VARGA Edit

A VEZETES SZEREPE ES FUNKCIOI
A SVED ES A MAGYAR ADOIGAZGATASBAN

A

Svédorszag és Magyarorszag kozott szamos hasonlésag
van a torténelem f& folyamataiban és jelentds fordulo-
pontjaiban. A kozteherviselés kialakuldsa és fejlédése is
hosszU ideig parhuzamosan haladt, s az 1990-es években
Ujra kozeledni latszik. A kdzeledés megmutatkozik az
addteher hasonl6ségaban, az addszerkezetben egyarant.
Ugy tiinik, hogy mind Svédorszag, mind Magyarorszag
kormanyai szocialisan érzékenyek voltak a multban és
azok jelenleg is. Ebb&l kovetkezik, hogy az addpoli-
tikdban is és az adoigazgatasi eljarasokban is szamos
rokon vonas mutathato ki.

Ebb6l a szempontbdl tekintve érezhetd, hogy ajelen-
legi svéd addrendszer egy szerves - az eurdpai folyama-
tokkal rokon, hosszl térténelmi mdltra visszatekintd -
fejl6dés eredménye. Magyarorszagon a szerves fejlédés
az 1940-es évek végén megszakadt, s a visszatérés az
eurdpai tipust ad6zashoz ugy ment végbe, hogy kdzben
szamos elemet meg8rzott a korabbi kdzpontositott, pater-
nalista tipusi megoldasokbdl.

A magyar és a svéd addigazgatasban a legnagyobb
kilénbség az ellen6rzési rendszerben érhetd tetten. A
magyar addigazgatasban az ellenérzés feladatai szerte-
agazdbbak és sokrétlibbek, mint Svédorszagban. Ugyan-
akkor - valdszin(ileg a sok évtizedes tevékenység tapasz-
talatain alapulva - a svéd ellen6rzési rendszer maédsze-
reiben kifinomultabb, technikailag jobban felszerelt, a
tarsadalmi és egyéni jogok egyidejli érvényesitése és
egyensulya szempontjabdl egyértelmdbb.

Mint minden szervezetnek, az adéhivatalnak is szik-
sége van vezetésre, olyan iranyitasi rendszerre és ezt
megvalosité szervezeti rendszerre, amely biztositja a
hivatal hatékony m(ikddését: koordindlja, kiszolgalja és
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ellenérzi az addigazgatas konkrét feladataival foglalkoz6
funkcionalis alrendszerek munkajat.

Svédorszagban a Nemzeti Adohivatal 1987 el6tt a
Pénzugyminisztérium ald tartozott. Az orszagban 24
megyei adoéhivatal m(ikddott, mindegyik magaban foglalt
ado osztalyt és adminisztrativ osztalyt. A megyei adohi-
vatalok egyrészt a Nemzeti Adodhivatalhoz tartoztak,
masrészt iranyitdsukban részt vett a Kozigyek
Minisztériuma is. A Nemzeti Adohivatal 81 helyi
begydjtési hivatalt iranyitott. A megyei ad6hivatalokhoz
tartozott a 120 helyi addhivatal, de kapcsolatban volt a
helyi begyijtési hivatalokkal is.

Magyarorszagon az 1968-as Uj gazdasagi mechaniz-
mus - amely az allami tulajdon kizarélagossaga mellett a
gazdasagi életben a vallalatok kvazi @nallésaganak
megteremtését, a piaci szabalyok érvényesiilését volt
hivatott elGsegiteni - a gazdasag szerepl6i és a kolt-
ségvetés kozott add tipusi kapcsolatokat hozott létre,
amely az intézményrendszer korszer(isitését is megkove-
telte. 1967. jalius 1-t6l létrejott a Pénzigyminisztérium
Bevételi FOigazgatdsaga, a gazdalkodo szervek pénziigyi
gazdasagi ellenbrzését végzd szervezet, és ezzel egyide-
jlleg megsziint a Kdzponti Adéhivatal, és a minisztéri-
umok dokumentélis revizids tevékenysége és évenkénti
mérlegellendrzése. Orszagos szervezetként elészor
harom, majd - stratégiai stlypontjainak és az iranyitas
modosulasainak kovetkeztében - két 1épcsbs szervezetté
valtozott, s a Pénzigyminisztérium Ellen6rzési
Féigazgatdsaga néven miikddott.

