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A magyar kozszolgdlat utanpétldsinak tervezése és biztositdsa stratégiai kérdés. A kormdnyzati
stratégiai célkitiizések szerint a szolgdltato dllam miikodése megfelelé mennyiségii és mindségii,
felkésziilt és elkotelezett munkatdrsat feltételez. Fontos azonban az is, hogy a kizszféra szerve-
zetei milyen elvdrdsokat tdmasztanak a pdlyakezdikkel szemben. Milyen kompetencidkkal kell
rendelkeznie azoknak az 1ij belépbknek, akik a kozszolgalatban (a kozigazgatdsban és a rendvé-
delemben) szeretnének elhelyezkedni?

A tanulmdny egy empirikus kutatds egyes részeredményeit mutatja be. Azt vizsgalja, hogy vajon
milyen pdlyakezdGket virnak a jelenlegi vezeték a Nemzeti Ado- és Vamhivatalhoz, és milyen ki-
vetelményeket tamasztanak veliik szemben. Felveti a generdciévaltds, a palyaorientdcio, a beil-
lesztés és a megtartds problémdjt is.

KuLcsszAvaKk:
emberieréforras-menedzsment, generaciomenedzsment, kivalasztas, munkaerd
megtartdsa, palyaorientdcid

Designing and assuring the replacement of the Hungarian public service is a strategic issue.
In accordance with the Government’s strategic objectives, the operation of the service state requires
sufficient quantity and quality, prepared and committed staff. However, it is also important to see
what the public sector organizations are expecting from the career-starters. What competences
should the new entrants have if they want to work in the public service (in public administration
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and in law enforcement)? The paper presents some partial results of an empirical research.
It examines what kind of career-starters wait for the current leaders at the National Tax and
Customs Administration and what requirements they expect from beginners. It also raises the
problem of generational change, career orientation, integration and retention.

KEYWORDS:

human resource management, generation management, selection, retention of workforce,
career orientation
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A Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztési Stratégia (2014-2020) szerint nagy jelentd-
sége van annak, hogy milyen a kozszolgalat személyi allomdnya, ezért a kormanyzat ki-
emelt célkitizései kozott szerepel a kozigazgatasban és a rendvédelem teriiletén a megfele-
16en felkésziilt, elkotelezett és elhivatott személyi dllomany biztositasa, megtartasa, illetve
a hasonl6 kompetenciakkal biré munkaeré kozszolgalati palyara vonzésa.

A barhol, barmikor és barki szamadra elérhetd szolgaltatd allam megvaldsitdsa és miikod-
tetése azonban nem nélkiilozheti a szolgaltatd szemlélettel azonosuld, felkésziilt és moti-
valt személyi allomanyt.!

De vajon a felkésziiltség, az elkotelezettség és az elhivatottsig mellett melyek azok
a kompetenciak, amelyeket a kozszféra szervezetei elvarnak a hozzajuk belépé fiatal pa-
lyakezdoktol? Tanulmanyomban egy empirikus kutatds egyes részeredményeit szeretném
bemutatni. Arra szeretnék valaszt adni, hogy milyen palyakezdéket varnak a jelenlegi ve-
zet6k a Nemzeti Ado6- és Vamhivatalhoz (a tovabbiakban: NAV), és milyen elvarasokat
tamasztanak veliik szemben.

1. A KOZSZFERA MUNKEROPIACI VONZEREJE

A lakossag eloregedése ismert jelenség a legtobb EU-tagallamban. Ennek két oka van, egy-
részt a varhaté élettartam novekedése, masrészt a termékenységi rata, a sziiletésszam csok-
kenése, illetve stagnaldsa.

Egy OECD-jelentés? szerint ez a valtozas a kozszférara méginkabb hatassal van, hiszen
azoknak az alkalmazottaknak a szama, akik 50 év felettiek, minden tagallamban évrél
évre né. A baby boom generaci6 (1945 és 1964 kozott sziiletettek) tagjai vagy mar nyug-
dijasok, vagy legkésébb 10-15 éven beliil nyugdijba mennek. Ugyanakkor ma mar arnyal-
tabban kell megitélni a kozigazgatas eloregedését. Egyrészt azért, mert a kelet-eurdpai
orszagokban az 50 év felettiek ardnya atlagosan joval alacsonyabb (30,8%), mint a nyugat-
eurdpai allamokban (41,4%), és a kiilonbség, tendencidjat tekintve, tovdbb né.> Masrészt
azért, mert a magyar kozigazgatasban az utébbi néhany évben megvaldsitott fiatalitas
hatdsara — féleg a kozponti kozigazgatasi szerveknél — mar nem annyira a munkaerd
megszerzése, hanem sokkal inkabb annak megtartédsa okoz problémét.* Osszességében

Kozigazgatds- és Kozszolgdltatds-fejlesztési Stratégia 2014-2020. (2015). 60. Elérhetd: www.kormany.hu/down-
load/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf (Letoltés datuma:
2017.11.27.)

EUPAN survey: Managing a diverse public administration and effectively responding to the needs of a more diverse
workforce (2015). Elérhet6: www.eupan.eu/files/repository/20160219150114_Survey_-_Managing_a_diverse_
public_administration_(Final_Version)_-_EUPAN_-_Luxembourgish_Presidency_2015.pdf (Letoltés ddtuma:
2017.09.27.) 9.

HazAF1 Zoltan (2017): A stratégiai munkaerd-tervezés és a HRM-fejlesztés szerepe a versenyképes kozszol-
galat utanpétlasanak biztositasaban. Pro Publico Bono - Magyar Kozigazgatds, 2. sz.

HazAFI Zoltdn (2016): A kozigazgatas 1étszama a személyzetpolitika szemszégébdl. Pro Publico Bono - Ma-
gyar Kozigazgatds, 3. sz. 102.
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azonban tovabbra is iranyado, hogy a szolgaltatasok megfelel6 mindségii biztositasahoz
a generaciovaltds problémdjat kezelni kell, s a fiatalabb generaciot a kozszféraba kell vonza-
ni.> De vajon hogyan lehet ezt elérni?

