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Niniejsza recenzja zostata napisana na podstawie umowy o dzieto nr WE/73/2024/DZAM

z dnia 10.09.2024 r. zawartej z Uniwersytetem Marii Curie-Sktodowskiej w Lublinie.

1. Aktualnosé problemu badawczego ujetego w pracy

Tematyke pracy doktorskiej mgr Tomasza Krzewinskiego nalezy uznaé¢ za aktualng,
zwlaszcza w kontekscie wspoétczesnych wyzwan zwigzanych z funkcjonowaniem administracji
publicznej w Polsce. Krajowa Administracja Skarbowa (KAS), bedgca przedmiotem badan
Autora pracy, odgrywa kluczowg role w zakresie egzekwowania przepisow podatkowych,
a takze w utrzymywaniu porzgdku finansowego panstwa. Z tego wzgledu, wszelkie zmiany czy
innowacje w funkcjonowaniu tych jednostek majg bezposredni wptyw na zaréwno
funkcjonowanie rynku, jak i zaufanie spoteczne do organéw administracji publicznej.

Jednym z najwazniejszych aspektéw aktualnosci podjetej tematyki jest zwrécenie uwagi
na zarzgdzanie publiczne zorientowane na ustugi. W ostatnich latach wzrosta Swiadomo$¢, ze
nowoczesna administracja publiczna musi dziata¢ nie tylko efektywnie, ale takze przyjaznie
dla interesariuszy. Przejscie od tradycyjnego modelu biurokratycznego do modelu
zorientowanego na ustugi jest kluczowym elementem wielu reform administracyjnych, ktére
majg na celu poprawe satysfakcji obywateli, a takze zwiekszenie ich zgodnosci z przepisami
podatkowymi. Od momentu utworzenia KAS w 2017 roku, administracja skarbowa w Polsce
podlega znacznym zmianom strukturalnym i organizacyjnym. Celem tych zmian byto m.in.
ujednolicenie struktur kontroli podatkowej i celnej, co miato przyczyni¢ sie do zwiekszenia
efektywnosci oraz poprawy ustug $wiadczonych dla obywateli i przedsigbiorcow. Temat
poruszony przez Autora jest bezposrednio zwigzany z oceng efektéw tych reform oraz
badaniem, czy KAS w swojej nowej formie jest w stanie sprosta¢ rosngcym oczekiwaniom

interesariuszy.



Pan mgr Tomasz Krzewinski zwraca uwage na kwestie satysfakcji interesariuszy
z funkcjonowania KAS, co jest szczegolnie istotne w kontekscie rosngcego znaczenia jakosci
obstugi klienta réwniez w sektorze publicznym. Badanie, jak rézne grupy interesariuszy
postrzegajg dziatanie tych instytuciji, jest nie tylko aktualne, ale takze kluczowe dla dalszego
doskonalenia proceséw zarzgdzania w administracji skarbowej. Osiggniecie wysokiego
poziomu satysfakcji ze wspdtpracy z urzedami skarbowymi moze bowiem prowadzi¢ do
lepszej zgodnosci z przepisami podatkowymi i zwiekszenia zaufania do instytucji publicznych.

Tematyka pracy wpisuje sie rowniez w szerszy, miedzynarodowy kontekst badan nad
skutecznoscig administracji podatkowej. Chociaz Autor w gtdwnej mierze koncentruje sie na
polskim systemie, wiele aspektdow zwigzanych z administracjg publiczng zorientowang na
ustugi, zaufaniem spotecznym oraz kontrolg podatkowg jest przedmiotem badah w wielu
krajach. Reforma administracji podatkowej to wyzwanie, z ktéorym mierzg sie liczne kraje, co
czyni te tematyke nie tylko aktualng, ale rowniez uniwersalng. Wigczenie miedzynarodowych
perspektyw do dalszych badan mogtoby dodatkowo wzbogaci¢ dyskusje nad aktualnoscig

i znaczeniem tematyki rozprawy.