Svédorszagban a Nemzeti Adohivatal 1971 évi létre-
hozatala Ota a vezetés irdnyvonala alapvetfen a
»menedzserializmus” irdnyaba fejlédik. A hivatal elsd
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embere a vezérigazgatd, aki egy pénziigyi jogban jartas,
elismert szakért§. Ezen &llas tradicionalisan koztiszt-
visel6i (civil servant) tipusi megbizatads. Az Adohivatal
az 1970-es eévekben részt vett egy kisérletben, amelyet
»program koltségvetésnek” hivtak és a korményzati
szektor egy részében valositottak meg. A program
keretében megvasaroltak és bevezettek egy Uj sza-
mitdgépes kdnyvelési rendszert, valamint (j tervezési
eljarast és Uj beszdmolasi rendszert alakitottak ki. A
kisérletet a Nemzeti Ellen8rzési Iroda koordindlta, de si-
kertelennek nyilvanitotta és az 1970-es évek végére le-
zartdk. A koltségvetési reform azonban mar elindult, s ha
a korabhinal kisebb sebességgel is, de Iépésrél-lépésre
folytatodott. Ennek a lényege az volt, hogy a korményza-
ti szervek fokozatosan nagyobb szabadsagot kaptak ab-
ban, hogy hogyan koltsék el a résziikre (a kolt-
ségvetéshol) biztositott eszkdzoket tételes megkdtések
nélkal.

Magyarorszagon az 1970-es években a Hivatal
szervezeti felépitésében az elndk és elndkhelyettesek lat-
tak el a fels6 vezet6i funkciot. A kdzépvezetdk, a f6osz-
talyvezet6k gyakoroltdk az orszagos szervezet szakmai
vezetését. A szakmai iranyitds - és egyben a szervezeti
tagozodas - A&gazati jellegli volt (ipar, mez6gazdasag,
kereskedelem és szolgaltatas), részben a kialakult és
hossz( id6n &t valtozatlan gazdasagi szerkezet miatt,
részben az agazati sajatossagok szakmai informéacidinak
legjobb hasznosulésa céljabol.

A szervezet a gazdasagi élet akkori szerepl6i kdrében
az allamnak mint tulajdonosnak az ellenérzési funkcioéjat
latta el. Az allami és szdvetkezeti tulajdonban all6 gaz-
dasagi szervezetek rendszeres ellen6rzésével a jogszaba-
lyi el6irasoknak megfeleld véllalati tevékenységre vald
késztetést érte el.

Feladatkorébdl kovetkez6en az itt dolgozdkkal szem-
beni kovetelmények magasak voltak: nem csupan a fel-
s6fok( iskolai végzettség volt el6iras, hanem a legma-
gasabb szakmai képzettség megszerzését is Osztondzték.
A szervezet ezzel ,kdzhivatali rangot” szerzett maganak.

Az 1988-as adoreform bevezetésével dsszefiiggésben
1987. julius 1-én létrehozott Ado és Pénziigyi Ellendrzési
Hivatal az allamigazgatési ellenérzés orszagos hataskord,
centrdlis szervezettségli szervezeteként, lényegében a
jogel6d szervezeti struktdrajat valtozatlanul atvett for-
méban kezdte meg miikddését.

A szervezet kiildetése véltozatlanul ellen6rzés koz-
pontl volt, azonban kiszélesedett hataskorrel. Az allami
és szOvetkezeti tulajdonban &ll6 gazdasagi szervezetek
mellett ugyanis a koltségvetési szervek addkapcso-
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latainak vizsgalata is a szervezethez keriilt. E feladat
végrehajtasa a megyei igazgatosagokra harult.

Az egyéni vallalkozok és maganszemélyek az adore-
form bevezetésével egyidejlileg tanultdk az 6naddzas
szabalyait. Ellen6rzésiket Ujszer( feladatként a Hivatal,
annak is az ekkor létrehozott megyei addfeliigyel6ségei
lattak el.

Az adéztatdsi funkcié masodlagos volt, hiszen a tulaj-
donformakbdl kovetkez6en az &llami és szdvetkezeti
szektorban az adézasi fegyelem jé volt, ugyanakkor az
egyéni vallalkozok korében mar tapasztalhat6 volt, hogy
az adérendszer kdévetelményeivel nem tudtak - ma mar
elmondhat6, hogy nem is akartak - azonosulni.

