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“Who are we really?”
Opportunities of revenue and customs authority in development
of human resources management

Absztrakt
A hazai ado- és vamhatosag 2020-ban bekovetkezett szervezeti atalakitasa €s
a munkajogi jogviszonyok tervezett egyszertsitésé¢hez kapcsolddd kommuni-
kacio soran tobb férumon hallhattuk a ,,NAV brand-je”, a ,,NAV markaja” ki-
fejezést. A szerzOk kiemelték példaként a rendészeti feladatrendszert és kozép-
pontba allitva a jarért mint a szervezet arcat, akivel a legkézvetlenebb modon
—példaul egy hataratlépés vagy egy kozuti ellendrzés soran — talalkozhatnak az
allampolgarok. Hazai és kiilfoldi kutatasok igazoljak, hogy egy munkaltatoi
marka kialakitasa és fejlesztése nemcsak a versenyszféra kivaltsaga. A mun-
kaerd-megtartas képessége, szorosan kapcsolédva a munkaltatoi markaépités-
hez — tekintettel a Z generacio megjelenésére is a munkaerépiacon —, kiemelten
fontos a kdzszféra szerepldi, munkaadoi szamara is. Fontos az értékek kozve-
titésének csatornaja €s tartalma, tehat az, hogy mit igériink és hogyan, milyen
formaban kommunikaljuk azt. A kozigazgatas és a rendészet mas munkaltatoi-
hoz képest, amelyek egyszeriibb munkavallaloi struktaraval miikodnek, a hazai
bevételi hatosag szamara sokkal Osszetettebb a feladat. A munkaltatoi marka-
épités a szervezet minden szegmensét, minden szintjét, minden foglalkozta-
tottjat érinti, tehat nemcsak a jarrtevékenységet, a kommunikaciot, az emberi-
erdéforras-gazdalkodast. Tanulmanyunk célja, hogy a vonzo munkaltatéi marka
kialakitasa érdekében feltarja az ado- és vamhatosag mint munkaltato értékeit,
bemutassa a munkavallalok szamara nytjthato lehetdségeket, és korabbi kuta-
tasi eredményekre alapozva meghatarozza a fejlesztést igénylo teriileteket is.
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Abstract

During the reorganization of the Hungarian tax and customs authority in 2020
and the communication concerning the planned simplification of employment
relations, the term ‘Brand of the NTCA’ (National Tax and Customs
Administration) was repeatedly mentioned in several forums. The authors
highlighted the area of responsibility of the revenue authority’s law enforcement
sector and picked patrol officers as the ‘frontline’ of the organization citizens
usually see when they cross the border or get checked on their way. Domestic
and foreign researches have proven that brand creation and development is
not just a privilege of the private sector. The ability to retain the workforce,
in close relation to the employer’s branding efforts — notwithstanding the Z
generation’s appearance on the labour market — remains a priority for the public
sector actors and employers. The channels and the content of the transmission
of values are just as essential as what we promise, and in this relation, how
formal communication happens. Presumably, it is less challenging for other
employers in the public administration and the law enforcement agencies having
a more straightforward employee structure than the domestic revenue authority.
Employer branding affects all levels and segments of the organization and each
employee, including the mobile patrolling function, communication, and human
resource management. Our study’s complex objective was to explore the values
of the tax and customs authority’s efforts to create an attractive employer brand.
Meanwhile, the authors come across the opportunities the authority can offer to
their employees and identify the development requirements based on previous
research results.

Keywords: employer brand, labour retention, job choice preferences, human
resource management, labour market

Bevezetés

A Magyar Kereskedelmi és Iparkamara Gazdasag- és Vallalkozaskutato Inté-
zet 2019-ben publikalt elemzése (Horvath, 2019) szerint a cégeknek az elmult
években problémat okozott mind az 1j, tapasztalt munkavallalok, mind a pa-
lyakezdé munkavallalok felvétele, illetve a meglévé munkaerd megtartasa is.
Mindez arra 6sztonozte a megkérdezett munkaltatok dontd tobbségét, hogy 2019
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januarjara mar olyan 1épéseket tegyenek, amelyek elsdsorban a meglévo kollé-
gaiknak megtartasat segitik. Jellemz6en béremelést vezettek be, de a valaszado

cégek tobb mint fele a munkakoriilmények, munkaeszk6zok fejlesztésével is

igyekezett vonzobba valni a dolgozdk szamara. Sokan uj intézkedéseket hoztak

a képzésfejlesztés, az atipikus foglalkoztatasi formak terén, torekedtek az eld-
relépési lehetdségek javitasara, illetve a vezet6-beosztott kapcsolat erésitésére,
tovabba 1j toborzasi modszerek alkalmazasat szorgalmaztak. Fogalmazhatunk
ugy, hogy a munkaltatdi marka fejlesztése, erdsitése érdekében tettek fontos 1¢-
péseket. Az Employer Branding Award (Munkaltatoi Markadij) megbizasabol

a Brand Excellence Program (Marka Kivalosagi Program) keretében végzett

vizsgalatok egyébkeént is azt igazoltak, hogy a magyar vallalkozéasok egyre tob-
bet foglalkoznak a munkaltatéi markajuk épitésével (URLI).

A megfeleld munkaerd toborzasahoz, illetve a tapasztalt, jol teljesité mun-
katarsak megtartasahoz alaposan ismerni kell, hogy a munkavallalok szama-
ra mit6l valik igazan vonzova egy vallalat, miért dolgoznak szivesen egy-egy
munkahelyen. Ha a munkaltat6 altal nyujtott lehetoségek nem talalkoznak
a munkatarsak igényeivel, arra reagalni kell, meg kell hatarozni azokat a funk-
ciokat, amelyek fejlesztést, valtoztatast igényelnek, amelyeknek kdszonhetden
a munkaltato pozitiv megitélésii, vonzéo munkahelyként jelenhet meg. Ennek
nyek megismerésében segitséget nyujthatnak olyan korabbi, az aldbbiakban ro-
viden bemutatott felmérések, amelyek a munkavallalok, leendé munkavallalok
els6dleges allaskeresési szempontjaira, a hossza tavu munkaviszony fenntarta-
sat motivalo tényezokre fokuszalnak.