2. Stronaformalnai kompozycja pracy

Praca mgr Tomasza Krzewinskiego charakteryzuje sie wysokim poziomem poprawnosci
formalnej. Jezyk pracy jest poprawny, zrozumiaty i precyzyjny. Autor postuguje sie
odpowiednim dla pracy doktorskiej jezykiem naukowym, ktory dobrze oddaje specjalistyczny
charakter tematyki. Styl pracy jest spdjny, co sprawia, ze praca jest klarowna, a argumentacja
logicznie uporzadkowana. Jezyk jest dostosowany do wymogow prac akademickich. Oznacza
to, ze Autor stosuje fachowg terminologie z zakresu zarzgdzania publicznego, teorii
interesariuszy oraz kontroli podatkowej. Warto podkresli¢, ze uzywana terminologia jest
dobrze wyttumaczona, co utatwia czytelnikowi zrozumienie specyfiki zagadnien poruszanych
w pracy. W kilku miejscach mozna zauwazyé pewng niekonsekwencje w stosowaniu

terminologii. Na przykfad pojecia takie jak "kontrola" i "nadzér" powinny by¢ bardziej wyraznie
rozréznione, co pozwolitoby unikngé ewentualnych nieporozumien. W czeséci teoretycznej
praca momentami przybiera dosc¢ ciezki styl, zwtaszcza w miejscach, gdzie Autor odnosi sie
do klasycznych teorii zarzgdzania. Pewne fragmenty mogtyby zostaé uproszczone, co
utatwitoby ich zrozumienie przez szersze grono czytelnikow.

Praca posiada czytelng i przejrzystg strukture. Spis tresci jest logiczny i dobrze odpowiada
podziatowi na rozdziaty i podrozdziaty. Kazdy z rozdziatbw ma wyraznie okreslony cel
i logicznie prowadzi do wnioskow koncowych. Uktad pracy jest zgodny z wymaganiami

formalnymi dla rozprawy doktorskiej. Praca skiada sie z pieciu rozdziatéw, wstepu,



zakonczenia oraz czesci empirycznej, w ktérej Autor prezentuje wyniki badan. Taki podziat jest
odpowiedni dla prac o charakterze teoretyczno-empirycznym.

Odnosniki w pracy sg prawidlowo zamieszczone i przejrzyste. Autor systematycznie
odnosi sie do literatury, co wskazuje na solidne przygotowanie teoretyczne. Wszystkie
cytowane Zrodia sg odpowiednio zacytowane, a sposob ich wprowadzenia w tekst pracy jest
zgodny z zasadami cytowania w pracach naukowych.

Bibliografia zawiera szeroki zestaw literatury z zakresu zarzgdzania publicznego, teorii
interesariuszy, kontroli podatkowej oraz zarzagdzania administracjg skarbowq. Autor czerpat
z roznych zrodet, w tym zaroéwno z literatury krajowej, jak i zagranicznej. Bibliografia jest
obszerna i aktualna, co swiadczy o tym, ze autor podjat probe szerokiego spojrzenia na temat.
W pracy powotano sie na 220 pozycji literaturowych, gtéwnie pozycji ksigzkowych i artykutow.
Ponadto powotano sie na 75 aktow prawnych. Wszystkie pozycje bibliograficzne zostaty
wykorzystane w pracy. W kilku miejscach zauwazono drobne niescistosci w stylu cytowania —
niektore odnosniki do literatury sg przedstawione w nieco inny sposob niz inne. Warto zwrdcic
na to uwage i zadbaé o petng spdjnosc.

Wiekszos¢ literatury jest aktualna, jednak Autor mégtby bardziej podkresli¢é swoje
odniesienia do najnowszych badan nad zarzgdzaniem publicznym, zwlaszcza w kontekscie
zmian w administracji skarbowej po 2020 roku.

W pracy zastosowano liczne tabele, wykresy oraz ilustracje, ktére w klarowny sposob
prezentujg wyniki badan. Autor prawidtowo opisuje tabele i wykresy, co utatwia ich zrozumienie
i interpretacje. Chociaz wykresy sg czytelne, niektére z nich mogtyby zostac lepigj
dopracowane pod wzgledem graficznym — np. lepszy dobér kolorystyki lub zwiekszenie
czytelnosci etykiet osi mogtoby poprawic ich estetyke. Zdarzajg sie w pracy btedy literowe i
powtdrzenia.