A f6 cél megvaldsitdsahoz a végrehajtashoz évente
kiadott feladattervekben fogalmaztak meg az adott évben
aktualis programok, akcidk, sulyponti teriilleteket. A
gyakorlati megvaldsitdshoz az adott szervezeti keretek
kozott keridilt sor. A dolgozdk mozgositasat a kdzvetlen
iranyitas eszkdzével oldottak meg - az allamigazgatéasi
szervezetek korében egyedi megoldasként - sajat
érdekeltségi rendszer mikddtetésével. Ennek feltétel-
rendszere nem minden esetben harmonizalt a f6 célokkal,
mert a végrehajtas fOszerepl6inek, az egyes megyei
szervezeteknek az eltér6 kornyezetét, adottsagait nem
vette figyelembe, nem volt objektivnek tekinthetd.

A rendszervaltast kdvet6en, a tulajdonreform révén a
gazdasagi tarsasagok alapitasaval a hagyomanyos ad0zoi
kor, az adodalanyok szdma nem csak ugrasszerien
megemelkedett és évr6l évre novekedett, de ezzel ellen-
tétes folyamatként az atalakulasok, felszamolasok miatt
csokkent is. Mindez jelentds tdbbletfeladatot jelentett az
adohatosagra. A tanacsi addészervektdl atvett egyéni val-
lalkozok és az 6nad6zé maganszemélyek addugyei téme-
gessé valtak.

A megvaltozott tarsadalmi-politikai-gazdasagi
korilményekre az adohatosag - szervezeti felépitése
miatt is - lassan, késve reagalt.

Svédorszagban az 1980-as években a vezetési rend-
szert teljes egészében felllvizsgaltak. A f6 valtozas azt
volt, hogy minden tervcélhoz meghatarozott 9sszeget
kaptak. Csak a végosszeggel kellett elszamolni. Ezen
bellll azonban az alkalmazottak, vagy a kilénbz6 kolt-
ségnemek példaul atcsoportosithatéak voltak. A kor-
manyzati szerveknek jogukban &llt a felesleget tovabb-
vinni a kovetkez§ Kkoltségvetési évre, egy limit-
megszoritassal és ajanlott jovébeni felhasznaldssal.

A reform mdgotti vezetési filozéfia: a ,,management
by objectives” (tervcélokkal vald vezetés). A kormany
kijelolte a tervcélokat, de megengedte a korményzati
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szerveknek, hogy azokat a sajat belatasuk szerint valosit-
sak meg. A f6 hangsulyt a teljesitmény mérésére és a
kiértékelésre helyezték. Amint az a gyakorlatban beiga-
zolédott, nehéz volt a kormanynak megfogalmazni a
mérheté célokat, igy nehéz volt azok megvaldsulésat
értékelni is. Kétségessé valt, hogy az értékelés eléri-e a
céljat (képes-e dsszevetni a célt a teljesitménnyel). Ezért
a ,management by objectives” gyakorlatot viszonylag
gyorsan felvaltotta a teljesitményorientalt (results-orient-
ed management) vezetési modszer. A célokat kiegészitet-
ték mérhet paraméterekkel. Az Uj vezetési rendszert a
svéd Adohivatal vezérigazgatdja els6ként alkalmazta
1980-ban, amikor a megyei ado6hivatalok a Hivatal
»leanyvallalataivd” valtak. A tervcélokkal valo vezetés
(management by objectives), az irdnyelvek véltak a kap-
csolat eszkdzéve a két szervezeti szint kozott.

A jelenlegi vezetési rendszer ugy mikodik, hogy a
tervezési fazishan a svéd Adoéhivatal éves iranyelvet ad a
megyei adohivataloknak. Ez magaban foglalja az éves
koltségvetés elosztasat. EzUton az irdnyelvek Kkeretet
hataroznak meg a mikddéshez a megyei ad6hivatalok
szdmara. Ezek felhasznalasardl, teljesitésérél havonta
vagy negyedévente be kell szamolniuk. A koéltségvetési
év végén a megyei hivatalok elkészitik a teljesit-
ménybeszamoldt, amelyet a Hivatal dsszesit és megkuld
a Kormanynak.