Egy mérnokhallgatok kdrében Fodor (2015) altal végzett kutatas eredménye
szerint a mai fiatalokat meglehetdsen tudatos munkahelyvalasztas jellemzi.
A legfontosabb mérlegelési szempontok kozott a kovetkezoket nevesitették a va-
laszadok: a vallalat stabil pénziigyi hattere (biztosan megkapjak a fizetésiiket),
a jo hirnév, az innovacio, adottak a fejlodési (tanulasi, nyelvtanulési), elorelé-
pési lehetdségek, a kiilfoldi tapasztalatszerzés esélye. Egy masik — szintén fel-
sOoktatasban tanul6 hallgatok kozott végzett, a jovendd diplomas munkavalla-
16k munkahelyvalasztasi preferenciainak megismerését, illetve munkaerépiaci
beilleszkedésének eldsegitését célzo — felmérés (Csehné, 2016) tapasztalatai
pedig arra iranyitottak ra a figyelmet, hogy a fiatalok azt a munkaltatot része-
sitik elényben, ahol a bérezés szamukra megfeleld, hiszen a hallgatok fizeté-
si igényei igen magasak. Legtobbjiik valasztasat pedig befolyasolja a vezetdi
munkakor mihamarabbi betoltésének lehetdsége is.

Avilag legatfogobb fliggetlen munkaltatoi markakutatdsa, a Randstad Employer
Brand Research (Randstad Munkaltat6i Marka Kutatas) keretében — a 18—64
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éves korosztaly valaszadoi kdrében — 2000 ota vizsgaljak 33 orszagban, koz-
titk Magyarorszagon is, a munkavallalok munkahelyvalasztasi szempontjait
€s motivacioit. A kutatas célja tovabba, hogy évrdl évre dijazza a legvonzobb
munkaltatokat. A 2020-as felmérés (az adatfelvétel 2020 januarjaban zarult)
eredményei (URL2) szerint a magyar munkavallalok szamara a harom legfon-
tosabb tényez0 évek ota valtozatlan. A valaszadok szdmara tovabbra is a bérezés,
a kellemes munkahelyi légkdr és az allas hosszl tava biztonsaga a legmeghata-
rozobb szempont. Emellett akkor szdmit vonzonak egy munkaltatd, ha hangsulyt
fektet a munka és a maganélet egyensulyanak biztositasara és a vallalat pénz-
iigyi stabilitasara. Az el6z0 években végzett adatgytijtés eredményeihez képest
2020-ra sokkal fontosabba valt a rugalmas munkarend, illetve nott a betdltott
munkakdr érdekességének jelentdsége, tovabba mérvado faktort jelent ma mar
a vallalat j6 hirneve és tarsadalmi szerepvallalasa is. Az alapfizetés, a rugalmas
munkarend és munkaidd, a kihivast jelento feladatok, a munkakornyezet és
a biztonsdg munkahelyvalasztast befolyasolo szerepét a PwC Magyarorszag
(PricewaterhouseCoopers) munkaerdpiaci preferenciakra iranyulé 2020. évi
felmérésének (URL3) eredményei is megerdsitették.

A fentiekben felsorolt, a munkahelyvalasztas soran és a munkahely iranyaba
valo elkotelez6désben meghatarozo szerepet jatszo értékek (bérezés, 1égkor,
munka-maganélet egyensulya, fejlodési és elorelépési lehetdségek) a jelenlegi,
munkaerdpiaci szempontbol is bizonytalan helyzet hataséara kissé atrendezdd-
hetnek. Az erdteljesen fizetéscentrumil valasztas inkabb az allas biztonsagat
elotérbe helyez6 szempontok irdnyaba mozdulhat el, ami a kozszféra munka-
erépiaci szerepét fokozottan erdsitheti. Nem szabad ugyanis megfeledkezni
arrol, hogy a hazai kdzszektor is a globalis munkaerdpiac szerepldje és ennek
megfeleléen versenyeznie kell a tehetséges, akar a maganszféraban is keresett
munkavallalokért (Domokos, Jakovac & Németh, 2016; Poor, Juhasz, Haza-
fi, Szakacs & Kovacs, 2019). Ezt a tényt figyelembe véve és egyetértve Ub-
rancova & Hudakova (2017) véleményével, a kozszféra munkaltatoi szamara
ajanlott tehat szamolni azokkal a tényezokkel, amelyeket az emlitett kutata-
sok alapjan a valaszadok preferaltak. A kdzszektorbeli szerveknek vilagossa
kell tenniiik, hogy tudnak olyan munkahelyet kinalni, ahol a megfeleld fizetés
¢s a biztonsag mellett a munkatarsak lehetséget kaphatnak a karrierépitésre,
kell6képpen egyensulyban tarthatjak a munkahelyi €s a maganéletiiket, kel-
lemes munkahelyi kérnyezetben dolgozhatnak, esélyt kaphatnak nemzetkozi
tapasztalatszerzésre, illetve érdekes, kihivasokkal teli feladatokat is végezhet-
nek. Ehhez és a 2020-as évet sjto jarvanyhelyzetbdl eredd bizonytalansag
lekiizdéséhez erés munkaadoi markaval kell jelen lenni a munkaerdpiacon.
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Tanulmanyunk tovabbi részében arra keressiik a valaszt, hogy a Nemzeti Ado-
¢és Vambhivatal (NAV) mint az egyik legnagyobb létszamu allamigazgatasi szerv,
ennek megfeleléen az egyik legjelentdsebb kozszektorbeli munkaltato hol tart
a munkaaddi identitas (azonossag) meghatarozasaban, a brandépités folyamataban.