A J6 Allam Kézigazgatasi Véleményfelmérés kozigazgatdsi munka presztizsére irdnyuld
kérdésére adott valaszok elemzési eredménye szerint a vélaszadok 26,9%-a szivesen dol-
gozna a biztos allést jelentd kozszektorban. Ok a kdzszféra legfébb vonzerejének a kiszd-
mithaté munkahelyet, a biztos fizetést és megélhetést, a hosszt tavii munkalehet8séget,
a tervezhetd és belathato életpalyat tartjak. Ugyanakkor a megkérdezettek tobb mint
40%-a egyértelmiien elutasitja a kozszektorban torténé munkavallaldst. Ha ehhez hozza-
adjuk a bizonytalanokat is (a valaszadok 30%-a), arra a kovetkeztetésre juthatunk, hogy
a kozigazgatas és a rendészeti igazgatas munkaerdpiaci vonzereje alacsony.®

Bar a kozszféra (féleg a rendvédelmi szervek) altalanosan még nem kiizd munkaerd-
hiannyal, de id6vel (15-20 év mulva) ezeknek a szerveknek az utanpétlasi igénye is ug-
rasszertien néni fog. Ahogy pedig az az el6bb emlitett véleményfelmérés alapjan latszik,
a fiatalok nem szivesen, vagy ha igen, akkor is csak rovid idére kotelezik el magukat a koz-
szolgdlat iranyaba. A karrierutak kotottsége nem erdsiti a kozszolgalat ,vonzerejét”, mun-
kaer-megtartd képességét. A palyakezdbket egyre kevésbé motivalja, hogy a foglalkoz-
tatasuk stabil és kiszdmithato, sokkal inkabb széles korti karrierlehetéségekre vagynak.”
Ezért mindenképpen kiemelt figyelmet kell forditani a fiatalok palyara vonzasara, meg-
feleld szervezeti integraldsara, fejlesztésére, a karrierlehetségek biztositasara, és ezaltal
a munkaer$ megtartdsara. Tovabbi fontos jellemz&je a Z generacionak, hogy a gyors kar-
rierlehetéségen tul meglehet6sen magas palyakezd6 bérigénnyel érkeznek meg a mun-
kaer@piacra, amely igény kielégitésére a kozszolgalaton beliil f6ként az dllami tisztvisel6i
jogviszony javadalmazasi rendszere nyujt lehetéséget, mig példaul a kormanytisztvisel6k
bértablazata egyre inkabb elmarad a versenyképes szinttl.® Ugyanigy megemlithetjiik
a kozalkalmazottak besorolasi illetményét, mint a kozszolgalati palyara vonzas egyre je-
lentGsebb gatjat.

A fenti problémak athidalasahoz elengedhetetlen, hogy a kozigazgatasi és rendvédelmi
szervek kiemelten kezeljék a személyzeti utanpotlas kérdéskorét.

SzaB6 Szilvia — BiBA Sandor (2015): A munkaltatéi marka szerepe a kozszolgalatban, kiilonés tekintettel
az y-z generdciora. Munkaiigyi Szemle, 6. sz. Elérheté: www.munkaugyiszemle.hu/sites/default/files/elofi-
zetes/02961506.pdf. 17. (Letoltés datuma: 2017. 09. 27.)
¢ Karser Tamds szerk. (2017): J6 Allam Jelentés 2017. Budapest, Dialég Campus. 168. Elérheté: https://akfi.
uni-nke.hu/jo-allam-jelentes/jo-allam-jelentes-2017 (Letéltés datuma: 2017. 11. 27.)
7 HazaF1 Zoltan (2015): Néhany gondolat a kozigazgatds munkaerd-piaci versenyképességérdl. In HR Meg-
olddsok a XXI. szazadban - nemzetkozi kitekintéssel — fokuszban a kozszféra és a magénszféra cimu szak-
mai-tudomanyos konferencia. Hadtudomdny, 25. évf. elektronikus ksz. 15. Elérheté: http://mhtt.eu/hadtudo-
many/2015/2015_elektronikus_kulonszam/4_HAZAFI_ZOLTAN.pdf (Letoltés datuma: 2017. 11. 28.)
Krauss Ferenc Gabor (2016): A civil kozigazgatds bérrendszerének megiijuldsa és fenntarthatésdga. Budapesti
Kereskedelmi és Iparkamara Gazdasagi Szolgaltatdasok Tagozat, XX. Tanacsad6 Osztaly. 99-101.
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2. JELENLEGI HELYZET - KIINDULASI ALAPOK

Egy, a kozelmultban végzett, a kozszolgalati emberier6forras-gazdalkodast vizsgald kuta-
tas’ ugyanis a helyzet elemzése keretében a kozszolgalati utanpotlas-menedzsment rend-
szer kapcsan az alabbi problémakra mutatott ra:

— a kozszolgdlat valamennyi teriiletén folyik munkaerd-tervezés és létszamgazdal-
kodas, ez azonban a legtobb helyen nem kozép- vagy hosszu tavra szol, és nem kap-
csolddik a szervezet humadnstratégiai céljaihoz,

— a szervezetek nem tulajdonitanak egyforma jelentéséget a tervszerd utanpotlas biz-
tositasanak, altalaban nem forditanak kell6 figyelmet a toborzasi politikara, mod-
szerekre, akciokra, valamint az ezeket timogaté PR-tevékenységre,

— a kivalasztassal kapcsolatban a szervek tobbsége a ,,jol bevalt” eljarasokhoz folya-
modik, az dnéletrajzokon, motivacios leveleken és a vezetdvel folytatott interjikon
kiviil csak a jogszabalyi elSirasok (kifogastalan életvitel, nemzetbiztonsagi vizsgalat,
egészséglgyi, fizikai és pszichikai alkalmassagi vizsgalat) betartdsat tartja szem
eldtt,

— beillesztési tevékenységgel gyakran foglalkoznak, de ennek formaja, tartalma, méd-
szere dltaldban az adott vezet6re van bizva,

— azokban a munkakdrokben, amelyekben alacsonyabb az anyagi és erkolcsi megbe-
csiilés, kevesebb az esély az elGrejutasra, nehezebb a munkaeré megtartasa,

— hidnyoznak a kompetencia-térképek, amelyek tartalmazzdk mindazon kompeten-
ciak korét, amelyek sziikségesek a szervezetnél rendszeresitett munkakorok ered-
ményes betoltéséhez,

— az alapvet6 kompetencidk meghatdrozasa, definidlasa, valamint a rdjuk vonatkozé
vizsgalati eljaras hidnya miatt nem tudjak vizsgalni a jelentkezék kompetencidk sze-
rinti alkalmassagat.