1992-ben megvaltozott a Nemzeti Adéhivatal, mint
allami szerv helye az allamigazgatas rendszerében.
Tovébbra is a Pénziligyminisztérium ald tartozik, de
megsz(int a Kozligyek Minisztériumanak fennhatésaga.
24 megyei begydijtési hivatal és 24 megyei addhivatal tar-
tozik a Nemzeti Adohivatalhoz. A megyei begydijtési
hivatalok 81 helyi irodat, a megyei adéhivatalok pedig
130 helyi irodat mikddtetnek.

Ma a Nemzeti Adohivatalt vezérigazgatd és
helyettese iranyitja. A fels6 vezetés ald tartoznak a
vezet6k és a kilonleges lgyek. A Nemzeti Adbhivatal
osztalyai: Személyigyi és Pénzligyi Osztaly, a Népesség-
nyilvantartads és Valasztasi Iroda, a Begyd(jtési Osztaly,
Ad6 Ugyosztaly, Szamitokdzpont és 5 regionalis
szamitékdzpont. Ugyancsak a fels6 vezetés iranyitja a 10
regionélis behajtasi irodat, melynek szervezetébe 90
helyi iroda tartozik. O iranyitja a 23 megyei hivatalt is.

A megyei hivatalokat vezetés iranyitja a titkarsaggal,
az adminisztrativ szervezettel és a jogi irodaval egyiitt.
Hozza tartozik a Nagy Cégek Irodaja, valamint a helyi
adoirodak.

A svéd Adohivatal nem foglalkozik olyan mélyen az
adopolitika megformalasaval és az ado6szabalyozassal,
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mint az egyéb skandindv orszagok hivatalai, mert a svéd
alkotmanyban konzekvens és szigord demarkéaciés vonal
hizodik a minisztérium és a sved addhivatal kdzpontja
kodzott. Ez azonban nem jelenti azt, hogy a Hivatal nem
vesz részt az addjog fejlesztésében. A Nemzeti Ad6-
hivatal tisztvisel6itdl gyakran kérnek adatszolgaltatast a
korménybizottsdgok a technikai (eljarasi) tapasztala-
tokrol, az 0j ad6szabalyozasi elképzelésekkel kapcsolat-
ban, és az 0j térvénytervezeteket mindig megkildik a
hivatalnak véleményezésre és javaslattételre - technikai
(eljarési) kérdésekben. A hivatalnak igy lehet6sége van
valtozasokat javasolni a jogszabalyokhoz, vagy mas
oldalrél egyszer(siteni és hatékonyabba tenni azokat.
Példa volt erre az adébevallasok egyszerdisitése, amely-
nek a Nemzeti Adéhivatal volt a kezdeményezéje.

Mas megkdzelitéshen nagyon fontos kovetelmény,
hogy az addigazgatas politikailag semlegesen jelenjen
meg. Ez visszatartja a hivatalt, hogy kilonbdzd partok-
nak tandcsokat adjon, és tartézkodik a véleményalko-
tastdl is, ha az politikailag vitathatd. Ezt az elvet és gya-
korlatot kovetkezetesen alkalmazza a Nemzeti Ad6-
hivatal. A hivatalnak az adott korilmények kozott
torvényes kotelessége tavol maradni bizonyos Ugyektél.
Ténylegesen a Nemzeti AdOhivatalnak kotelessége
tajékoztatni a kormanyt, ha jol vagy rosszul miikédnek a
killénbdz6 szabalyok, gondoskodni az addérendszer
m(ikodésérél a gyakorlatban, valamint javaslatokat
késziteni a tovabbfejlesztésre.

Az addjogszabadlyok meghozédsa kizéarélag a parla-
ment joga. Az ado6jogszabaly-gyljtemény azonban na-
gyon Osszetett, és ezért a parlament a Nemzeti
Adohivatalhoz delegalt néhany Kkiegészit6 (jarulékos)
szabalyt, illet6leg az addszabalyok gydjteményének al-
kalmazasat. Ilyen jellegzetes szabaly példaul a jarulékos
juttatasok figyelembevétele jovedelem gyanant, mint
amilyen példdul a cégaut6. A hivatal évente addzési
kézikdnyvet ad ki, amely mindenki szdmara hozzaférhet6
és megvasarolhatd a kényvesboltokban.