Podsumowujgc, pod wzgledem formalnym praca jest dobrze przygotowana. Autor
wykazal sie znajomoscig zasad pisania prac naukowych i umiejetnoscig poprawnego
korzystania z literatury oraz narzedzi badawczych. Jezyk pracy jest zrozumiaty, terminologia
precyzyjna, a odnosniki poprawnie zamieszczone. Pomimo drobnych uwag dotyczgcych stylu
i prezentacji graficznej, praca zastuguje na bardzo dobrg ocene.

Jak juz wspomniano praca sktada sie ze wstepu oraz z pieciu rozdziatow, a takze
zakonczenia.

We wstepie pracy doktorskiej mgr Tomasza Krzewinskiego omoéwiono gtéwne
zagadnienia zwigzane z funkcjonowaniem urzedéw skarbowych i urzedéw celno-skarbowych,
osadzajgc tematyke rozprawy w kontekscie zarzgdzania publicznego oraz administraciji
podatkowej. Autor podkresla znaczenie instytucji kontrolnych w zarzadzaniu finansami
publicznymi i dgzy do zidentyfikowania wyzwan oraz barier funkcjonowania tych jednostek,

a takze ich wptywu na satysfakcje i oczekiwania réoznych grup interesariuszy. Zarysowana
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zostaje interdyscyplinarna perspektywa pracy, co wskazuje na szerokie ujecie tematu oraz cel
gtébwny badan, jakim jest identyfikacja, opracowanie i weryfikacja modelu doskonalenia
funkcjonowania urzedéw skarbowych i urzedow celno-skarbowych w zakresie kontroli
podatkowej z perspektywy interesariuszy. Cel gtéwny zdekomponowano na siedem celéow
szczegotowych. Konsekwentna realizacja przyjetych celow szczegotowych pozwolita Autorowi
na osiggniecie celu gtbwnego.

We wstepie sformutowano problem badawczy, ktory jest zredagowany w formie pytania:
Jakie sg gtéwne bariery, oczekiwania oraz postrzegane luki dotyczgce funkcjonowania
urzedow skarbowych i urzedéw celno-skarbowych wykonujgcych kontrole podatkowsg i celno-
skarbowg w zakresie prawa podatkowego z punktu widzenia interesariuszy, a takze w jaki
sposob czynniki te wplywajg na postrzegang przez interesariuszy satysfakcie z tej
wspotpracy? Ten problem zdekomponowano nastepnie na szes¢ pytan badawczych oraz
przyjeto cztery hipotezy badawcze, ktére (jak pisze Autor) dotyczg zaleznosci pomiedzy
funkcjonowaniem urzedéw skarbowych i urzeddéw celno-skarbowych wykonujgcych kontrole
podatkowg i celno-skarbowg w zakresie prawa podatkowego a satysfakcjg interesariuszy.
Hipotezy te zostaty przyporzadkowane do modelu badawczego.

Autor we wstepie wskazuje rowniez na przyjetg metodologie badan, z wyszczegdlnieniem
technik badawczych i planowanej struktury analizy, co pozwolito lepiej zorientowaé czytelnika
w zatozeniach pracy.

W rozdziale pierwszym skoncentrowano sie na fundamentalnych zagadnieniach
zwigzanych z pojeciem, rolg i funkcjami kontroli w kontekscie zarzgdzania. Autor rozpoczyna
od definicji kontroli, przedstawiajgc rézne podejscia do jej rozumienia, po czym przechodzi do
szczegoOtowego omowienia typow i funkcji kontroli. Rozdziat obejmuje takze analize procesu
kontroli w organizacjach, w tym znaczenie kontroli jako elementu zapewniajgcego efektywnos¢
i zgodno$¢ dziatan organizacyjnych z przyjetymi standardami i celami. Oprocz klasycznych
funkcji kontroli, autor uwzglednia takze bariery jej wdrazania, co pozwala czytelnikowi na
petniejszg ocene tego narzedzia zarzadzania.