3. AZ ALAPKOMPETENCIA-KUTATAS KERETEI"

Ennek a problémakornek a megoldasat célozza a KOFOP 2.1.5-VEKOP-16-2016-0001.
szamu,, A versenyképes kozszolgdlat személyzeti utanpétldsinak stratégiai tamogatdsa” cimt
projekt, amelynek fontos részét képezi — tobbek kozott — a palyaorientacids tevékenység
fejlesztése, a kompetenciaalapt kivalasztdsi rendszer alapjainak letétele, a tehetségek

SzaxAcs Gabor (2014): Stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas a kozszolgalatban. In Kozszol-
gdlati Humdn Tiikor 2013 (Agazati Gsszefoglalé tanulmdny). Budapest, Magyar Kézlony Lap- és Kényvkiado.
83-96.

1 A Beliigyminisztérium irdnyitdsa mellett (kutatdsvezetd: Malét-Szab Erika) elindult KOFOP-2.1.5-VEKOP-
16-2016-0001 azonosito jeldi, ,A versenyképes kozszolgdlat személyzeti utdnpétldsinak stratégiai tdmogatdsa”
cimi projekt keretében végzett alapkompetencia-kutatds alapjan.
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tamogatdsa, kompetencidinak erdsitése, a mentori rendszer kialakitasa, a mentorok kép-
zése, kompetencidinak fejlesztése.

A projekt teljes korii megvaldsitdsa azonban feltételez egy egységes kozszolgdlati alap-
kompetencia-rendszert, ezzel azonban a kozszféra eziddig nem rendelkezett. Igy, a projekt
keretében, a Beliigyminisztérium irdnyitasa mellett megkezd4dott egy tigynevezett alap-
kompetencia-kutatas, amely az utanpoétlas biztositasa érdekében a kdzszolgalati palya irant
érdeklodék belépési kompetencidinak egységes meghatarozasat iranyozta eld.

A kutatasban az alapkompetencidk feltarasat célzé szakirodalmi elemzést és szervezeti
tapasztalatok megismerését kovetden a félig strukturalt interju és a kérd6ives adatfelvétel,
illetve a fokuszcsoportos egyeztetés mddszerét alkalmaztuk. A felmérés kiterjedt mind
a kozigazgatasi szervek, mind a rendvédelmi szervek vezetSinek, illetve iranyitdi felada-
tokat ellaté munkatdrsainak vizsgalatara.

1. abra « A kutatds médszertana

(Forrds: KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-0001 azonosité jelii, A versenyképes kozszolgdlat
személyzeti utanpétlasanak stratégiai tamogatdsa cimii projekt keretében végzett
alapkompetencia-kutatds alapjan, sajdt szerkesztés)

Az interjuk felvételének elsédleges célja a palyakezddktdl elvart alapkompetenciak megis-
merése volt, ennek érdekében elsésorban stratégiai szintl vezetéket kerestiink meg. M4-
sodsorban a felvett interjuk eredményei, tapasztalatai, illetve a kompetencia-rendszerrel
kapcsolatos, korabbi szervezeti tapasztalatok feltardsa alapozta meg a kérdéives kutatds
konkrét vizsgalati szempontjait. Az interjik tartalomelemzését kovetden a kutatocsoport
egy 19 elembdl 4ll6 kompetencialistat allitott dssze, amelyhez viselkedési jegyeket hata-
roztak meg.

A kérdéivek felvételének célja az volt, hogy felmérjiik a vezetéi munkakort betoltok, il-
letve a masok munkajat megszervezd, iranyitd, ellenérzé kollégak véleményét arrdl, hogy
szerintiik milyen kompetencidkkal kell annak a személynek rendelkeznie, akia kozszolgalat
(specifikusan pedig a kozigazgatas és a rendvédelem) teriiletén szeretne elhelyezkedni,
ezért a kérdSives kutatdsba elsdsorban a kozépvezetSket, illetve az iranyitoi feladatokat el-
laté munkatarsakat vontunk be. A kérdéives adatgytijtés eredményeként egy 10 kompeten-
ciat és ezek megnyilvanulasi formait tartalmazé kompetencialista-javaslat sziiletett.

PRO PUBLICO BONO - MAGYAR KOZIGAZGATAS « 2018/1.

tanulményok o




tanulmdnyok o

A fokuszcsoportban zajlé iranyitott beszélgetések célja az emlitett javaslat attekintése,
esetleges kiegészitése, mddositasa, illetve az Uj belépd, palyakezdd személyi allomannyal
kapcsolatos tapasztalatok alapjan a kompetenciak definialasa, a viselkedéses jegyek kiegé-
szitése, mddositasa volt, amennyiben sziikségesnek tartotta ezt a csoport.

Jelen tanulmanyban ennek a kutatdsnak egyes, kizarolag az altalam felmért, a NAV ve-
zet6inek véleményét titkr6z6 részeredményeit szeretném bemutatni.

4. A NAV SZEREPE A KUTATASBAN

A NAV két teljesen eltéré multu, kultaraju és jogallasu szerv integraciéjanak eredménye.
Létrehozasa kapcsan — a mindségileg Uj szervezet kialakitasa és a hatékonyabb mtikodés
biztositasa mellett — fontos célkittizés volt a rendészeti jelleg, és a hivatasos szolgalati jog-
viszony megoérzése is."!