Minden megyei ad6hivatal felelés a sajat dontéseiért,
de ezeket a dontéseket a Nemzeti Addhivatal hatalyon
kivil helyezheti. Minden megyei ad6hivatalnak van jogi
osztalya, akik tandcsokat adnak a helyi ad6iroddknak. A
bonyolult jogi dontések meghozatala el6tt a megyei
adéhivatalok gyakran konzultdlnak a Nemzeti Adé-
hivatallal, &m a megyei ad6hivatal a Nemzeti Addhivatal
tanécsai ellenére ragaszkodhat a sajat dontéseihez. Ilyen
esetekben a Nemzeti Adohivatal szdméra egyetlen
lehet6ség kinalkozik, ha érvényesiteni akarja sajat
akaratat: a megvaltoztatasért az adminisztrativ birdsag-
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hoz fordul. Ilyen tgyek azonban ritkdan fordulnak el6,
mivel a megyei ad6hivatalok a legtdbb esetben kdvetik a
Nemzeti Adéhivatal tanacsait.

A Nemzeti Adohivatal jogi szakért6inek fontos fela-
data a megyei adohivatal eljarasjogi Ugyeinek a minéségi
kontrollja (felllvizsgalata). A jogi egységek rendszeresen
kivalasztanak adobevallasokat vagy mas addfizetési
aktakat jogi feliilvizsgalatra. A feliilvizsgalat célja, hogy
ellenérizzék, helyes-e a dontés. A fellilvizsgalat ered-
ménye a tapasztalatok szerint altalaban az, hogy a
legtdbb dontés korrekt, &am az indoklas terjedelmes, vagy
nyelvezete tdl nehézkes ahhoz, hogy a legtobb addfizetd
megértse. A masik altalanos kritika, hogy tul hosszu az
id6 ami alatt befejezik az ligyeket.

Magyarorszagon az 1992. januar 1-i atszervezéssel a
szervezet felépitésében a funkcidkra szakosodés valdsult
meg, és a kiildetésben az adépolitika végrehajtasa, az
adérendszer miikodtetése, az adéztatads kerilt el6térbe.

A hivatali szervezet a feladatok atstrukturalédasa
miatt valtozott, a korabbinal tagoltabb lett. Az elnék mel-
lett az elnOkhelyettesek egy-egy funkcié szakmai
helyettesi vezetését Iatjak el. A megyei szervezeti struk-
tira atalakitdsdval megyénként egy szervezet (igaz-
gatdsag) jott létre, ahol a szakmai feladatokat az adoéugyi,
az ellenérzési, és a felszdmolasi-, végelszamolasi-, végre-
hajtasi blokk latja el. A funkciéra szakosodas ahhoz is
vezetett, hogy a vezetés funkcidi megerdsodtek, a vezetdi
dontéseket megalapoz6, a vezetdi funkcidk ellatasat
segitd torzskari szervezet létrehozésa is szikségessé valt.
A szervezeti struktlra tagoltabb lett, nétt mind a fels6-,
mind a kozépvezet6k szama. Ebbdl kovetkezben a
kdzvetlen iranyitas helyett a szervezés kerilt el6térbe.

Nem mindegyik funkci6 koveteli meg azonban a fel-
s6foku iskolai és szakmai végzettséget. Nagy teret kaptak
a tomegszer(iségb6l eredéen rutin jellegld munkak,
melyek ellatdsdra az alacsonyabb szakmai képzettség(i
koztisztvisel6k is alkalmasak. Ezért az alacsonyabb
végzettségliek aranya emelkedett, a szervezet altalanos
szakmai szinvonala csokkent. A szervezésben ez fel-
er6sitette a hataskdr és munkamegosztas szerinti szerve-
zeti tagoz6das iranti igényt.

A Hivatal stratégiajat befolyasoljak a Pénzigymi-
nisztérium 4ltal megfogalmazott elvardsok, melyek
kialakulasdban az elvarasok és az er6forrasok kozotti
alkunak, az elvérasok és az er&forrasok dsszehangoléasa-
nak is nagy szerep jut.

