddow
skarbowych i urzedéw celno-skarbowych {...)” wydaje sie by¢ za daleko idace. Autor rozprawy nie
stworzyt modelu doskonalenia funkcjonowania wskazanych urzedéw. Dokonat pomiaru poziomu
satysfakcji interesariuszy w celu sformutowania rekomendacji ukierunkowanych na poprawe ich
postrzegania co w intencji badacza przetozy¢ powinno sig na poprawe ich funkcjonowania.

Problem badawczy rozprawy sformutowany zostat jako: ,Jakie sg gtéwne bariery, oczekiwania oraz
postrzegane luki dotyczace funkcjonowania urzedéw skarbowych i urzedéw celno-skarbowych
wykonujgcych kontrole podatkows i celno-skarbowg w zakresie prawa podatkowego z punktu

widzenia interesariuszy, a takze w jaki sposéb czynniki te wptywajg na postrzegang przez interesariuszy
satysfakcje z tej wspoétpracy?”

W ramach operacjonalizacji problemu badawczego Autor sformutowat nastepujgce szczegdtowe
pytania badawcze:

1. Jakie bariery wystepujg w funkcjonowaniu urzedow skarbowych i urzedéw celno-
skarbowych wykonujacych kontrole podatkows i celno-skarbowg w zakresie prawa
podatkowego?

2. Jakie sg mierniki funkcjonowania urzedéw skarbowych i urzedéw celno-skarbowych
wykonujgcych kontrole podatkows i celno-skarbowg w zakresie prawa podatkowego
stosowane sg w praktyce?

3. Jak przebiega wspodtpraca interesariuszy z urzedami skarbowymi i urzedami celno-
skarbowymi wykonujgcymi kontrole podatkowsq i celno-skarbowg w zakresie prawa
podatkowego?

4. Jakie oczekiwania ze strony interesariuszy kierowane sa w kierunku idealnie dziatajgcych
organéw?

5. Jak postrzegane sg przez interesariuszy urzedy skarbowe i urzedy celno-skarbowe
wykonujgce kontrole podatkowa i celno-skarbowg w zakresie prawa podatkowego
w poréwnaniu do innych instytucji kontrolnych?

6. Jakie luki wystepujg pomiedzy oczekiwaniami interesariuszy formutowanymi wzgledem
idealnie dziatajacych organéw a postrzeganiem urzedéw skarbowych i urzedéw celno-
skarbowych wykonujacych kontrole podatkows i celno-skarbowg w zakresie prawa
podatkowego?

Jak pisze Autor: , Aby rozwigzaé tak sformutowany problem badawczy, w ramach niniejszej rozprawy
doktorskiej poddano weryfikacji nastepujace hipotezy badawcze:

HI: Istnieje zwigzek miedzy oceng funkcjonowania urzeddéw skarbowych i urzedéw celno-
skarbowych a poziomem satysfakcji interesariuszy;

H2: Ocena funkcjonowania urzed6éw skarbowych i urzedéw celno-skarbowych jest
zroznicowana w zaleznosci od grup interesariuszy;

H3 : Ocena funkcjonowania urzed6éw skarbowych i urzedow celno-skarbowych jest zwigzana
z zamiarami przestrzegania przepiséw podatkowych przez interesariuszy;
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H4: Istnieje zwigzek miedzy poziomem satysfakcji podmiotéw kontrolowanych ze wspétpracy
z urzgdami skarbowymi i urzedami celno-skarbowymi a oceng wspétpracy tych
podmiotdw z innymi organami kontrolnymi”.

Zabieg podwdjnego strukturalizowania problemu badawczego w formie pytari badawczych i hipotez
oceniam jako niezbyt trafny. Hipotezy 13 sg dos¢ oczywiste i stanowi¢ mogly by zatozenia badawcze
(nie wymagajace weryfikacji statystycznej). Biorgc pod uwage cel i zakres badania bardziej spdjnym
rozwigzaniem byto by zastosowanie jednolitej formuty pytan badawczych. Mimo tych uwag
polemicznych pozytywnie oceniam sformutowanie celu pracy i jego dekompozycje.