A NAV tehat egy specidlis dllamigazgatasi szerv, amely fegyveres, rendvédelmi felada-
tokat is ellato kozponti hivatalként mikodik, azaz, valahol a kozigazgatdsi szervek és a ren-
dészeti szervek kozott - féluton - helyezkedik el. Epp e kettdsség okan, a NAV dolgozéinak
széles korli szakmai elvarasoknak kell megfelelniiik. A jogalkotd elvarasai, illetve az alkal-
mazott jogszabalyok specifikus halmazaban sokszor az egyetlen kozds pont a végrehajta-
sért felelds szerv maga, azaz a NAV és annak személyi dllomanya.'? Az effajta Gsszetettség
ugyanis a szervezet személyi dllomanyaban is megjelenik, hiszen a hivatal egyarant fog-
lalkoztat hivatasos szolgalati jogviszonyban allokat, kormanytisztvisel6ket, kormanyzati
tgykezel6ket, valamint munkavallalokat'?, vagyis a szervezetben egyszerre van jelen a ren-
dészeti (hivatasos szolgalati jogviszonyban allé pénziigyérok) és a civil (kormanytisztvi-
sel6k, kormanyzati tigykezel6k és munkavéllalok) jogallas. Az eltéré munkajogi jogviszo-
nyokat pedig tobb esetben eltéré jogszabdlyi kornyezet (hivatasos szolgalati jogviszonyban
allok esetén a Hszt., kormanytisztviselok tekintetében a Kttv. és a munkavallalok esetében
az Mt. a NAV-torvény mellett alkalmazandé jogszabdly) is rendezi.* Ebben a vonatko-
zasban a NAV vegyes jogalldsu szervnek tekintendd. Ebben a szerepkorében pedig nagyon
jo példat ad az egységes, kozigazgatasi és rendészeti alapkompetencidk meghatdrozasahoz.

Fentieken tulmenden a szervezet megalkottaa NAV 2.0 cimet visel6 stratégiai programjat,
amelynek kiemelt célkitlizései kozott szerepel az emberieréforras-gazdalkodas megujitasa,

MAGASVARI Adrienn (2016): Szervezeti integracio stratégiai szemszogbol. In KEReszTEs Gabor szerk.: Tavaszi
Szél 2016 - Spring Wind 2016 Tanulmdnykotet. 3. ktet. Budapest, Doktoranduszok Orszégos Szovetsége. 62.
ErpGs Akos (2015): Gydgyszerrendészet — egy specidlis feladat kihivasai In SzABO Andrea — ZSAMBOKINE
Ficskovszky Agnes szerk.: Az add- és vamszolgdlatok aktudlis kihivdsai. Budapest, Magyar Rendészettudo-
manyi Tarsasag. 66-68.

3 A Nemzeti Adé- és Vamhivatalrol sz616 2010. évi CXXII. torvény 15. § (1) bek. a)-d) pontok.

SzaBO Andrea (2016): Egy Uj ,statusu” kozponti hivatal rendvédelmi feladatai In DEAK Jozsef — GaAL
Gyula - SALLA1Janos szerk.: A toll sokszor erdsebb, mint a kard: rendészettudomdnyi tanulmdnyok Prof. Dr. Férizs
Sdandor 65. sziiletésnapja tiszteletére. Budapest, NKE. 202.
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a kollégak megtartasa, a tehetségek felismerése és megbecsiilése.”” Az Gj emberieréforras-
gazdalkodasi megoldasok soraban a munkatarsak kivalasztdsat, a munkakorok kialaki-
tasat, az életpalya fejlesztését, a teljesitményértékelést, a képzést és a vezetOkivalasztast, il-
letve —utanpdtlast is kompetenciaalapon latjak megvalosithatonak. Ehhez pedig megfeleld
alapot jelentenek az alapkompetencia-kutatas eredményei.

4.1. A NAV miikodésében megjelené kompetencidk (szervezeti tapasztalatok)
4.1.1. Az EU vamiigyikompetencia-keretrendszere

Az EU vamiigyikompetencia-keretrendszerét a tagallamok, a Vamigazgatasok Vilagszer-
vezete és mas nemzetkozi szervezetek'® résztvevéinek kozremiikodésével alakitottak ki."”
Az unids vamjogi szabalyrendszer kotott, egységesen alkalmazandé valamennyi tagallam
szamara, a vamigazgatasok alkalmazottai azonban kiillonbozéek, tudasuk, képességeik
nem azonosak.”® Erre figyelemmel alkottak meg a vamiigyikompetencia-keretrendszert,
amelynek alapjat az alapvetd értékek jelentik. Minden, az EU-ban vamigazgatasi teriileten
dolgoz6 alkalmazottnak meg kell felelnie ezeknek az értékeknek. Tulajdonképpen nem is
kompetencidk, hanem inkabb egyfajta hitvalldsnak tekintendék. Olyan kategéridk soro-
landok ide, mint az etikai értékek, a biztonsag és védelem, vagy a kozszolgalati elkotele-
zettség.

A keretrendszer” a tovdbbiakban a kompetencidkat harom kiilonb6z6, szakmai-, miiko-
dési- és vezetSikompetencia-csoportokba sorolja.

A szakmai kompetencidk olyan altalanos személyiségjegyek, képességek, készségek,
amelyek nem vamspecifikusak. Ide sorolhat6 példaul a csapatmunka, a kommunikacios
készség, a stresszkezelés, a konfliktusok megoldasa, a dontéshozatal, vagy az idégazdal-
kodas.

A miikodési kompetencidk leginkdbb a vam- és pénziigyori teriileten elvart tuddssal, is-
merettel kapcsolatos kovetelmények, az unids vamkdodex szabalyrendszeréhez kotddnek.