A vezetési funkciok kozil az egyik, a célkit(izés
adott, hosszabb tdvon meghatarozott, azaz a kézigaz-
gatadsban a dontési szabadsdg korlatozottabb, mint a
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versenyszféraban. Ugyanakkor a konkrét célokat - a kolt-
ségvetés szdméra az ad6bevételek biztositdsat - meg kell
valositani. Az adohivatalban tehat nemcsak feladatellatas
folyik, hanem értékben kifejezett elvarasok is megfogal-
mazddnak, midltal a Hivatalnak a kozigazgatasi szervek
kozott sajatos szerepe van.

Az értékben kifejezett elvardsoknak valé megfelelés
az Onaddzassal teljesitett bevételek esetében egyedi,
ugyanis az adéhivatalnak kdzvetlen rahatasa a bizalmon
alapul6 6naddzasra nincs. Az adéhivatal miikdésének és
teljesitményeinek e korre gyakorolt kdzvetlen hatasa nem
mutathaté ki. Azonban kozvetett hatadsnak nevezhetjik
azt, hogy ha az adéhivatal jol m(ikddik, az visszahat az
adoalanyokra, és 6ket adokotelezettségik betartasara, és
adéjuk megfizetésére készteti.

Az dnaddzason kivili bevételek (az ellen6rzés soran
megallapitott jogerds adéhiany megfizetése, az adédtar-
tozds beszedése végrehajtassal, a jogkdvet6 magatartas
kikényszeritése mulasztasi birsag kivetésével és meg-
fizettetésével) ugyancsak a killdetés megvaldsitasat szol-
galé rovid tava tervcélok kozé tartoznak, amelyek rea-
lizaldsdhoz elsGsorban a vezetés szervezd funkcitja kap
hangsulyt, de nem nélkiilozhet6 a kdzvetlen iranyitas, a
személyes vezetés sem.

A vezetés szervezési funkcidja a hataskdrék szaba-
lyozéasaval és a munkakori leirasokkal kiterjed a munka-
végzés rendjének pontos megfogalmazasara, és az elvég-
zend§ részfeladatok konkretizalasara is.

A kozvetlen iranyitas érdekeltségi rendszer miikod-
tetésével fejti ki hatasat. A korabbi értékelési rendszer a
megvaltozott kiildetéshez igazodva az addbevételek reali-
z4lasét helyezi a kdzéppontba. Az elvéarésok teljesitési
fokatdl fiiggben az anyagi elismerést differencialjak.

A személyes vezetés az akcidk, eseti feladatok
elvégzése érdekében él a szlikdsen rendelkezésre allé
eréforrasok elosztasaval, folyamatosan foglalkozik a napi
problémak megoldasaval.

A vezet6i 6nalldsag a dontés meghozatala szempont-
jabol ellentmondasos, mivel a felel6sség teljeskdrlen
érvényesil, de a dontési lehetdség, a dontési szabadsag
csak korlatozott. Példaul az er6forrasokat orszagos szin-
ten a szervezet szamara az allami koltségvetéshen biz-
tositott keretek, valamint toérvényi el6irdsok (pl. az
adozas rendje, a koztisztvisel6i torvény) szabjak meg,
ugyanakkor a megyei igazgatdsagok és a Hivatal kozott
is érvényesil az er@sen kozpontositott koltségvetési
gazdalkodas.

Az Ado6- és Pénziigyi Ellen8rzési Hivatal szervezeté-
ben a kontroll vezetési funkcié eredményeként az ad6z-
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tatasi tevékenység soran szerzett tapasztalatok, a jogsza-
béalyok hatasmechanizmusdnak kozvetitése a jogsza-
balyalkoték felé a Pénziigyminisztériummal szoros kap-
csolaton nyugszik. Ezt jol példazza dr. Vamosi-Nagy
Szabolcsnak az APEH Elndkhelyettesének miniszteri
biztosként valé kozremikodése az 1996. évi adotorvé-
nyek modositasat el6készité bizottsaghan.

A jogszabalyok gyakorlatban valé érvényesilését
azonban leginkabb az addzokkal kdzvetlen kapcsolatban
all6 megyei igazgatdsdgok tapasztaljak. Az igazgatdsa-
goknak ugyan a Hivatalon keresztil van lehet6ségik a
javaslattételre, véleményalkotasra, ezek azonban az
attételek miatt - megitélésem szerint - nem mindig jut-
nak el a torvényalkot6khoz.