Rozdziat drugi pracy doktorskiej, zatytutowany ,Kontrola w zarzgdzaniu publicznym”,
porusza problematyke ewolucji koncepcji zarzadzania publicznego oraz specyfike kontroli
w sektorze administracji publicznej. Autor analizuje rozw¢j réznych modeli zarzgdzania
publicznego i ich wptyw na sposéb funkcjonowania instytucji, takich jak urzedy skarbowe.
W rozdziale opisane zostaty rowniez rodzaje i funkcje kontroli administracyjnej oraz podjeto
probe zdefiniowania jej roli w kontek$cie budowania zaufania spotecznego. Autor koncentruje
sie na znaczeniu kontroli w poprawie efektywno$ci instytucji publicznych oraz zwigkszeniu ich
przejrzystoéci i odpowiedzialnosci.

Rozdziat trzeci pracy doktorskiej, zatytutowany ,Kontrola podatkowa”, koncentruje sie na

strukturze, zadaniach oraz funkcjonowaniu Krajowej Administracji Skarbowej (KAS) w Polsce.
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Rozdziat rozpoczyna sie od przedstawienia historycznych uwarunkowan powstania KAS,
a nastepnie przechodzi do analizy jej wewnetrznej struktury organizacyjnej i terytorialnej. Autor
omawia gtéwne zadania urzedow skarbowych i celno-skarbowych, wskazujgc na réznice w ich
kompetencjach i uprawnieniach. Opisane zostajg rowniez kierunki rozwoju strategicznego
KAS (uwzgledniajgc misje i dziewie¢ celow) oraz jej rola w zapewnianiu zgodnoSci
z przepisami podatkowymi i bezpieczehstwa finansowego panstwa.

Rozdziat czwarty pracy, zatytutowany ,Interesariusze Krajowej Administracji Skarbowej”,
koncentruje sie na analizie teorii interesariuszy oraz ich zastosowaniu w kontekscie
funkcjonowania Krajowej Administracji Skarbowej (KAS). Autor omawia ré6zne modele teorii
interesariuszy, identyfikujgc kluczowe grupy powigzane z KAS: osoby fizyczne,
przedsiebiorcow oraz pracownikow instytucji kontrolnych. Rozdziat ten podejmuje probe
klasyfikacji interesariuszy i opisuje ich oczekiwania, wptyw na funkcjonowanie KAS oraz
wzajemne relacje, szczegolnie w kontekscie kontroli podatkowej. Autor zwraca uwage na
znaczenie wspotpracy miedzy KAS a interesariuszami dla poprawy zgodnosci z przepisami
oraz zwiekszenia satysfakcji z ustug skarbowych.

Rozdziat pigty pracy doktorskiej, o tytule ,Funkcjonowanie organéw podatkowych w opinii
interesariuszy”, stanowi zasadniczg cze$¢ badawczg pracy, gdzie mgr Tomasz Krzewinski
przedstawia wyniki badan przeprowadzonych ws$rdd trzech grup interesariuszy Krajowej
Administracji Skarbowej (KAS), tj. podatnikow indywidualnych, przedsiebiorcéw oraz
pracownikéw instytucji kontrolnych. Wyniki badan otrzymano z wykorzystaniem metody
sondazu diagnostycznego przy wykorzystaniu techniki ankietowej. Opracowane zostaty trzy
ankiety skierowane do wyrdznionych trzech grup interesariuszy urzedow skarbowych
i urzeddéw celno-skarbowych wykonujgcych kontrole podatkowsg i celno-skarbowg w zakresie
prawa podatkowego. Mozna zauwazyé, po lekturze przygotowanych ankiet, ze opracowane
na potrzeby prowadzonych badan trzy kwestionariusze obejmowaty 8 probleméw, na ktoére
sktadaty sie w wiekszo$ci przypadkéw szczegdtowe pytania. Problemy dotyczyly postrzegane;:
orientacji na ustuge KAS, wiarygodnosci KAS, zamiaru przestrzegania przepisow
podatkowych, prawdopodobienstwa kontroli przez KAS, surowosci grzywien, norm osobistych,
norm spotecznych i norm dotyczacych spoteczenstwa.