Karocsar Kornél (2017): NAV 2.0. A megiijulds stratégiai programja. (Eléadds a Nemzeti Addkonzultacié
konferencian.) Elérhetd: http://konferenciak.advalorem.hu/uploads/files/09.29.%20Plen%C3%A 1ris%20-%20
Kalocsai%20Korn%C3%A91,%20NAV.pdf (Letoltés datuma: 2017. 11. 27.)

SzaB6 Andrea (2016): Vilagméreti halézat a vamszakmai felsGoktatas teriiletén. In ZsAMBOKINE Fics-
KOVSZKY Agnes szerk.: Vilogatott tanulmdnyok a Vam- és Pénziigyéri Tanszék fenndlldsanak 25. évforduldja al-
kalmdbdl. Budapest, NKE RK Vam- és Pénziigy6ri Tanszék. 123.; Ilyen szervezet példaul az International Net-
work of Customs University (INCU).

European Commission Taxation and Customs Union: CFW - Competency Framework. Elérhetd: https://cir-
cabc.europa.eu/faces/jsp/extension/wai/navigation/container.jsp (Letoltés datuma: 2017. 11. 06.)

MAGASVARI Adrienn (2016): ,,Pénziigy6rt keresiink... De milyen legyen?” Az EU vamiigyi kompetencia-ke-
retrendszere. Magyar Rendészet, 16. évt. 3. sz. 148.

SzaB6 Szilvia (2016): Competency management in the HR management of Public Service. Hadtudomdnyi
Szemle, 9. évf. 2. sz. 369. Elérhetd: http://archiv.uni-nke hu/downloads/kutatas/folyoiratok/hadtudomanyi_
szemle/szamok/2016/2016_2/16_2_alt_szabosz.pdf (Letoltés ddtuma: 2017. 09. 27.)
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A vezetbi kompetencidk a vezetdi felel6sséggel biré munkatarsakra vonatkoznak,” ebbe
a korbe tartozik példaul a valtozaskezelés, az innovacids készség, a stratégiai agilitas,
a konfliktuskezelés, vagy a folyamatmenedzsment ismerete.?!

4.1.2. A NAV 2.0 dltal elvart értékek

A NAV 2.0 stratégiai programban a kovetkezd, a szervezet altal legfontosabbnak tartott,
a foglalkoztatottaktdl elvart, altaluk betartand¢ értékeket fogalmaztak meg: torvényesség,
szakmaisag, elkotelezettség, feddhetetlenség, megbizhatdsag.

4.1.2.1. A NAV egyéni teljesitményértékelési rendszerében alkalmazott kompetenciak

A szervezet kormanytisztvisel6i, illetve hivatdsos allomanyu tagjaira vonatkozé teljesit-
ményértékelés szabalyait a Nemzeti Ado- és Vambhivatalrol sz016 2010. évi CXXII. torvény
és bels6 rendelkezés hatdrozza meg. A kozszolgalati egyéni teljesitményértékelésrol szold
10/2013. (I. 21.) Korm. rendelet szabalyai ugyanis a NAV kormanytisztvisel6ire és hiva-
tasos allomanyu tagjaira nem terjednek ki [10/2013. Korm. r. 1. § (6) bekezdése]. A NAV
egyéni teljesitményértékelésében a szakmai ismeretek meglétére, a kapcsolatteremtési ké-
pességre, a csapatmunkdra és a hivatastudatra vonatkoz6 kompetenciakat értékelik.

4.1.2.2. ANAV Foglalkoztatasi Szabalyzataban meghatarozott munkakori kompetencidk

A szervezet munkatarsainak besorolasa a Foglalkoztatasi Szabalyzatban meghatérozott
munkakoroknek megfeleléen torténik. A Foglalkoztatasi Szabalyzat szerinti munkakori
adatlapok tartalmazzdk a munkakor betoltéséhez sziikséges 5 legmeghatarozébb kom-
petenciat. A hivatdsos szolgdlati jogviszonyban 4llok, illetve a kormanytisztvisel6k altal
betoltheté munkakorok legjellemzébb (leggyakrabban eldirt) kompetencidi: kommuni-
kacids készség, egyiittmiikodési készség, csapatmunka, pontossag, logikus gondolkodas.
Leginkabb a hivatasos szolgalati jogviszonyban alloktodl elvart a pszichés terhelhetéség
és a konfliktuskezelés, valamint a hatdrozott fellépés, a kormanytisztvisel6k altal betolt-
het6 munkakorok esetében pedig tobbszor jelenik meg kovetelményként a monotonia-
tlirés és az 6nallésag.

20

SzABG Szilvia (2016): Managerial Responsibility and Efficiency in Public Service (Competency-based
Solutions). Academic and Applied Research in Military and Public Management Science, Vol. 15, No. 3. 273.
Elérheté: www.uni-nke.hu/document/uni-nke-hu/aarms-2016-3-07-szabo.original.pdf (Let6ltés datuma:
2017.09. 27.)

2 European Commission Taxation and Customs Union: i. m.
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Amint az el6bbiek alapjan lathatd, a NAV miikodésében tobb humanfunkcié kapcsan
is megjelennek a kompetenciak. A kompetencia mint rendezdelv alkalmazasa szamos hu-
manfunkcié alapjat jelenti. Az alapok azonban nem egységesek (egyes humanfunkciok
esetében mas és mas kompetenciakat varnak el), nincs meghatarozva a kompetencidk tar-
talma, nincsenek definidlva, nem alkotnak rendszert, nem épiilnek egymasra, és kizarolag
az alkalmassdgi vizsgalatok kapcsdan mérik ezeket. A kompetenciamenedzsment-rend-
szer mikodéséhez, a kompetencialapon szervezett humdanfolyamatokhoz azonban k6zos
alapok kellenek, amelyeknek megteremtésében sokat segithet az egységes kozszolgalati
alapkompetencia-rendszer kidolgozasa, amely megfelelden tdmogatja a tudatos és a sze-
mélyi dllomany képességeit figyelembe vevé, stratégiai alapu integralt emberier6forras-
gazdalkodast.