A munkaltatoi markaépités — szakirodalmi attekintés

A munkaltatoi markaépités (angolul: employer branding) egy, még a mai na-
pig is fiatalnak szamit6 szemlélet az emberieréforras-menedzsment, valamint

a marketing teriiletek egylittmikdodésérol. Maga a kifejezés Ambler & Barrow
(1996) nevéhez fiizddik, akik 1990-ben alkottdk meg, de el6szor 1996-o0s tanul-
manyukban publikaltak. Akkoriban még nem aratott osztatlan sikert, hattérbe is

szorult a fogyasztoi marka, illetve vallalati marka elméletekkel szemben (Ka-
jos & Balint, 2014). A munkaltatoi markaépités elméletének nagyjabol tiz évre

volt sziiksége, hogy sikeressé valjon, 2006-t0] kezdett elterjedni a gyakorlatban.
A készséghidny és a gyenge gazdasagi ndvekedés szembesitette a vallalatokat

azzal, hogy nem elég csak a termékeket ,,markazni”, de fejleszteni kell mun-
kaltatoi mindségiiket is, hogy vonzo szervezetté €s munkaadokka valjanak (von

Roeder, 2014). Emellett a masik tényezd, amely életre hivta ezt a szemléletet,
az a 2010-es években tapasztalhatdo munkaerdpiaci valtozasokkal all 6sszefiig-
gésben. Ebben az iddszakban megjelent ugyanis egy olyan 11j generacio, amely

szamara a digitalis vilag mar természetesnek szamit és teljesen mas a munka-
ol valo elképzelésiik is (Schuman & Sartain, 2010). Mig korabban a munkal-
tatok boven valogathattak, szelektalhattak a jelentkezdk koziil, a 2018-2019-es

évekre a mérleg nyelve mas iranyba mozdult: a potencialis munkavallalé valo-
gathatott a cégek ajanlatai koziil, a cégeknek kellett ,,megnyerniiik” maguknak
a tehetségeket, vagyis a munkaltatok versenyeztek a munkaerépiacon fellelhetd

legalkalmasabb, legképzettebb, legtehetségesebb munkavallalokért.

Ahhoz, hogy megértsiik a munkaltatdi markaépités folyamatat, el6szor a ,,mar-
ka” definici6jabdl kell kiindulnunk. Két megfogalmazast emelnénk ki: az egyik,
altalanosan elfogadott fogalommeghatarozas az Amerikai Marketing Szovet-
séghez flizodik, eszerint: ,, a marka lehet név, kifejezés, jel, szimbolum, forma-
terv vagy ezek valamilyen kombinacioja, azzal a céllal, hogy az elado vagy az
eladok adott csoportjanak termékeit vagy szolgdltatasait megjeloljék és meg-
kiilonboztessék a konkurenciatol” (Kotler, 1998.). Egy masik, magyar szak-
emberek altal meghatarozott definicid szerint a ,, mdrka olyan szimbolumok
osszessege, melynek feladata termékek és szolgaltatasok egy meghatarozott
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gyartoval, forgalmazoval valo azonositasa és egyuttal azoknak mas termékek-
tol valo megkiilonboztetése” (Bauer & Beracs, 1998).

Mig a marka (brand) egy allapot, addig a markazas vagy markaépités (brand-
ing) egy folyamat. A marka megalkotasanak, értékkel valdo megtoltésének, rek-
lamozasanak, ismertté tételének folyamata (Levine, 2003; Svéhlik, 2007). Célja
az, hogy a terméket megkiilonboztesse a piacon 1€vo versenytarsaktol.

Amikor munkaltat6éi markarol beszéliink, akkor egy egyedi, a versenytarsaktol
megkiilonboztetett értékre gondolunk, amely azt mutatja, hogy a szervezet mint
munkahely, munkaad6é milyen értékekkel rendelkezik, milyen ott dolgozni, mit
varnak el a munkavallaloktol és vice versa, mit varhat a munkavallalo a cégt6l
a munkajaért, tehetségéért cserébe. Kant, Jaiswal & Mishra (2017) megfogal-
mazasaban a munkaltatéi marka a vallalati hirnév és a markaépités fo forrasa,
egy erés megkiilonboztetd tényezo a versenytarsaktol. Swystun (2007) szerint
pedig ,, szimbolizalt, kezzelfoghato és megfoghatatlan attributumok keveréke,
amelyek megfeleld kezelés esetén értéket és befolyadst teremtenek”.

A kulcsemberek megtartasa és az 0j tehetségek vonzasa érdekében a szerve-
zeteknek ugy kell meghatarozniuk a markat, hogy arra a jelenlegi és a megcél-
zott alkalmazottak Uigy tekinthessenek, mint egy ,,kivalé munkahelyre” (Ewing,
Pitt, de Bussy, & Berthon, 2002; Lloyd, 2002; Backhaus & Tikoo, 2004; Jiang
& lles, 2011). Ennek a kialakitasa, megtervezése, népszerusitésének folyamata
a munkaltatéi markaépités. Ha jol sikeriil, a munkaltatéi marka olyasmit kép-
visel, amely értékes, ritka €s nehezen utanozhato és ezért tartos versenyelény
forrasa lehet (Cascio & Boudreau, 2012).

A munkaltatoi markaépités egyik legkomplexebb meghatarozasat Chovan
(2019) adta meg: ,, A munkaltatoi markaépités teljeskoriien feloleli az osszes
emberi erdforras tevékenységet, hozzdsegiti a vallalatot az értékteremtéshez
a tehetséges munkavallalok megszerzésén, a kiemelkedéen teljesité munka-
vallalok megtartasan és motivalasan, valamint a vallalattol tavozo kollégak
munkaviszonyanak emberséges megsziintetésén keresztiil, mellyel biztositja
a vonzo munkahely megteremtését. [ ...] célja, hogy a megfelelé munkavallalok
folyamatos szakmai fejlédési igényének, tudatossaganak kialakulasa kapcsan
hozzajaruljon a vallalat termelékenységének és hatékonysaganak elomozdita-
sahoz, a vallalat céljainak megvalosulasahoz.”