Autor wskazuje, ze probe badawczg dobrano w sposob celowy. Ankiety rozestano
ogotem do 1750 interesariuszy, przy czym zwréconych zostato 746 poprawnie wypetnionych
ankiet. Materiat empiryczny uzyskany w badaniach witasnych zostat przeanalizowany za
pomocag programu IBM SPSS Statistic. Przedmiotem pomiaru byly zmienne iloSciowe (5-
stopniowa skala Likerta), co rzutowato na wybor procedury statystycznej. Analize danych
przeprowadzano wykorzystujac metody: statystyki opisowej, analizy zaleznosci (wspotczynnik

korelacji rho Spearmana), wnioskowania statystycznego (test nieparametryczny Kruskala-



Walllisa), drzew klasyfikacyjnych. W opracowanych kwestionariuszach zastosowano skale
porzadkowe typu likertowskiego, o pieciopoziomowej dtugosci.

Wyniki przeprowadzonych badan empirycznych potwierdzajg w wiekszosci w catoSci
sformutowane hipotezy (jedynie hipoteza czwarta zostata potwierdzona czesciowo), ze ocena
funkcjonowania urzedow skarbowych i celno-skarbowych jest zroznicowana w zaleznosci od
grupy interesariuszy oraz ze istnieje silna korelacja miedzy poziomem satysfakcji a zaufaniem
wobec tych instytuciji.

Autor w rozdziale 5. przedstawia rekomendacje dotyczgce poprawy wspétpracy
z interesariuszami, sugerujgc potrzebe usprawnienia proceséw administracyjnych, wiekszej
transparentnosci dziatarn KAS oraz zwigkszenia dostepnosci ustug cyfrowych. Rozdziat konczy
sie podsumowaniem kluczowych wnioskéw i wytycznymi, ktére mogg stuzyé jako punkt
odniesienia dla przysztych reform administracji skarbowej w Polsce.

Biorgc pod uwage osiggniete wyniki badan wtasnych oraz przeprowadzone w pracy
rozwazania, mozna stwierdzic¢, ze cel gtdwny pracy zostat osiggniety, a co za tym idzie réwniez

cele szczegdbtowe.

3. Wartosé naukowa pracy

Praca mgr Tomasza Krzewinskiego wnosi istotny wktad w rozwdj zarzgdzania
publicznego oraz kontroli podatkowej, a takze w badania nad administracjg zorientowang na
ustugi. Opracowany przez Autora model doskonalenia funkcjonowania urzedéw skarbowych
oraz celno-skarbowych moze stanowi¢ podstawe do dalszych badan oraz wdrozen
praktycznych. Praca wypetnia luke w polskiej literaturze naukowej, dostarczajgc kompleksowej
analizy funkcjonowania KAS.

O wartosci naukowej pracy doktorskiej mgr Tomasza Krzewinskiego swiadczy
nowatorskie ujecie tematu, tj. podjecie aktualnego i waznego tematu dotyczgcego
funkcjonowania Krajowej Administracji Skarbowej z perspektywy roznych grup interesariuszy,
co jest rzadko poruszane w polskiej literaturze naukowej. Nowatorskie podejscie skupione jest
na analizie oczekiwan i satysfakcji interesariuszy i wnosi istotny wkfad w rozwéj zarzgdzania
publicznego.

Recenzowana rozprawa naukowa tgczy zagadnienia z zakresu zarzgdzania publicznego,
prawa podatkowego, teorii interesariuszy oraz administracji publicznej. Taka
interdyscyplinarno$¢ sprawia, ze praca jest wartosciowa zaréwno dla naukowcow, jak
i praktykow zajmujgcych sie administracjg podatkows. | tutaj pojawia sie walor aplikacyjny
pracy, poniewaz przedstawia konkretne rekomendacje majgce na celu poprawe

funkcjonowania KAS. Wyniki badan mogg stanowi¢ podstawe do wprowadzenia zmian



w administracji skarbowej, ktére przyczynig sie do zwiekszenia efektywnosci i poziomu
zadowolenia interesariuszy.

Mozna réwniez Smiato powiedzie¢, ze Autor wprowadza do polskiej literatury analize teorii
interesariuszy w kontek$cie administracji publicznej, co stanowi istotne uzupetnienie wiedzy
na temat zarzadzania relacjami w sektorze publicznym.