4.2. A NAV vezetdivel felvett interjitk eredménye

Ahogyan mér emlitettem, a NAV specidlis jellegéb6l adéddan kormanytisztviseléket és hi-
vatdsos szolgalati jogviszonyban allokat egyarant foglalkoztat. Az egységes kozszolgalati
alapkompetenciak és specifikus rendészeti alapkompetenciak meghatarozasa szempont-
jabol ezért fontos volt, hogy a vezetdi interjikban hivatasos szolgélati jogviszonyban allé
vezet6k és kormanytisztviselSi jogviszonyban allé vezetdk is részt vegyenek, illetve olyan
vezetGket kérdezzek meg, akik kapcsolatban allnak mindkét jogviszonyba tartozé mun-
katarsakkal.

Ennek megfelel6en az interjiban részt vett 4 6 hivatdsos allomanyu, és 2 f6 kormany-
tisztvisel6i jogviszonyba tartozd vezeté. A NAV kétszintl struktirdban miikoédé szerv
(kozponti iranyitds és teriileti szervek), a kozponti szintet képviselve 4 {6 vezet6vel, a terti-
leti szintrél pedig 2 {6 vezetdvel késziilt interju. A hatdsag tevékenységében hdrom szak-
tertilet tolt be jelentds szerepet, az addigazgatasi, a vam- és pénziigyori, illetve a bliniigyi
szakteriilet. A mintabdl 1 {6 az adoigazgatasi szakteriiletet, 1 f6 a biiniigyi szaktertiletet,
16 a vam- és pénziigy6ri szakteriiletet képviselte, illetve 3 f6 vezetd olyan funkcionalis te-
riileten dolgozik, amely mindharom szakteriilet munkatarsaival szoros kapcsolatban all.
Az interjialanyok mindegyike tobb mint 15 éve a NAV-nal, illetve jogel6d szerveinél dol-
gozik, és mindannyian legalabb 10 éve vezet6i munkakort toltenek be. Tobben koziiliik kii-
lonféle szakteriileteken és mas-mds vezetdi pozicidban is dolgoztak mar karrierjitk soran.

A NAV vezet6ivel készitett interjuk kozben az alabbi, palyakezd6kkel szemben elvart
kompetencidk meriiltek fel:

— elkotelezettség, elhivatottsdg

— tisztesség, becsiilet, feddhetetlenség
— precizitas, pontossag

— szabalykovetés

— magabiztossag, hatdrozottsag

— egylittmikodési készség

— kommunikacios készség
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— problémamegoldé képesség
— nyelvtudas

Amit szakteriilettdl és szervezeti szinttdl fiiggetlentil minden vezet$ kiemelten fontosnak
tartott, az az, hogy a pélyakezddk hivatastudattal birjanak, azért akarjanak ennél a szer-
vezetnél dolgozni, mert ezt tekintik életcélnak, élethivatasnak. Tobben is kévetelmény-
ként fogalmaztak meg, hogy a palyakezdéknek tisztességesen és becstiletesen kell ellatniuk
a feladataikat és feddhetetlennek kell lenniiik.

~A kozigazgatdsi, rendvédelmi szakemberek - sajnos, elbfordulé - etikdtlansiga, kor-
rumpdlhatésdga az adomordl szintjének novelése ellen hat. Ezért rendkiviil fontos e sze-
mélyi kor szemléletének alakitdsa, amire az integritds-menedzsment szolgdl.™ ,Ugy tlinik,
hogy felnéttkorban (kiilonosen a villalkozék kérében) mdr nagyon nehezen viltoztathaték
meg a kozteherviseléssel kapcsolatos attitiidok, ezért célszerti a fiatalok felé fordulni ezekkel
az iizenetekkel ™

A valaszaddk szerint annak, aki ebben a szervezetben szeretne dolgozni, szabalykove-
tének is kell lennie, amely alatt értik a szervezetrendszer, a rend és a hierarchia elfogadasat
is. Mind az irasbeli, mind a szébeli kommunikécio elengedhetetleniil szitkséges a NAV
munkatdrsai szdmara, hiszen a feladatainak ellatasa ezt minden szinten megkéveteli. Ezzel
parhuzamosan érthetd az is, hogy az egylittmukodési készség hangsulyt kapott a vala-
szokban, hiszen a szolgaltato, tigyfélbarat add- és vamhatdsag ezt megkoveteli.

Meglepé volt, hogy a hatdrozottsagot és magabiztossagot is elvarjak a vélaszadd vezetSk
a kormanytisztvisel6kt6l, és a hivatasos allomanyd pénziigy6roktdl egyarant. Ez jelenti
a szabdlyok pontos ismeretét, a helyzetfelismerést, hiszen ez adhat alapot a magabiztos-
saghoz és ennek birtokaban képesek a munkatarsak hatarozottan fellépni.

Az ismeretek tekintetében a nyelvtudas sziikségességét szinte valamennyi interjialany
kiemelte, leginkabb az angol nyelvismeretet varjak el a vezeték a palyakezdSktol.

Ahogyan arrdél mar kordbban sz6 volt, a NAV személyi dllomanya és feladatrendszere is
nagyon Osszetett. Ez azt jelenti, hogy az emlitett alapkompetencidk minden szakteriileten
fontosak, csak nem ugyanolyan mértékben. Illetve vannak olyan feladatk6rok, amelyek
mas, specialis kompetenciak meglétét is elvarjak.

Az adéigazgatdsi teriileten leginkabb az irodai munkavégzés a jellemz6, legtobb esetben
kormanytisztvisel6k dolgoznak itt, akik sokkal konszolidaltabb tigyféli korrel taldlkoznak.
Ezen a teriileten az tigyfelekkel vald kapcsolattartds miatt fontos elvaras az empatia és a to-
lerancia, illetve az addigazgatasi szaktertileten ellatandé feladatok sokszor megkévetelik
a monotonia-tiir6képesség meglétét is.