A szervezeti struktira megyei szinten orszagosan
egységes, s emiatt a vezetés rahatdsa a szervezetkor-
szer(isitésre csekély. A gyakorlati miikodés soran fel-
vet8dott problémék alapjan viszont javasolja a kildetés
megvalositasat jobban segit6 szervezeti megoldasokat,
vagy az ez iranyd kozponti kezdeményezés véleménye-
zésével mindsitheti annak megyei szint( realitasat.

Konfliktusok - szervezetiinkre jellemz&en - vezetési
funkcidban a feladatok és az er6forrasok egyenl6tlen-
ségébdl adddnak. A feladatokat meghatarozd torvényi
modositasokat nem koveti a megvaldsitashoz,
elvégzéshez sziikséges humén- és technikai eréforrasok
rendelkezésre bocsatasa, melyre a fedezetet az allami
koltségvetéshdl kellene el6teremteni. Megyei szinten a
vezetés jelentds kapacitasat koti le ennek a folyton
Ujratermel6dd konfliktusnak a feloldasa, az egyensuly
megteremtésén vald munkélkodas. A nem Ilétez6, a
hidnyzé er6forras potlasat rugalmas munkaerg-atcsopor-
tositassal kell megoldani.

Az atalakul6 tarsadalmunkban végbemend folyama-
tokat az intézményrendszer valtoztatdsa nem kdveti
azonnal. Emiatt a vezetésnek sok olyan operativ
intézkedést kell hoznia, amelyek a problémak meg-
oldaséra irdnyulnak, ugyanakkor zavartalan mikddés
esetén nem volnanak sziikségesek. E tevékenység vezet6i
eréforrast von el a klasszikus menedzsment feladatoktol,
melyek kozll a szervezet korszer(sitése, a hatasfok
javitasa a legfontosabb. Ezen id6korlat mellett azonban
nem lehet eltekinteni a hataskorhianytol sem, ami abbdl
adodik, hogy a kozigazgatastol els6sorban a végrehajtd
szerepet, a kdzponti célok helyi megvalositasat varjak el.

Osszefoglalasként néhany, a svéd és a magyar adohiva-
talok szervezeti és iranyitasi rendszerében, modszereiben
megfigyelhetd hasonldség, illetve kilonboz6ség:
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Mindenekel6tt azonossag az, hogy mindkét orszag-
ban az ado6hivatalokat iranyelvekkel iranyitjak. Ezek az
adotorvényekben és -jogszabalyokban Oltenek testet,
valamint a pénziigyminisztériumok altal kibocsatott, a
konkrét kérdésekben az eljaréas elveit és maédjait szaba-
lyoz6 rendeletekben, a Pénziigyminisztérium és az Ado-
és Pénziigyi Ellen6rzési Hivatal vitas kérdéseket eldontd
jogértelmezéseiben.

Ugyancsak megegyez6 mindkét orszagban az, hogy
az adohatdsag koltségvetésfiiggd, s a torvényességi feld-
gyeletet a pénziigyminisztériumok latjak el.

Azonos tovabba mindkét orszagban az adohivatalok
szervezeti felépitése is. Adott a kozponti szerv (a
Nemzeti Addhivatal, illetve az Adoé- és Pénzigyi
Ellen6rzési Hivatal), a megyei adoéhivatalok és ezeknek
m{kodé helyi irodai. E szervek lefedik az orszagokat,
fligg6ségi viszonyai azonosak, irdnyitasuk elvei szintén
megegyeznek.

Maga az adorendszer is f6 elveiben azonos. Mindkét
orszagban az alapvet6 forma az 6nad6zas, azonosak a f§
adonemek - az altalanos forgalmi ado, a személyi
jovedelemado, a tarsasagi ado, a fogyasztasi ado.

Az adéhivatalok mindkét orszdgban egyez6 maédon
épitették fel az ligyfélkapcsolatok szervezeti rendszerét, s
az lgyfelekkel valé foglalkozas alapelveit.

Az azonossagok mellett kiemelt figyelmet érdemel-
nek a kilonbozésegek. Egyik legfontosabb ezek kozil a
tervezés modja. Svédorszagban a koltségvetés f6 cél-
jainak megvaldsulasat el6segité iranyelvek alkotjak a ter-
vezés alapjat. Magyarorszagon viszont a tervek
alapvet6en bazis alaplak, kovetkezésképpen egy
elhatérozott ,,ndvekedést” fetisizalnak, vagyis olyan
elemet is tartalmaznak, amelyre az ad6hatésagnak nincs
direkt rahatésa.