Ez a koncepcio megmutatja, hogy a munkaltatdi markaépités nemcsak egy
egyszerlien az emberier6forras-menedzsment feladata, hanem tulajdonképpen
a szervezetek minden szegmensét, minden dolgozdjat érinti, igy fontos, hogy
ennek megfelelden a szervezetek szinte Osszes, kiillonbozo teriileteinek egyiitt-
mikodését és timogatasat igényli, egészen a felsd vezetésig bezarolag.
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A munkaltatoi marka alapjat az a munkaltatoi értékajanlat adja, amely illesz-
kedik a szervezet kulturajahoz, mindennapi tevékenységehez. Egy jol kialakitott
értékigéret vezet a munkaltatod versenytarsakhoz képesti megkiilonboztetéséhez,
s ezaltal az adott vallalat tobb és jobban képzett munkaerd koziil valogathat (Ka-
jos & Balint, 2014). Ez tehat egy stratégiai eszkiz a szervezet szamara, hogy
egyedi értékajanlatait a mar meglévo és a lehetséges, jovobeni alkalmazottak
szadmara is eljuttassa. Az értékigéretek jelentik a munkaltatéi marka kozponti
iizenetét (Eisenberg et al., 2001), igy fontos, hogy ez az értékajanlat kiilso és
belso iranyba egyarant hiteles legyen.

Szamos elényét jegyezték fel a markaépitésnek, igy a novekvo jelentkezése-
ket, a munkavallaloi motivacio emelkedését, a Z €s Y generacio' megnyerését
és a csokkend fluktudciot. Kiemelendd még, hogy mivel nem egy allandosult
dologrol van sz6, ezért a munkaltatdi marka képes reagalni a tarsadalmi, gaz-
dasagi, illetve munkahelyi valtozasokra, igy folyamatosan megujithato (Kajos
& Balint, 2014).

Bar a fentiekbdl ugy tlinhet, hogy a munkaltatoi marka, illetve a markaépi-
tés elsdsorban a maganszektorban miikddé piaci vallalatok sajatossaga, azon-
ban Biba (2015) szerint a jol kialakitott munkaltatoi marka kivaléan mitkodhet
a kozszolgalatban is, hiszen a munkavallaloi hiany, a tehetséges alkalmazottak
szervezethez vonzasa és megtartasa a kozszférat (ezen beliil pedig az ado- és
vamhatdsagot) is érinti.

Nemzetkozi példak az ado- és vamhatosagok
sikeres munkaltatéoi markaépitésérol

Hogy mennyire hatékony lehet a munkaltatoi markaépités alkalmazasa a kdz-
szféraban ado- és vamhatosagként, azt jol mutatjak példaul a svajci adohato-
sag, illetve a német vamhatosag felvételi eredményei. 2018-ban a svajci ado-
hivatal az 01j alkalmazottak koriilbeliil 50%-4at a k6z6sségi média csatornainak
kdszonhetden vette fel, mig a német vamorségnél az atdolgozott munkaltatoi
markanak koszonhetden 20%-os novekedést értek el a jelentkez6k szamaban
(Abgottspon, 2019; URLA4).

Az aldbbiakban néhany j6 gyakorlatot emeliink ki egyes bevételi hatésagok
munkaltatoi markaépitése kapcsan, a brandépités Iépéseinek megfelelden.

A munkaltat6i marka kialakitasa egy dsszetett folyamat, tobbféle folyamatmodell
is létezik, amely Osszefoglalja a lehetséges 1épéseket (Héder-Rima & Dajnoki, 2020).

1 Y generéacio: 1980-1994 kozott sziiletettek; Z generacio: 1995-2009 kozott sziiletettek.
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Ezek a modellek abban megegyeznek, hogy munkaltatoi marka épitése elészor
a jelenlegi helyzet feltarasat (értékek, szervezeti kultura elemeinek definialasat,
a vallalat erésségeinek meghatarozasat, belsé-kiils6 célcsoportok azonositasat,
dolgozoi elégedettség-, elkotelezettség-mérések, markaismertség-kutatdsok
elvégzését), a munkaadoi identitas feliilvizsgalatat koveteli meg. A folyamat
kovetkezd és egyben legfontosabb 1épése a munkaltatoi értékajanlat megfo-
galmazasa, ennek kiilsd és belsé marketingje, kozvetitése, szervezeti kulturaba
valo beépitése. Az is megallapithato, hogy a folyamat csak akkor lehet teljes,
ha rendszeresen sor keriil az eredmények mérésére, értékelésére, amelynek ko-
szonhet6en a marka egyes elemeinek javitasa, megtjitasa idor6l idére megva-
l6sithato. A kovetkezo svéd, illetve svajci adohatosagi, tovabba német vamha-
tosagi példak elsésorban a folyamat els6 két szakaszdra 6sszpontositanak, az
eredmények nyomon kovetésére vonatkozoan csak kevés informaciot adnak.

Munkaadoi identitas feliilvizsgadlata és meghatdrozdsa

Az els6 1épés annak felismerését jelenti, hogy megtjulasra van sziikség, amely
igényli a szervezet jelenlegi allapotanak felmérését, kutatasok elvégzését. Ezek
a kutatasok arra terjednek ki, hogy mit kinal jelenleg a szervezet a munkavalla-
16k szdmara, illetve hol és milyen HR-funkciok (emberierdforras-gazdalkodast
érintd funkciok) esetében lathato fejlodési lehetéség. Az igy megszerzett infor-
maciok lesznek a markaépités kiindulopontjai (Hallberg, 2019). A svéd adoha-
tosagnal e folyamat eredményeként 0j karrieroldalt alakitottak ki, ahol temati-
kus tartalmak érhet6k el a szervezetrdl, annak kiildetésérdl. A Svajci Szovetségi
Adohatésagnal pedig egy portrédokumentumot készitettek, amely részletesen
bemutatja a szervezetet és az adoigazgatasi munkat (URLS5; URL6). A német
vamhatosag kutatasokat végzett abbol a célbdl, hogy felmérje, a lakossag ko-
rében hogyan vélekednek a vamhatosagrol. Ennek eredményei azt mutattak,
hogy a német allampolgarok kevés informacioval rendelkeznek és a vamtisz-
teket még mindig csak a repiil6tereken, illetve hataratkelokon az utasokat és
a jarmiiveket vizsgalo hatosagi személyekként sztereotipizaljak, ami eléggé
leegyszerisiti a valosagot. Ugyanis ez a hivatas ennél joval sokszinilibb. Ezért
egy ismertetokampanyba kezdtek, amiben bemutatjak azt a szamtalan leheto-
séget, amit a vamhatosagi munka kinal, és erre alapozva megujitottak a mun-
kaltatoéi markajukat (URL7).