2 SuBA Laszl6 (2017): Az adéz6i magatartds alakitdsanak kommunikacios lehet8ségei. In CZENE-POLGAR Vik-

téria — ZSAMBOKINE Ficskovszky Agnes szerk.: Mérfoldkovek az add- és vamigazgatds torténetébdl: Valogatott
tanulmdnyok az évfordulok tiikrében. Budapest, Magyar Rendészettudomanyi Tarsasag Vam- és Pénziigy6ri Ta-
gozata. 246.

% Sua Laszl6 (2016): Tax moral - tax authority — communication. Hadtudomdnyi Szemle, 9. évf. 2. sz. 350.
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Ezzel ellentétben a rendészeti, biintigyi vagy vamigazgatdsi teriileten szolgalatot teljesitd
pénziigydrok esetében a legfontosabb kompetencia a hatarozottsag és a magabiztossag, il-
letve a dontésképesség. Az egyenruhasokkal szemben az is elvart, hogy mind pszichésen,
mind fizikalisan terhelheték legyenek, megfelelé 6nkontrollal és stressztiiré képességgel
rendelkezzenek.

4.3. A NAV-ban végzett kérdéives adatgyiijtés eredménye

Az alapkompetencia-kutatds keretében az online kérdéivet a NAV 170 f6s mintdjabdl 133 {6
toltotte ki, 41 f6 né és 92 £6 férfi. A szervezetben a vezetdi munkakorok a kovetkezok: £6-
igazgatd, szakfbigazgatod, féigazgato-helyettes, igazgatd, igazgatd-helyettes, f6osztalyve-
zetd, féosztalyvezetd-helyettes, osztalyvezetd. A kérdéivet kitoltdk 76%-a ezekben a mun-
kakorokben dolgozé vezetd, 24%-a pedig ugynevezett iranyitéi feladatokat ellatd (példaul:
osztalyvezet6-helyettes, ellendrzési vezet6, jarérvezetd).

A felmérésben részt vev6k szaktertileti megoszlasat az alabbi abra szemlélteti.
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2. abra « A NAV-vilaszadok szakteriilet szerinti megoszldsa

(Forrds: KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-0001 azonosité jelii, A versenyképes kozszolgdlat
személyzeti utanpotlasanak stratégiai tdmogatdsa cimii projekt keretében végzett
alapkompetencia-kutatds alapjan, sajat szerkesztés)

A kérdéivben szereplé kompetencidkat (19 elem - kozszolgalati alapkompetencidkra
vonatkoz6 javaslat), illetve ezek viselkedési jegyeit (94 elem) az alapkompetencia-kutato-
csoport szakértéi dllitottak Gssze, figyelembe véve a szervezetekben eddig megjelené kom-
petenciakat, a korabbi kozigazgatasi-rendészeti, egyes kompetencidk meghatarozasara
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iranyulo kutatasok eredményeit, illetve a szakértdk altal felvett félig strukturalt vezet6i in-
terjukban megjelend elvarasokat.

A kozszolgalati alapkompetenciak listaja a kovetkez6 kompetencidkat tartalmazta: 6n-
fejlesztési készség, szabdlytudat - fegyelmezettség, rugalmassag —, alkalmazkoddképesség,
dontési képesség, egyiittmiikodési készség, felel6sségvallalas, problémamegoldo képesség,
konfliktuskezelés, kommunikacids készség, énbizalom - magabiztossdg, onalldsag, on-
kontroll képessége, pszichés terhelhet6ség, empatia, minéségre torekvés, teljesitményori-
entacio, szervezkészség, kreativitds, helyzetfelismerés —, 1ényeglatas.*

A kérdéives adatgyjtés soran a valaszaddknak meg kellett jelolnitik - tobbek kozott — azt
az 5 kompetenciat, amelyet elengedhetetlennek tartanak ahhoz, hogy a palyakezdé hatéko-
nyan tudja ellatni a feladatait a NAV-ban, illetve azt az 5 kompetenciat is, amelynek meg-
léte legkevésbé sziikséges a hatékony munkavégzéshez. Ezen szempontok mentén a NAV
valaszadoi a kérdSivben szerepld 19 kozszolgalati alapkompetencia koziil - a valaszgyako-
risag alapjan — az alabbi 10 kompetenciat itélték a legfontosabbnak.

1. tablazat « Legfontosabb alapkompetencidk a NAV-szervek vezetdi szerint

(Forrds: KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-0001 azonosité jelii, A versenyképes kozszolgdlat
személyzeti utanpétlasanak stratégiai tamogatdsa cimii projekt keretében végzett
alapkompetencia-kutatds alapjan, sajat szerkesztés)

A kompetencia megnevezése alapjan

A viselkedési jegyek alapjan

helyzetfelismerés, lényegldtds

szabalytudat, fegyelmezettség

problémamegoldé képesség

mindségre torekvés

szabalytudat, fegyelmezettség

felel¢sségvallalas

egyiittmiikodési készség

dontési képesség

dontési képesség

dnkontroll képessége

felelésségvallalds kommunikdcids készség
pszichés terhelhet6ség teljesitményorientdcid
onallésag pszichés terhelhet6ség

mindségre torekvés

onallosag

kommunikdcids készség

onfejlesztési készség

Osszevetve a szervezetben fontosnak tartott, definiciok nélkiili kompetencidk fontossagi
sorrendjét a viselkedési jegyek alapjan feldllitott kompetencia-sorrenddel, azt tapasztal-
hatjuk, hogy a NAV-valaszadok szerint a legfontosabb kompetenciak kozott tjak is meg-
jelennek. Megjelenik példaul az 6nkontroll képessége, a teljesitményorientacio és az dnfej-

"

lesztési készség is. A kérdbivet kitoltok a viselkedési jegyek alapjan viszont kevésbé tartjak

2 MALET-SzABO Erika et al. (2017): Rendéri alapkompetencidk az egyes kozszolgélati alapkompetenciak tiik-

rében. Renddrségi Szemle, 1. évf. 1. sz. 44-45.
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a palyakezd6ktdl elvartnak a helyzetfelismerés, a 1ényeglatas, az egyiittmiikodés, illetve
a problémamegoldo6 készség kompetenciakat.