Kilénbozik az irdnyitds maédja is. Svédorszagban az
adohatdsagokat kozvetett modon irdnyitjak, még azt is
elfogadva, hogy az alsobb szervek figyelmen kivil hagy-
hatjak a fels6bb szervek tanécsait - feloldhatatlan ellen-
tét esetén a kozigazgatasi birésag dont. Magyarorszagon
ezzel szemben az irdnyitds nagyon is kozvetlen, a rész-
letekig lebontott szabalyozassal operal.

Eltéréen a svéd rendszert6l, Magyarorszdgon olyan
érdekeltségi rendszer mikddik, amely teljesitmény-
kényszert kozvetit, sokszor olyan mutatdk elérését irja
el6, melyeknek alakuldsara az adohivatalnak kozvetlen
rahatdsa nincs. Ezt a teljesitménykényszert a bazisszem-
Iélet még fel is er6siti. Ugyanakkor nem foglalkozik az
addébeszedés gazdasagossagaval, nem méri, hol van az a
gazdasagossagi kiiszob, amely alatt a beszedés koltségei
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meghaladjak a varhatd bevételt. Ilyen szemlélet Kiala-
kuldsat nemcsak hogy nem segiti, de egyenesen akada-
lyozza a bazisszemléletl kdltségleosztas.

Svédorszaghan nagy sulyt fektetnek a stratégia
kialakitasara, annak markans megfogalmazasara, és tel-
jesitésének mérhet6 ellenGrzésére. llyen megoldasok a
magyar adoigazgatasban - véleményem szerint - még
csak kevéssé vannak jelen.

Szervezeti felépitésben tapasztalt kiilénbség tovabba -
mely a munka hatékonysagat is befolyasolja -, hogy
Svédorszdghan mind a beszedési hivatalok, mind a
szamitastechnikai kozpontok regionalisak - egymashoz tér-
ben is kozel vannak, tehat hatékonyan segithetik egymas
munkajat. Magyarorszdgon a behajtdés megyei szinten van
megszervezve, a Szamitastechnika viszont orszagos
kozpontd. Sokszor késik az informéacio, elavul, s az adatok
olyan korabbi allapotot tilkrdznek, amelyeket az élet mar
jelentdsen tllhaladott. Mindez ahhoz vezet, hogy a rogzitett
és a valosagos allapot kdzotti killonbdzdsegek tisztazésara
az addalanyokkal egyditt id6t, energiat és koltséget pazaro-
lunk - tulajdonképpen csak azért, hogy a valésagnak
megfeleld dontéseket lehessen hozni.

Svédorszagban a szervezeten beliili tagozddas rugal-
mas, a helyi irodak teljes hataskdrrel végzik adoigaz-
gatési és ellen6rzési feladataikat. Magyarorszagon a
szervezeti felépités az addigazgatési folyamatot tlkrozi,
kovetkezésképpen egy tobblépcsés Ugyintézés a
szervezet kilénboz6 teriiletein elkilondlt lgyintézésben
Olt testet. Feleslegesen mozgatja az addalanyt, id6ben
elhizodik, az Osszefliggésekre csak késén, vagy egyal-
talan nem derl fény.

Miként az a svéd adodigazgatds torténelmi fejld-
désének felvillantott mozzanataibdl, egymasutanisagabol
kivilaglik, a korszeri adorendszer mellé egy korszer(i
elveken m(ikdds, csak keretek &ltal behatérolt,
hatékonysagi kdvetelményekkel szembesitett addigaz-
gatasi szervezet, s ennek megfelel6 menedzser tipusq,
tervcélokkal iranyitd vezetés kialakitésa jelenti a szerves
fejlédés folyamatdt. Most, amikor addrendszeriink
megreformalasan gondolkodunk, id6szer(i lenne egy

konzisztens szervezeti rendszer és vezetési mddszer
kialakitasat is napirendre t(izni.
Nem elég, hogy sajat iréasztalt, széket, telefont, faxot és
szamitdgépet kindlunk, mégfizetésre is igényt tartana?
VEZETESTUDOMANY
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