Az els6 1épcséfokhoz tartozik a célesoportok meghatarozasa is. Ennek soran
fel kell tarni azokat a szempontokat, amelyekkel a jelenlegi munkatarsakat is
a kotelékben lehet tartani, €s meg kell hatarozni, hogy kik azok, akiket ujak-
ként be lehet vonzani a szervezetbe (Hallberg, 2019). A német vamszolgéalat
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a Z generacio tagjaira alapozott, elsésorban a 14—19 éves korosztaly szamara
inditotta el az ,,Akcioban a tehetséged” kampanyt (URLS). Svéjcban a demog-
rafiai valtozdsok nyomdn 2024-re az Y generacid 45%-os aranyban lesz jelen
a munkaerdpiacon, ezért a munkaltatdi markat elsésorban az 6 igényeikhez
igazitva alakitottak ki (Abgottspon, 2019).

Munkaltatoi értékigéret elkészitése

Mivel a munkaltatoi marka nem csak kifelé, de befelé is iranyul, az értékigéret-
nek a mar meglévé munkatarsak felé is hitelesnek kell lennie (Hallberg, 2019).
Vagyis ezeket a tartalmakat a dolgozok bevonasaval ¢és rajuk épitve érdemes
megalkotni. A cél egyiitt olyan munkaltatova, munkahellyé valni, amire biisz-
kék a munkatarsak és jokedviien jarnak be dolgozni. Manapsag, a jarvanyhely-
zet okozta kihivasok kezelése, illetve a fiatalabb generacio igényeinek kielé-
gitése egyre inkabb igényli, hogy a szervezetek tobb lehetdséget biztositsanak
munkatéarsaiknak a tivmunka és a rugalmas munkaidd terén. Ezek jelentds
befolyasol6 tényez6k a munkahelyvalasztas soran is. A svajci adéhatosagnal
2019-ben a dolgozdk 32%-a dolgozott heti egy vagy két napon az irodatol ta-
vol (Abgottspon, 2019). Rugalmas munkalehet6séggel a német vamhatosag is
tud szolgalni, ezzel csaladbarat mindségét is hirdetve (URL9).

A munkaaddi marka felépitéséhez és hogy kivalé munkaltatova valjon egy
szervezet, fontos a hiteles és valos értékigéret hatékony kommunikacidja, meg-
felel6 csatornak megtalalasa (URL7). Ez a mai vilagunkban egyre inkabb az on-
line tér és a kozosségi média felé tolodik, hiszen a Z generacio tagjait ott a leg-
konnyebb megtaldlni. Ezt felismerve a svéjci adohivatal és a német vamorség
is intenziven jelen van a k6zosségi médiaban, Instagram, Facebook, LinkedIn
profillal rendelkeznek, a német vamdrség még a Snapchat alkalmazast is hasz-
nalja a fiatalokkal valo kapcsolatteremtésben (Abgottspon, 2019; URL4). A cél-
csoportokhoz legkozelebb all6 csatornak megtalalasa mellett a vonzo tartalmak
készitése is 1ényeges szempont. A fiatalabb generaciokat videokkal, valds em-
berek valos torténeteivel, tapasztalataival lehet meggydzni. Ezek a tartalmak,
ha hitelesek, segitenek a hamis képzeteket eloszlatni (Hallberg, 2019). A svéd
adohatosag sajat honlapjan szamos olyan videot tett kdzz¢, amelyekben szinte
minden munkateriiletet egy-egy dolgozdjuk altal mutatnak be (URLS5). Rendel-
kezik YouTube csatornaval a svajci adohivatal és a német vamhatosag is. Utobbi
a célcsoportok szamara kdzismert, igynevezett influencereket, véleményvezé-
reket is bevonva probal kozelebb keriilni a fiatalokhoz (URL4). Ez azért is egy
jo megoldas, hiszen a fiatal influencerek mint korosztalyuk képviseldi, olyan
kérdéseket tudnak feltenni, amelyek szamos mas fiatalban is felmeriilhetnek.
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A munkatarsainkra ugy kell tekinteni mint markank nagykdveteire. Azok a mun-
kavallalok, akik szeretik a munkéjukat és ezt el is mondjak masoknak, pozitiv
képet adnak a munkaltatorol (Hallberg, 2019). Az ilyen informalis kommuni-
kacionak, szobeszédnek egyre nagyobb szerep jut a palyavalasztasban (Theu-
rer, Tumasjan, Welpeet, & Lievens, 2016). A munkat keres6k 45%-a ma mar
csaladi vagy barati vélemények alapjan ellendrzi egy szervezet hirnevét és ez
komoly hatéassal van dontésiikre (URL10). A dolgozokkal valo egyiittmitkodés
¢€s koz0s munka tehat kulestényez6 a munkaltatéi markaépités soran.

Az eredmények nyomon kévetése

A munkaltatéi markaépités mérhetové tételével kapcsolatban csak kevés adat
allt rendelkezésiinkre, a folyamat sikerességét azonban mindenképpen jol jelzi,
hogy mind a svajci adohatosagnal, mind a német vamoérségnél emelkedtek a fel-
vételi aranyszdmok. Ugyancsak az eredményességet mutatja, hogy 2018-ban
a német vaimhatdsag — a kampanyanak, munkaltatoi markaja fejlesztésének hata-
sdra—a német végzds didkok kozott a legkeresettebb munkahelyek rangsoraban
a 9. helyre Iépett eld, a kdzszféran belill pedig a 3. helyet foglalta el (URL11).

Ez kifejezi tehat, hogy érdemes ezzel a szemlélettel komolyan foglalkozni,
hogy a megvaltoz6 munkaerdpiacon is versenyképesek maradhassanak az ado-
¢€s vamhatosagok.