Z punktu widzenia metodyki badania najwigksze watpliwosci budzi opis — a wiadciwie jego brak
— sposobu wypracowania modelu badawczego dotyczgcego determinant funkcjonowania badanych
instytucji. Jak sam Autor wskazuje: ,, W modelu wyrézniono (...) determinanty funkcjonowania urzedéw
skarbowych i urzedéw celno-skarbowych wskazane wedtug paradygmatu zarzadzania publicznego
zorientowanego na ustugi”. Brak w tekécie jednak dyskusji ktéra uzasadniata by wskazanie
wymienionych ponizej 8 determinant. Sam sposob ich prezentacji tez nie jest do korica udany.
Przypomina troche Fredrowska formute , kto pomysli moze zgadnie” skad sie wziety i co 0znaczajg
stwierdzenia w nawiasach, co oznaczaja przypisane w érodku zdari cyfry. To pozostaje w sferze domystu

czytelnika a powinno zostaé jasno i precyzyjnie wyjasnione przez Autora. Finalnie do determinant
zaliczone zostaly:

1. Postrzegana orientacja na ustuge (Krajowa Administracja Skarbowa (1) robi wszystko, co
mozliwe, aby stuzy¢ ludziom, (2) traktuje ludzi z szacunkiem, (3) dotrzymuje obietnic, (4)
traktuje wszystkich sprawiedliwie, (5) bierze pod uwage sytuacje ludzi w wystarczajgcym
stopniu);

2. Postrzegana wiarygodnos$¢ (Krajowa Administracja Skarbowa jest (1) rzetelna, (2)
staranna, (3) wiarygodna, (4) odpowiedzialna, (5) transparentna, (6) kompetentna);

3. Zamiar przestrzegania przepiséw podatkowych (wazne dla Paristwa jako podatnikdw jest,
aby Krajowa Administracja Skarbowa otrzymywata zeznanie podatkowe Panstwa
przedsigbiorstwa (1) w terminie; (2) prawidtowe i kompletne; (3) w przypadku, gdy
podatki musza by¢ zaptacone, Krajowa Administracja Skarbowa otrzymywata je przed
uptywem terminu; (4) trudno jest wyobrazi¢ sobie sytuacje, w ktdrej wprowadzit Pan/Pani
zbyt wiele lub nieprawidtowe odliczenia w zeznaniu podatkowym, (5) nie ujawnitby
Pan/Pani wszystkich dochodéw w zeznaniu podatkowym, (6) dochody gotéwkowe nie sg
rejestrowane);

4.  Postrzegane prawdopodobieristwo kontroli (istnieje duza szansa, ze Krajowa
Administracja Skarbowa odkryje, ze przedsiebiorstwo (1) wprowadzito zbyt wiele lub
nieistniejace odliczenia w zeznaniu podatkowym, (2) nie ujawnito wszystkich przychodéw
w zeznaniu podatkowym, (3) nie ujawnito ptatnosci gotéwkowych w rej estrach);

5. Postrzegana surowos¢ grzywien (kiedy Krajowa Administracja Skarbowa odkrywa, ze
przedsigbiorstwo celowo wypetnito swoje zeznanie podatkowe nieprawidiowo,
konsekwencje dla tego przedsiebiorstwa sg bardzo powazne);

6. Normy osobiste (czutbym sie winny, gdybym nie ptacit wszystkich, naleznych ode mnie,
podatkéw);




7. Normy spoteczne (ludzie w moim érodowisku zdecydowanie nie akceptowaliby nie
wywigzywania sig przeze mnie z moich zobowigzan podatkowych);

8. Normy dotyczgce spoteczeristwa (Ogéinie rzecz biorac, Polacy nie akceptuja unikania
ptacenia podatkéw).

W badaniu Autor uwzglednit trzy kategorie interesariuszy: osoby fizyczne, przedsiebiorcéw oraz osoby

zatrudnione w instytucjach kontrolnych. Dla dokonania poréwnan badaniu poddane zostang opinie
kazdej z tych grup interesariuszy.

Jako punkt odniesienia Autor w badaniu dodat pytanie dotyczgce poziomu zadowolenia respondentéw

ze wspotpracy z innymi instytucjami kontrolnymi, ktére ich kontrolowaty. Nie wyjasnia jednak celu i
roli tego pordwnania.

Badaniu poddane zostaty nastepujgce grupy interesariuszy:

¢ Osoby fizyczne nieprowadzace dziatalnoéci gospodarczej (226 kwestionariuszy - 30,2%
préby badawczej),

e Przedsigbiorcy (119 kwestionariuszy - 15,9%),
e Pracownicy instytucji kontrolnych (404 kwestionariusze - 53,9%).

tacznie wystanych zostato 1750 zaproszeri do badania z czego wypetnionych zostato 746
kwestionariuszy. Autor nie podaje jaki charakter miat dobér proby badawczej oraz jak dokonat wyboru
respondentow do ktdrych wystane zostaty kwestionariusze.

W rozprawie Autor wykorzystat metode analizy i krytyki piémiennictwa oraz analizy dokumentdw
zrédtowych za$ w badaniach empirycznych — metode sondazu diagnostycznego przy wykorzystaniu
techniki ankietowej. W tym celu opracowat trzy autorskie kwestionariusze ankiety skierowane do
wskazanych wyzej trzech grup interesariuszy urzgdow skarbowych i urzedéw celno-skarbowych
wykonujacych kontrole podatkows i celno-skarbowa w zakresie prawa podatkowego.

