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BODIS LAJOS

A fejezet célja a foglalkoztataspolitikai programok megvaldsitasat és az tigyfe-
lekkel valé kapcsolattartast végzé apparatus teljesit6képességét leginkdbb
meghatarozo tényez8k rovid bemutatdsa. llyen alétszam és a munkaterhelés
alakulasa, a sikeres beavatkozdsokhoz szilkséges ismeretek felhalmozasanak
és a szervezeten belili megosztasanak eljarasai. A témat az allami foglalkoz-
tatdsi szolgalat (AFSZ) tevékenységeire szlkitjik. Bemutatjuk a szervezet
méretvaltozdsait és egy egyszerden kiszdmithato teljesitménymutaté alaku-
ldsdt az elmult hdsz évben. Részletesebben o0sszefoglaljuk a munkaterhelés
kétezres évek masodik felében végzett vizsgalatainak legfontosabb tanulsa-
gait, mivel ezek régdta lappangd problémdk forrdsaira vildgitottak ra. Ezutdn
roviden bemutatjuk és elemezzik a szervezeti tanulds f6bb eljarasait, végul
néhdny javaslatot teszlink a hatékonyabb 6sszehangoldsukra.

NEMZETKOZI GYAKORLAT

A munkalgyi kirendeltségek optimalis |[étszama erdsen fligg attél, hogy
pontosan milyen feladatokat latnak el: egyedil vagy mds intézményekkel
egylttmikodésben végzik-e a munkanélkili-ellatdasok folydsitasat, a kdzve-
titést vagy az aktiv eszk6zokkel kapcsolatos feladatokat. Adott feladatok
mellett pedig az Ugyfelek |étszamatdl is figg, hogy mennyi tGgyintézére van
szikség. Mivel a feladatkorok orszagonként valtoznak, a nemzetkdzi 6ssze-
vetés még az egy lgyintézére juté munkanélkiliek szama esetében is csak
Ovatosan értelmezhetd. Kuddo (2009) szerint az Gigyfelekkel foglalkozé tGigyin-
tézék terhelése Magyarorszagon viszonylag magas: a 2006. évi adatok szerint
Svédorszagban 24, Németorszagban 70, Csehorszagban 114, Magyarorszagon
178 allaskeresé jutott egy ligyfélkapcsolati munkatdrsra.

A kirendeltségek kapacitdsa és az Ugyintézék szaktudasa ndvelheti az allaske-
resék elhelyezkedési esélyeit. Bloom és szerzdtdrsai (2003) példaul az Egye-
silt Allamok toébb, eltéré eszkdztarat mikodtetd kirendeltségének eredmé-
nyességét vizsgalva, arra jut, hogy — minden mas megfigyelheté eltérés hatasat
kiszlirve — jobban teljesitenek azok a kirendeltségek, ahol egy lGgyintézére
kevesebb tgyfél jut.

1 Az eredményességet az alldskere-
s6k késébbibérjovedelmével mérték
(kétéves idészakot figyelembe véve).
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AZ ALLAMI FOGLALKOZTATASI SZOLGALAT KAPACITASAINAK
ALAKULASA

A foglalkoztatdsi szolgalat appardtusat a munkanélkiliség rohamos nove-
kedésének idején, lényegében két-harom év alatt hoztak létre. A regisztralt
munkanélkiliek szdma 1992-ben az el6z6 évhez képest kozel két és félszere-
sére nétt, és 1993-ban érte el a csicspontjat. A megyei munkatgyi kdzpontok
és a kirendeltségi halézat létszdma 1992 sordn tobb mint megduplazédott,
a szervezetben dolgozdk létszama az év végére meghaladta a 4200 f6t.2
A kilencvenes évek kozépérdl nem sikerilt megismernink létszamadatokat.
1994-r6l azt tudjuk, hogy az 6sszlétszam az el6z6 évhez képest mar csak 159
fével novekedett. Ugy tiinik, a kilencvenes évek kdzepétsl nem bdvitették
tovabb az apparatust, eltekintve attdl a dontéstél, hogy 1997 és 1999 kozott
alényegesen mds tevékenységet végz6 munkavédelmi és munkalgyi felligye-
I6ségek is a megyei munkaligyi kdzpontok irdnyitdsa alatt mdkodtek. Veltk
egyltt 1998-ban volt legmagasabb a szervezet létszdma (4916 f6), nélkuliuk
2010-ben (4558 f6, az eurdpai unidés programokban hatdrozott idejl jogvi-
szonyban dolgozé koztisztvisel6kkel egyttt).

A teljes dllamigazgatdst érinté létszamleépitések sordn az AFSZ nem esett
kulon elbirélas ald. igy az 1995. évi Bokros-csomag keretében, majd 2003-ban
€s 2006-ban is sor keriilt 5-10 szazalék kozotti leépitésre. Az utolsd leépi-
tési hulldm lényegében egy idében zajlott az AFSZ regiondlis dtszervezésével,
a parhuzamos egységek 0sszevondsaval. Az apparatus létszama azonban
csak dtmenetileg csokkent, majd djra ndvekedésnek indult, aminek indoka
a feladatok bévilése és — ndvekvé mértékben — az uniés programokban valé
részvétel volt. igy az apparatus egy része kicserélédott: a

étszamcsokken-
tési hulldamokban tavozottak helyére altaldaban képzettebb és magasabb béri
munkatdrsak keriltek. A kilencvenes évek masodik felében szamottevd fluk-
tuacidis jellemezte a szervezetet: a létrejové vallalatok elcsdbitottak a munka-
tarsak egy részét, akiknek a pétldsa nem mindig volt gyors és egyszer(.?
A kétezres évek kozepétdl a jol képzett munkaerd megtartasat nehezitette,
hogy az Uj koztisztvise asok jelentds része hatarozott idére jott I1étre, és
a szervezet nem tudott megfeleld tavlatot kindlni a szakma irant érdeklédé
fiatal munkatdrsainak.