Egy lehetséges NAV-brand alapjai

ANAV személyi allomanyanak utanpétlasa, a Z generacio NAV felé torténd ori-
entalasa €s a szervezetben valo megtartasa mar évek ota foglalkoztatja az ado-
¢s vamhatosag vezet6it, szocializacioért, felkészitésért és megtartasért felelds
szakembereit. Ennek apropojan kertilt sor 2019 juniuséban egy szakmai talal-
kozd, a ,,NAV Café” szervezésére, amelyen a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem
Rendészettudomanyi Karanak oktatdi és pénziigyor tisztjelolt hallgatoi, illetve
a NAV munkatarsai vettek részt (Erdos et al., 2020). Az 6tven részt vevo arra
kereste a valaszt, hogy a fiatal generacié NAV felé iranyitasa és a szervezet-
ben valé megtartasa milyen kihivasokat jelent, milyen j modszereket és esz-
kozoket igényel. A World Café, illetve ennek mintajara hazankban kialakitott
Police Café-modszer (Brown, 2001; Brown & Isaacs, 2005; Ruzsa & Szentir-
mai, 2014; Gaspar et al., 2014; Molnar, 2019; Molnar 2020a; Molnar 2020b)
keretében zajlo inspiralo beszélgetések €s a kozos gondolkodas soran tobb al-
kalommal, tobb asztaltarsasagnal is felmeriilt, hogy az emlitett célok eléréséhez
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sziikséges a NAV mint munkaltato, markajanak, illetve még ezt megel6zden,
a NAV identitasanak meghatarozasa. Ahogyan ez a Café kdzben el is hangzott,
tudnunk kell, kik is vagyunk valdjaban. Ehhez eldszor a jelenlegi helyzet felta-
rasat kell elvégezni. Ennek keretében definidlni kell a szervezet értékeit, erds-
ségeit, amelyekre a munkaltatoi marka épithetd, amelyek irant a munkatarsak
maguk is elkotelezettek, illetve fel kell fedni a hidnyossagokat is, amelyek-
nek fejlesztésével a munkatarsak lojalitasa fokozhatd. Annak érdekében, hogy
a NAV valdban vonzd munkahely legyen, a hivatal és a szakma presztizsét, elfo-
gadottsagat is erdsiteni kell. Sziikséges tovabba azonositani azokat a fiatalokat,
csoportokat is, akiket érdemes megcélozni egy-egy toborzé kampannyal, mert
varhatoan szdmukra az ado- és vamhatosagi munka, illetve a NAV altal nytjtott
lehetdségek vonzok lehetnek. Természetesen, ehhez a szervezetnek is meg kell
ismernie a fiatalok elvarasait, és lehetség szerint ehhez igazodva kell kialakita-
nia a munkaltatoi markajat. A siker kulcsa ugyanis legtobbszor a megvaltozott
trendek felismerésében €s az ezekhez val6 rugalmas alkalmazkodasban rejlik.

Hol tart ma ebben a folyamatban ez a szervezet? Melyek azok a tényezok,
amelyek feltdrasa mar megtortént, és amelyek a NAV-brand épitésében az alap-
koveket jelenthetik? A kovetkezdkben azokat a jellemzoket szeretnénk feltarni,
amelyek a NAV értekeit, erdsségeit adjak. Arra a kérdésre keressiik a valaszt,
hogy mi az, amit a szervezet kinalhat?

Kutatasok azt mutatjak, hogy a fiatalabb generaci6 tagjai szeretnének egy
magasabb rendi cél érdekében dolgozni, fontos szamukra, hogy munkajukat
a tarsadalom szolgalataban végezzék. A NAV ennek a kritériumnak megfelel,
hiszen dolgozdi az allampolgérok érdekében is végzik mindennapi munkéjukat,
amellyel folyamatosan a tarsadalmi sziikségletek kielégitését biztositjak (Magas-
vari, 2020). A tanulmanyunk elején bemutatott kutatasi eredmények azt vetitik
elénk, hogy a versenyszféraban az egyik legjelentdsebb munkahelyvalasztast
befolyasolo tényezo a bérezés. A NAV, mint a kdzszolgalat része, ugyan jelen-
leg nem tud versenyezni a maganszektorban biztositott fizetésekkel, de stabil
bérezést nyujt, alacsonyabb kockazat mellett. A NAV honlapjan kozzétett to-
borzé kampany (URL12) adatai szerint a szervezet az alapfizetésen tiil megté-
riti a munkaba jarassal kapcsolatos utazasi koltségeket, béren kiviili juttatast
nyujt (cafetéria, utazasi kedvezmények), a lehetéségekhez és a szabad kapa-
citashoz mérten szolgalati féréhely vagy szolgalati lakas biztositasaval tamo-
gatja a lakhatast. Ezt az utobbi tényez6t a NAV Café résztvevoinek javaslata
szerint — kiilonds tekintettel a fovarosban uralkodo piaci lakasarakra, illetve
bérleti dijakra — jelentOs lakhatasi tamogatassal (pénzbeli juttatas formajaban)
kellene kiegésziteni (Erdds et al., 2020). Az anyagi 6sztonzok mellett az ado-
és vamhatosagnal sajat egészségiigyi szolgalat miikddik, ingyenes szakorvosi
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ellatassal (fogaszat, szemészet, n6gyogyaszat, kardiologia, haziorvos), de van

mad arra is, hogy a Magyar Honvédség Egészségiigyi Kozpont Honvédkorhaz

egészseégligyi szolgaltatasait vegyék igénybe — elsésorban a pénziigydr — kollé-
gak. A szabadidé mindségi eltdltéséhez sajat tulajdonban 1€v6 iidiilok, sport- és

kulturalis célu kedvezmények allnak rendelkezésre.