Autor opracowat model doskonalenia KAS, ktory uwzglednia potrzeby réznych grup
interesariuszy. Jest to istotny wktad w literature przedmiotu, poniewaz model ten moze by¢
uzyty jako punkt odniesienia dla innych instytucji administracji publicznej. Praca odpowiada na
wspoétczesne potrzeby i wyzwania stojgce przed administracjg publiczng, szczegdlnie
w kontekscie oczekiwan obywateli wobec cyfryzacji ustug i transparentnosci dziatan.
Aktualnosc¢ tej problematyki podnosi wartos¢ pracy w odniesieniu do biezgcej literatury
naukowej.

Do silnych stron rozprawy nalezy zaliczy¢ fakt, ze opiera sie ona na wynikach badan
przeprowadzonych na duzej grupie respondentow z réznych grup interesariuszy. Dzieki temu
wnioski sformutowane przez autora sg dobrze ugruntowane empirycznie, co podnosi
wiarygodnos$¢ wynikow i ich potencjalne zastosowanie. Na podstawie otrzymanych wynikéw
badan Autor szczegoétowo analizuje obecne problemy i bariery funkcjonowania KAS, co
przyczynia sie do identyfikacji kluczowych obszaréw wymagajgcych poprawy. Praca stanowi
wiec wartosciowe zrédto informacji o wyzwaniach, z jakimi boryka sie KAS. Zatem otrzymane
wyniki pracy mogg by¢ przydatne w ksztattowaniu polityki publicznej, zwtaszcza w zakresie
reform administracyjnych i zmian legislacyjnych w obszarze zarzgdzania podatkowego. Dzieki
rekomendacjom Autora praca moze przyczyni¢ sie do poprawy standardéw funkcjonowania

administracji publicznej.

4. Uwagi do pracy

W niniejszym punkcie zawarto uwagi do pracy, ktoére czesto majg charakter dyskusyjny.
S3 one utozone w kolejnosci czytanych czesci pracy.

W odniesieniu do wstepu pracy mozna stwierdzi¢, ze Autor w samym wstepie jak i zresztg
w catej pracy koncentruije sie przede wszystkim na krajowym ujeciu problematyki, podczas gdy
kontekst miedzynarodowy mogtby wzbogaci¢ analize. Odniesienie do rozwigzan przyjetych
w innych krajach, zwtaszcza w Europie, pomogtoby lepiej zrozumie¢ specyfike i ewentualne
innowacje w polskim systemie administracji podatkowe;.

W rozdziale pierwszym mimo, ze Autor omawia ogolne zagadnienia dotyczgce kontroli
w zarzadzaniu, brak w nim odniesienia do specyfiki kontroli w administracji publicznej, co jest
kluczowe dla tematyki pracy dotyczgcej urzedéw skarbowych i celno-skarbowych. Wydaje sie

rowniez, ze funkcje kontroli, takie jak diagnostyczna, profilaktyczna czy optymalizacyjna,



zostaty wspomniane, lecz ich znaczenie mogtoby zosta¢ bardziej rozwiniete, szczegdlnie
w kontekscie ich wplywu na efektywno$¢é zarzadzania w instytucjach publicznych. Ponadto
Autor koncentruje sie gtdwnie na klasycznych podejéciach do kontroli, bez szerokiego
odwotania sie do nowszych badan, ktére mogtyby wniesé swieze spojrzenie na zastosowanie
kontroli w ztozonych strukturach organizacyjnych, takich jak administracja podatkowa.

W rozdziale drugim stabo sygnalizuje sie wptyw nowoczesnych technologii na kontrole
w zarzgdzaniu publicznym, co jest istotne, biorgc pod uwage rosngce zastosowanie narzedzi
cyfrowych w administraciji i ich role w usprawnianiu kontroli. W rozdziale brakuje konkretnych
przyktadow z polskiej administracji publicznej, ktére mogltyby pomdc w lepszym zrozumieniu
zastosowania teorii kontroli. Autor w tej czesci pracy odnosi sie gtownie do klasycznych teorii
zarzadzania publicznego, co sprawia, ze rozdziat ma bardziej historyczny charakter. Szersze
wigczenie wspotczesnych zrédet i badan mogtoby wzbogaci¢ rozwazania nad rolg kontroli
W nowoczesnej administracji.