Mindez arra enged kovetkeztetni, hogy egyes kompetenciakat eltéréen értékeltek a va-
laszaddk a definicidk nélkiili kérdések és a viselkedési jegyeket tartalmazé kérdések
alapjan. Azaz e kompetenciak tartalmat nem megfeleléen fedik le az elézetesen meghata-
rozott viselkedési jegyek.

4.4. A NAV-specifikus fokuszcsoport eredeménye

A fékuszcesoportban 6 vezetd vett részt a NAV részér6l. Hairman az addszakmai vonalat,
ketten a vam- és pénziigyori szakteriiletet képviselték, egy £6 pedig a biiniigyi szakmai ag
delegaltjaként vett részt az iranyitott munkaban.
A csoportmunka legfontosabb eredményei:
— 10 kompetencia egyszer és letisztult definicidja;
— a viselkedési jegyek pontositasa, logikai sorrendjének a magatartas, a tevékenység,
és a munkavégzés folyamatdhoz igazitasa;
— Uj kompetencia beépitése és definidlasa (konfliktuskezelés);
— a pszichés terhelhetéség kapcsan pedig a monotoniatiirés mint 4j viselkedési jegy
meghatdrozasa.

A kutatds alapvetSen az egységes kozszolgalati alapkompetenciak meghatarozdsat célozta.
A kompetenciaelvardsokkal kapcsolatos korabbi nemzetkozi gyakorlatok (az EU vamjo-
gikompetencia-keretrendszere), és a NAV szervezeti tapasztalatainak feltdrdsa segitette
az empirikus vizsgalat kereteinek kijelolését, a kutatds el6készitését. A NAV vezet6ivel fel-
vett interjuk eredményei (természetesen mas rendészeti és kozigazgatasi szerveknél vég-
zett felméréssel egyetemben) megalapoztdk a kérdéives adatgytjtés szempontrendszerét,
ezekre épitve hatdrozta meg a kutatdcsoport a kérdbivben szereplé 19 kompetenciat. A kér-
déives adatfelvételt koveten a kompetencialistat sziikitették, és egyes kompetenciameg-
nevezések, illetve viselkedési jegyek vonatkozasaban kijavitottak. A fékuszcsoportoknak
mar csak az eléjiik tart 10 alapkompetenciara sziikitett listaval kellett dolgozni. Végiil, a f6-
kuszcsoportok munkdjanak eredményeképpen megsziiletett egy 12 elembél allo, a kompe-
tencidk definicidjat és a hozzajuk kapcsolodo viselkedési jegyeket is tartalmazo jegyzék.?

5. KONKLUZIO

Osszegezve a fentieket, meglepé volt szdmomra, hogy mindkét jogviszony esetében ugyan-
azon kompetencidkat tartottak fontosnak a vezet6k. Mind a pénziigy6r, mind a ,civil”

25 Léisd bévebben: MALET-SzABO et al. (2017): i. m. 14-73.
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vezetSk kiemelték, hogy leginkdbb olyan munkatarsakra van sziikségiik, akik elkotele-
zettek, elhivatottak, hivatdstudattal birnak. Olyan palyakezddkkel szeretnének dolgozni,
akik tisztességesek, becsiiletesek, fegyelmezettek és szabdlykovet6k, de képesek precizen
és pontosan dolgozni, illetve jol is kommunikélnak. Ennek alapja pedig kétség kiviil
a megfelel6 tudds és szakértelem, valamint az ezek elengedhetetlenségébe vetett szilard
hit.*s Ezek a jellemz6 kompetenciak jorészt a kérddivekbdl is visszacsengtek.

Vajon készen allnak-e erre, vajon megfelelnek-e az elvarasoknak ,ezek a mai fiatalok...”?
Hiszen 6k mdr az Y, st a Z generacio tagjai, eltéré szemlélet- és gondolkoddsmoddal ren-
delkeznek. A digitalis kor gyermekei, akik hozzaszoktak a rugalmassdghoz, okosak, kre-
ativak, j6 a problémamegoldd képességiik, viszont az érzelmi intelligencia, elsésorban
az 6nkontroll, illetve a konfliktuskezelés, az egytittmiikodés, a szabalykovetés nem er6s ol-
daluk. Identitasuk alapjait egészen mas komponensek szolgaltatjak, és eltéré modon is m-
kodtetik azt.”

Bar a kovetkezd Szokratész-idézet® arra utal, hogy a fiatalokkal mindig is baj volt, azért
nem art, ha a kozszolgalati szervezetek felismerik a generacids kiilonbségeket, és haté-
kony miikodésiik biztositasa érdekében emberier6forras-gazdalkodasukat, stratégiajukat
is ennek megfelelGen alakitjak, valtoztatjak.

»Fiatalsagunk [...] rosszul nevelt, fittyet hany a tekintélyre és semmiféle tiszteletet nem ta-
nisit az idések irant. Manapsag fiaink [...] nem dllnak fel, amikor a helyiségbe belép egy idds
ember, feleselnek a sziileikkel [...] ahelyett, hogy dolgozndnak. Egyszeriien kidllhatatlanok.”

% BALASsA Bence (2016): Consensus sapientium, avagy a hanyatlas szimptomai. Polgdri Szemle, 12. évf. 1-3. sz.

161.

77 BALAssA Bence (2017): Egy dicstelen torténet. Polgdri Szemle, 13. évf. 1-3. sz. 203.

»  TruMa Orsolya (2016): Generécids kiilénbségek a munka és az iskola vildgédban. In FENYVEsI Eva -~ VAGANY
Judit szerk.: Korkép. XXI. szdzadi kihivdsok. Budapest, BGE. 213.
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