Azt is vilagossa tették a korabbiakban felvazolt felmérések, hogy a munka-
vallalok szerint noveli egy munkahely vonzerejét, ha ott a kollégak valtozatos
¢és érdekes munkat végezhetnek. A NAV egy kihivasokkal teli, szdmos szak-
mai teriilettel és valtozatos feladatrendszerrel rendelkez6 szervezet, ahol barki
megtalalhatja a hozza leginkabb ill6, a kompetencidinak legjobban megfelel6
munkakort. Azonban ehhez a szakteriiletek kozotti valodi atjarhatosag megte-
remtése, a rendszer mobilitdsanak biztositdsa mindenképpen sziikséges lenne.
Magasvari (2018) szerint a magasabb fizetés mellett a sajat szakmai fejlédésii-
ket legjobban szolgalo képzési lehetségeket is varnak a Z generacidhoz tarto-
z6 fiatalok. A szakmai és gyakorlati ismeretek megszerzésére az egyik leheto-
séget a NAV belso képzési rendszere biztositja. A mésik lehetdség a szakmai
fejlodésre a Nemzeti K6zszolgalati Egyetem Rendészettudoményi Kar vam- és
pénziigyori vagy ado- és pénziigyi nyomozoi szakiranyanak elvégzése. A Nem-
zeti K6zszolgalati Egyetem — a jogeldd Rendortiszti Féiskolahoz hasonléan —
a hazai felsdoktatasban monopol helyzetben van, egyediiliként (Kerezsi & Pap,
2015) folytat rendészeti jellegli képzést (Erd6s, Magasvari & Szabo, 2019; Sza-
bd, 2018), ennek részeként pedig kifejezetten a pénziigyérok felkészitését ta-
mogat6 oktatast. Mindemellett a szervezet az nfejlesztd tréningeken, valamint
tovabbképzéseken valo részvételt, illetve egyéb felsdoktatasi intézményekben
torténd tovabbtanulast is timogatja.

A maganszektorban végzett adatgyljtések szerint egyre fontosabb tényezd
a munkahelyvalasztasban a szervezet hirneve, presztizse. Hazankban az ad6zas
¢s a NAV elfogadottsdga alacsonyabb a sziikséges mértéknél. Ezt felismerve
tal, 2020), amely az allampolgarok (elsésorban a fiatal generacid) adozasi is-
mereteinek fejlesztését, az onkéntes jogkdvetés erdsitését, az adoelkeriiléssel
kapcsolatos elnézo attitiid megvaltoztatasat, illetve az adohatosaggal szembe-
ni bizalom novekedését célozza. Az adotudatossagra nevelést célzo iranyokkal
parhuzamosan a NAV folyamatosan térekszik arra is, hogy munkaja, intézkedé-
sei soran kozérthetd legyen. Ezt szolgalja a ,,NAV Intézményi Munkaterv 2020
cimi stratégiai tervdokumentumaban meghirdetett Kozérthetéségi Program is
(URLI13). A palyavalasztas szempontjabol egyre fontosabba valik a rugalmas
munkavégzési lehetdség (akar az otthonrol valéo munkavégzeés is, de nem feltét-
leniil csak ez). Sikeresebbek tehat azok a szervezetek, amelyek a teljesitményre
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alapoznak és nem a kotott munkaidére (Abgottspon, 2019). Kiemelt jelentdségii
ez most, a koronavirus-jarvany idején is, hogy mely munkaltatok tudtak atall-
ni a tAvmunkara, igy a jovoben még altalanosabba valhat ez a fajta flexibilitas
a szervezetek és munkavallaldik ¢letében. Magyarorszagon is sok szervezet
rakényszeriilt arra, hogy bevezesse a tavmunkat, a munkaadoé altal egyoldali-
an elrendelhet6 otthoni munkavégzést (Zadori et al., 2020). Az elmult idészak
tapasztalatai azt mutatjak, hogy a NAV is felismerte a tAvmunka, illetve a ru-
galmas munkarend jelent6ségét, és lehetdségeihez mérten (bizonyos munka-
korokben és meghatarozott feladatok esetén) biztositotta a kollégak szamara
az otthoni feladatellatast, a szabadabb, rugalmasabb kereteket. Ahogyan arrol
mar a nemzetk6zi gyakorlatok bemutatasa soran szoltunk, a jelenlegi helyzet
feltardsa kapcsan azt is fontos meghatarozni, hogy kik azok, akiket tjakként el
lehet csabitani a szervezethez. A NAV Café részt vevdi szerint a hivatalnak el-
sGsorban a hatranyos helyzetli, szegregalt (elszigetelt) teriileteken €10 tehetséges
fiatalokat kellene toborz6 kampanyaval megcéloznia. Hangsulyoztak tovabba
a szervezetben szolgalok gyermekeinek tamogatasat is, hiszen ez a NAV-val
kapcsolatban pozitiv érzéseket alakithat ki vagy erésithet meg, kdzvetve pedig
inspiralhat az ado6- és vamhatosagi palya valasztasara (Erdos et al., 2020). Ha-
sonlo kovetkeztetésre jutott Christian & Erdés (2020) a rendészeti szervek, il-
letve a rendészeti felsdoktatas utanpotlasa kapcsan. A fiatal generacio — Majer
& Toéth (2017) szerint — ma mar kevésbé érhetd el a hagyomanyos kommuni-
kacios csatornakon keresztiil, ezért a leend6 munkatarsakat elsésorban a Face-
book, Twitter, Instagram, YouTube szolgaltatasok, nyereményjatékok és mobil
applikaciok segitségével célozhatjuk meg.

ANAV eldbbiekben vazolt lehetséges ,,munkaltatdi értékajanlata” kapcsan fel
kell tenniink azt a kérdést, hogy ez a kinalat mennyire vonz6 a mai fiatal gene-
raciok tagjai szamara. A kés6i 'Y és a korai Z generaciohoz tartozo pénziigyorok,
illetve egykori pénziigy6rok korében végzett kutatasok eredményei (Magasva-
ri & Szabd, 2020; Magasvari & Szilagyi, 2019) segithetnek benniinket, illetve
a szervezetet abban, hogy megismerjiik a palyavalaszto6 ifjusag munkahellyel
kapcsolatos preferenciait, kijeldlhetik tovabba a hosszatavi megtartasukat ered-
ményez06 szervezeti tényezoket, a brandépités mérfoldkoveit.