Zgromadzony materiat empiryczny poddany zostat analizie przy wykorzystaniu programu IBM SPSS
Statistic. Do opomiarowania zmiennosci zawartych w modelu badawczym zmiennych (jak rozumiem
oznaczonych wyzej wspomnianymi cyframi) wykorzystano logike skali Likerta. W ramach analizy
opracowana statystki opisowe m.in.: analize czestodci, $rednig arytmetyczng oraz dominante,
opracowane zostaty analizy zaleznosci przy wykorzystaniu wspotczynnika korelacji rho Spearmana,
wykorzystane zostaly takie nieparametryczny test Kruskala-Wallisa oraz metoda drzew
klasyfikacyjnych. Autor potwierdzit rzetelnoé¢ opracowanych skal pomiarowych uzyskujgc wartosé
wspdtczynnika Alfa Cronbacha na poziomie 0,964.

Mimo wskazanych wyzej uwag krytycznych i watpliwosci pozytywnie oceniam aspekt zastosowanych
metod badawczych.

Uzyskane wyniki Doktorant prezentuje w sposéb uporzadkowany i systematyczny. W opisie wynikdw
brakuje jednak pewnego wyjasnienia. Jak rozumiem Autor przetozyt zmiennos¢ badanych zagadnien
mierzong za pomocg logiki skal Likerta na (starg) logike ocen szkolnych gdzie 2 znaczy ,zle” a 5, bardzo
dobrze”. Jednak prezentowane wyniki powinny mie¢ (pominigte przez Autora) wyjasnieni jak ,czytac”
zawarte w tabelach i na wykresach wartosci cyfrowe. Wspomniane wyzej watpliwosci dotyczgce
uwzglednienia w badaniu kontroli przeprowadzanych u interesariuszy przez inne instytucie niz KAS




pogtebity sie patrzac na uzyskane wyniki. Ztozone wielowymiarowe zagadnienie jakim jest jakos¢
$wiadczonych ustug sprowadzona zostata do Czysto uznaniowej oceny w skali punktowej od 1 do 5. To
sptyca zagadnienie i nie dodaje wartoéci badaniu. Autor opisujgc weryfikacje hipotez nie ustrzegt sie
powszechnego btedu ich potwierdzania w miejsce ich falsyfikacji. Hipotezy mozna odrzuci¢ lub
stwierdzi¢, ze brak podstaw do ich odrzucenia.

Mimo wskazanych powyzej uwag polemicznych uzna¢ nalezy, ze Doktorant dobrze poradzit sobie ze
ztozonym i obszernym materiatem badawczym poprawnie go analizujgc za pomocg wiasciwie
dobranych metod i rzetelnie opisuje uzyskane wyniki wyciggajac z nich logiczne wnioski.

Ill. Konkluzja

Podjeta w recenzowanej rozprawie problematyka badawcza jest istotna dla rozwoju dyscypliny nauk
0 zarzadzaniu i jakosci. Miesci sie réwniez w nurcie aktualnych badari. Postawiony w rozprawie cel
badawczy zostat poprawnie ustrukturyzowany i zrealizowany. Realizacja celéw badawczych nie budzi
zastrzezen. Pozytywnie oceniam umiejetnos¢ poruszania sie przez Autora w problematyce pracy oraz
starannos¢ w opisie postepowania badawczego.

Reasumujgc, stwierdzam, ze opracowanie zestawu determinant warunkujgcych poziom zadowolenia
interesariuszy z funkcjonowania i wspétpracy z instytucjami Krajowej Administracji Skarbowej posiada
wysokie walory poznawcze i aplikacyjne. Stanowi to oryginalne rozwigzanie problemu badawczego
a Autor wykazat sie konieczng wiedzg ogding w zakresie wykorzystywanych teorii oraz umiejetnoscia
samodzielnego prowadzenia pracy naukowej.

Podsumowujac uwazam, iz recenzowana rozprawa spetnia warunki okre$lone warunki okreélone w art.
179 ust. 1 Ustawy z dnia 3 lipca 2018 r. — Prawo o szkolnictwie wyzszym (Dz.U. z 20204, poz. 124) oraz
§ 6 ust. 314 Rozporzadzenia Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 19 stycznia 2018 r. w sprawie
szczegbtowego trybu i warunkdw przeprowadzania czynnosci w przewodzie doktorskim,
W postgpowaniu habilitacyjnym oraz postepowaniu o nadanie tytutu profesora (Dz.U. 2018, poz. 261)
i wnosze o dopuszczenie do jej publicznej obrony.

Z powazaniem,