W rozdziale czwartym Autor jedynie powierzchownie omawia specyfike poszczegdlnych
grup interesariuszy, takich jak osoby fizyczne i przedsiebiorcy. Bardziej szczegdtowe
przedstawienie ich réznic i oczekiwan mogtoby wzbogacié¢ rozdziat i dostarczy¢ petniejszego
obrazu dynamiki miedzy KAS a interesariuszami. W rozdziale tym brakuje oméwienia strategii
i technik zarzadzania relacjami z interesariuszami. Rozwazenie bardziej praktycznych
aspektow, jak komunikacja i wspotpraca z roznymi grupami interesariuszy, mogtoby przyczyni¢
sie do pogtebienia analizy. | tutaj znowu rozdziat koncentruje sie wytgcznie na kontekscie
krajowym, bez odwotania do doswiadczen innych panstw. Uwzglednienie przyktadow
miedzynarodowych mogtoby dostarczyé szerszej perspektywy oraz pozwoli¢ na poréwnanie
skutecznosci réznych podejsé do zarzgdzania interesariuszami w administracji skarbowej.

W stosunku do tresci rozdziatu pigtego - kluczowego jezeli chodzi o prezentacje wynikéw
badan - mozna sformutowac kilka kluczowych uwag:

1. W wynikach badan brakuje szczegdtowych definicji poszczegdinych grup
interesariuszy. Na przykfad, nie jest jasne, jakie kryteria zostaty przyjete przy
klasyfikacji respondentéw jako ,przedsiebiorcéw” czy ,pracownikdéw instytucji
kontrolnych”, co moze wptywaé na interpretacje wynikow.

2. Cho¢ rozdziat zawiera opis wynikéw i podstawowe interpretacje, brakuje bardziej
pogiebionej analizy z wykorzystaniem wspotczesnych teorii dotyczgcych satysfakcji
interesariuszy i zarzgdzania publicznego. Lepsze powigzanie wynikdéw z literaturg
teoretyczng i innymi badaniami mogtoby dostarczy¢ szerszego kontekstu oraz bardziej
kompleksowego zrozumienia zjawiska, co pozwolitoby na bardziej warto$ciowe
whnioski.

3. Jak juz wczesniej wspomniano, Autor koncentruje sie wytacznie na polskim kontekscie,

co ogranicza mozliwosci szerszej interpretacji uzyskanych wynikow. Wigczenie do
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analizy wynikéw badan przeprowadzonych w innych krajach mogtoby pozwoli¢ na
poréwnanie polskiej administracji skarbowej z innymi systemami i pomoc okreslic,
w jakim stopniu polski system kontroli podatkowej odpowiada na oczekiwania
interesariuszy na tle miedzynarodowym.

4. Wyniki badan nie uwzgledniajg potencjalnych roznic regionalnych, ktore mogag
znaczaco wptywac na oceny funkcjonowania KAS. Moze istnie¢ znaczna roznorodnos¢
doswiadczen i poziomu satysfakcji zaleznie od regionu, co nie zostato uwzglednione
w analizie.

5. Analiza wynikow badan nie uwzglednia trendéw czasowych, co ogranicza mozliwosc¢
oceny, czy poziom satysfakcji interesariuszy ulegt zmianie w ciggu ostatnich kilku lat
(szczegolnie istotne w kontekscie wprowadzenia KAS w 2017 roku). Mozna to jednak
ttumaczy¢ nowoscig prowadzonych badan.

6. Bioragc pod uwage, ze cyfryzacja jest istotnym elementem wspodtczesnej administracii,
badania mogtyby zawiera¢ bardziej szczegétowe pytania dotyczgce oceny ustug
cyfrowych KAS. Brak szczegotowej analizy tej kwestii ogranicza mozliwosc
formutowania rekomendacji w zakresie technologicznego usprawnienia ustug KAS.

7. Wyniki badan dotyczace poziomu zaufania nie uwzgledniajg mozliwych czynnikéw
kulturowych, psychologicznych ani spotecznych, ktére moga wptywac na to zaufanie.
Wigczenie tych czynnikbw mogtoby dostarczy¢é bardziej ztozonej i wartosciowe;j
interpretacji, szczegodlnie w odniesieniu do grupy przedsiebiorcéw.