Ahogyan azt a tanulmanyunk elején ismertetett vizsgalatok is mutatjak, a palya-
valasztasban nagyon fontos tényezo a pénz. A NAV'Y és Z generacios munkatar-
sai, illetve korabbi kollégai kdrében végzett felmérések eredményei azonban azt
igazoljak, hogy az 6 megtartasukban nem az anyagi jellegii 6sztonzéknek van
els6dleges szerepe. Persze a kérdoivek kitoltését vallalo fiatalok szerint a szerve-
zet vonzobba tételét elsegito legfontosabb tényezok kozott haromban is szerepet
jatszik a pénz (illetményrendszer, eldémeneteli rendszer €s jutalmazasi rendszer).
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Azt is szeretnénk azonban hangsulyozni, hogy bar ez a harom szempont igenis 1é-
nyegi eleme a szervezet vonzerejének, de nem ezek a legmeghatarozobbak. A va-
laszadok szerint a kulcsszerepet a munkaterhelés jatssza, hiszen a megkérdezettek
tobbségének véleménye az, hogy a feladatellatasbol adodo terheket csokkenteni
kellene. Ezaltal biztosithatd lenne a munkahelyi [ét és a maganélet 6sszhangjanak
megteremtése is, amely — a fiatalok meglatasa szerint — szintén relevans szem-
pont a munkaerd megnyerése és megtartasa érdekében. A megkérdezettek szerint
a NAV iranti elkotelezettség erdsithetd lenne, ha a hatdsadg nagyobb figyelmet
forditana a vezetGire, elvarasokat timasztana a vezetok megfeleld hozzaallasat,
a tamogato €s odafigyel? attitlid fokozast érintéen. Tovabba nagyobb hangstlyt
kellene helyeznie a jobb munkakoriilmények (ideértve az infrastrukturalis jel-
lemzdket, a munkaidot) megteremtésére is. Az elébbieket tamasztja ala az a tény
is, hogy a korabban pénziigy6rként, ma mar jellemzOen a versenyszféra munka-
vallaloiként dolgozoé valaszadok a legjellemzobb munkahelyvaltasi okok kdzott
nem a magasabb illetményt, hanem a jobb munkakéoriilményeket, az egyenlete-
sebb munkaterhelést, a munka és maganélet 6sszhangjat, a szakmai fejlodés, il-
letve az Gnmegvalositas lehetdségét jelolték meg. A felmérésekben részt vevok
az illetmény mellett olyan szervezeti intézkedéseket varnak el a munkaadétol,
ami biztositja szamukra az egyéni fejlodés lehet6ségét, a munka €s maganélet
egyensulyat, a karriert, a j6 munkakoriilményeket, az atipikus, rugalmas munka-
végzesi formakat €s az infrastrukturalis fejlesztéseket is. A vezetoktol tdmogatd
hozzaallast és folyamatos visszacsatolast varnak a munkajukkal kapcsolatban.
A valaszadok a NAV munkaer6-megtart6 képességét erdsito, illetve vonzerejét
biztosito tényezoként azonositottak a munkatarsakkal valé jo kapcsolatot, a jo
munkahelyi kdzosségeket, a csapatot, a munkatarsak kozotti egytittmikddést,
a vezetdk kivalo szakmai felkésziiltségét €s a munkahely biztonsagat. Ezek azok
a pozitiv jellemzok, amelyekre alapozva mar el lehet kezdeni a brand épitését.
Az elébbiek alapjan azonban az is megallapithatd, hogy a vonzé munkaltatoi
markahoz még jo néhany ,.tégla” hianyzik. Az alapok megerdsitése érdekében
az alabbi szervezeti mitkddést érintd teriileteken vagy emberieréforras-gazdal-
kodasi funkciok tekintetében mindenképpen valtoztatni sziikséges:
* munkaterhelés csokkentése a maganélet és munka Osszhangjanak biztosi-
tasa érdekében;
e Osztdnzési- és illetményrendszer;
» clorelépést, tervezhetd elomenetelt tamogato életpalya;
» képzési és fejlesztési lehetdségek korének szélesitése;
» vezetdi szemléletvaltas, elmozdulds az emberkdzpontu vezetés felé;
* munkakoriilmények (infrastruktura, atipikus foglalkoztatas, rugalmas mun-
karend, tavmunka).
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Osszegzés

Tanulmanyunk elsédleges célja az, hogy lattassuk, egy kozszféraban miik6do
szervezet, egy ado- és vamhatosag hogyan lehet vonzé munkaltatd akar a fiatal
generaciok szamara is. A tehetséges munkavallalokért folyé munkaerdpiaci ver-
senyben azonban még a kiilfoldi hatosagoknak is nehéz dolguk van. Ehhez hason-
l6an a NAV jelenlegi értékei és erdsségei sem allnak 6sszhangban a maganszek-
tor kinalataval, illetve a fiatal generaciok igényeivel, még nem jelentenek kelld
vonzerét szamukra. Az adottsagaink azonositasa, illetve a hianyossagaink felta-
rasa azonban iranymutatasul szolgalhat a tovabblépéshez, egy megfelel6 mun-
kaltatoi marka, egy elfogadhato értékajanlat megfogalmazasahoz. Persze a virus-
valsag hatasara a munkaerdpiaci adottsagok, lehetdségek, munkahelyvalasztasi
preferenciak varhatdan atrendez6dnek majd és a fiatalok is inkabb a biztonsagos
allast helyezik elotérbe a valasztas soran, amely a kdzszféra munkaadoit sok-
kal elénydsebb pozicioba helyezheti. A kérdés ezzel kapcsolatban csak az, hogy
egyes munkaltatok milyen gyorsan tudnak majd alkalmazkodni a megvaltozott
feltételekhez és mikor térhetiink vissza a régi kerékvagasba. Jo volna, ha ennek
a versenyfutasnak a végén az ado- és vamhatdsag is egy kész, vonzoé munkaadoi
branddel rendelkezne, és részese maradhatna a tehetségekért vivott harcnak.

frasunkat 2021 januarjiban lezartuk, igy a NAV személyi allomanyat, foglal-
koztatottjainak jogviszonyat, emberieréforras-gazdalkodasanak egyes funkci-
oit érintd, 2021. januar 1-jével hatalyba 1€p6 valtozasokat és ezek hatasait még
nem volt lehetdségilink érdemben vizsgalni.
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