8. Wyniki badan przedstawiajg negatywne opinie interesariuszy, ale brakuje gtebszej
analizy, co konkretnie wptywa na ich niezadowolenie. Konkretniejsze badanie przyczyn
negatywnych ocen mogtoby dostarczy¢é wskazéwek do konkretnych dziatan
naprawczych.

9. Cho¢ badanie uwzglednia poziom satysfakcji interesariuszy, nie analizuje potencjalnej
korelacji miedzy satysfakcjg a przestrzeganiem przepiséw podatkowych. To istotna
kwestia, poniewaz wysoki poziom satysfakcji moze prowadzi¢ do wyzszej zgodnosci
podatkowej, co jest celem KAS.

10. Na podstawie wynikow badan mozna by oczekiwaC bardziej szczegotowych
rekomendacji dotyczacych poprawy wspotpracy KAS z  interesariuszami.
Rekomendacje sg ogodlne i brakuje konkretnych dziatan, ktére KAS mogtaby podjgc¢,

aby zwiekszy¢ poziom satysfakcji i zaufania interesariuszy.

5. Whnioski koncowe

Praca stanowi oryginalne i wazne osiggniecie naukowe mgr Tomasza Krzewinskiego.



Na podstawie przeprowadzonych wstepnych badan, Doktorant samodzielnie sformutowat
problem naukowy oraz wyznaczyt cel badawczy. Dla osiggniecia celu pracy oraz rozwigzania
problemu badawczego, opracowat model badawczy, dobrat metody badawcze oraz
przeprowadzit caty proces badawczy. Na podstawie osiggnietych wynikow badan Doktorant
sfomutowat poprawnie wnioski, ktére odnoszg sie zaréowno do czesci badawczej pracy jak
i pozwalajg na zastosowanie wynikdéw pracy w administracji skarbowej. W rozwigzaniu
problemu badawczego Doktorant wykazat sie odpowiednig wiedzg w dyscyplinie naukowe;j
Nauki o Zarzadzaniu i Jako$ci.

Oryginalnos¢ opracowanego modelu, w odréznieniu od innych znanych, stanowi to, ze
przedstawia spojng teoretycznie, metode doskonalenia funkcjonowania urzedéw skarbowych
i urzedéw celno-skarbowych w zakresie kontroli podatkowej. Oprécz charakterystycznego dla
prac badawczych omoéwienia zagadniehn bedgcych przedmiotem dociekan naukowych, praca
zawiera wyniki wtasnych badan, ktére czynig prace uzyteczng w zakresie doskonalenia
dotychczasowej aktywnosci KAS.

Recenzowana praca doktorska spetnia wymagania pracy naukowej. Ma wywazong
objetosé, wiasciwy i logiczny uktad oraz poprawnie dobrany materiat ilustracyjny
i bibliograficzny. Uwagi recenzenta, ktére dotyczg sfery redakcyjnej pracy, nie umniejszajg jej
wartosci naukowe;j.

W podsumowaniu stwierdzam, ze recenzowana praca doktorska mgr Tomasza
rzewinskiego nt.: ,Funkcjonowanie urzedéw skarbowych i urzedéw celno-skarbowych
w zakresie kontroli podatkowej — perspektywa interesariuszy” odpowiada warunkom
okreslonym w art. 179 ust. 1 Ustawy z dnia 3 lipca 2018 r. Przepisy wprowadzajgce ustawe —
Prawo o szkolnictwie wyzszym i nauce (Dz.U. z 2024, poz. 124) oraz § 6 ust. 3 i 4
Rozporzadzenia Ministra Nauki i Szkolnictwa Wyzszego z dnia 19 stycznia 2018 r. w sprawie
szczegbétowego trybu i warunkdéw przeprowadzania czynnosci w przewodzie doktorskim,
w postepowaniu habilitacyjnym oraz postepowaniu o nadanie tytutu profesora (Dz.U. 2018
poz. 261).

Whnosze o dopuszczenie tej pracy do publicznej obrony.
f’r//’/j-:? ,(/-4 .

10