Az Ggyfelekkel végzett esetmunka és a kulonb6z8 hattértevékenységek
egylttesen hatdrozzdk meg a legtobb foglalkoztatdspolitikai eszkdz hatdsat.
A regisztralt munkanélkiliekkel kapcsolatos feladatok szamardl és intenzita-
sarél, az ebbdl adédé kilonbségekrdl csak a részletes munkaterhelési vizs-
galatok tajékoztathatnak. Tokéletlen kozelitéssel, egy AFSZ munkatdrsra
jutd regisztralt munkanélkiliek szamdval jellemezziik az appardtus mérete
és az elvégzendd feladatok viszonydnak alakuldsat (1. dbra).4 A munkatarsak
ebben az értelemben vett terhelése 1992-ben volt legnagyobb. A kilenc-
venes évek kozepétdl az apparatusi létszam Iényegesen nem valtozott,
a regisztralt munkanélkiliek szdma pedig csokkenni kezdett, ami egészen
2002-ig tartott. 1998 és 2002 koz6tt az egy munkatdrsra jutéd tgyfelek szama
majdnem negyedével csokkent, és még az ezredforduléhoz képest is tobb
mint 10 szdzalékos mérsékl6dés kovetkezett be. A munkaterhelés szem-
pontjabdl a vizsgalt id6szakban ekkor voltak legkedvezébbek a feltételek

6id
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2 Anagyaranyd bévilés miatt az dtla-
gos statisztikai létszam joval kisebb.

3 1997-ben 152 f6 tdvozd munkatar-
sat nem sikerllt az év végéig potolni.
Az egyik kedvezé munkapiaci hely-
zetl megyében 1994 és 1997 kozott
a munkatgyi kozpont dolgozdi-
nak évente 7-11 szdzaléka tdvozott
(Taschner 1998). Az éves engedé-
lyezett keretnél az atlagos létszam
rendszeresen alacsonyabb volt, amit
arégebbidokumentumok a fluktudci-
6val magyardztak, a kétezres évtized-
ben pedig egyre inkdbb az év kozben
is bévuls feladatok miatt engedélye-

zett plusz létszamkeretekkel.

4 Az AFSZ munkakéreinek annal
inkdbb része az tgyfélkapcsolati
munka, minél kozelebb vannak a teru-
leti hdlézathoz, de ez a kirendeltségi
dolgozok kozul sem mindenki feladata.
Berde (2010, 60-61. 0.) optimistanak
nevezett becslése alapjan, a munka-
Ggyi kdzpontok halézatdban az tigyfél-
kapcsolattal is foglalkozé munkatar-
sak ardnya arégios dtszervezés el6tt
nem egészen 50, a kdvetkezé évek-
ben 60 szdzalék volt. Ezt figyelembe
véve, ateljes AFSZ-nél az tigyfelekkel
taldlkozo munkatdrsak ardnya arégiés
atszervezés elbtt 44, utdna 54 sza-
zalék. Ezzel szdmolva 2006-ban egy
Ggyfélkapcsolati munkatdrsra 207 f6
regisztrédlt munkanélkuli jutott, ami
aKuddo (2009) dltal szémitott terhe-
lésnél (amely a teljes AFSZ létszam 65
szdzalékat tekintik tgyfélkapcsolati

munkatdrsnak) is magasabb.
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a szervezeti célok attekintésére, a hasznosnak tartott, de kordabban kény-
szerlien hattérbe szorult tevékenységek fejlesztésére, a kapacitdsok djra-
osztdsara. Szerencsés korltilmény, hogy ténylegesen 2002-ben kezd6dott az
Eurépai Unidhoz valé csatlakozdst el6készité PHARE-program és az AFSZ
modernizaciéjanak el6készitése.

1. dbra: Az eqy AFSZ-munkatdrsra jutd regisztralt munkanélkiliek szama,
1991-2010 (f6)
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Megjegyzés: Evi dtlagos statisztikai Iétszdmok alapjdn.
A részletes adatokat Idsd az Adattdr 7.2. tdbldzatdban.

Az uniés csatlakozas és a fejlesztési programok elinditdsa idején azonban
aregisztralt munkanélkiliek szama és ezzel egylitt a munkatarsak leterhelt-
sége ismét novekedésnek indult. Létszdmndve
az Uj feladatokhoz évrél évre engedélyeztek tobbletfoglalkoztatdst.5 2007-
ben kerilt sor a korszak legfontosabb szervezeti valtozdsdra, a munkaiigyi
kdzpontok regiondlis atszervezésére. Ezt kdzel 9 szdzalékos (az orszagos
kozpontnal 15 szdzalékos) Iétszamcsdkkentés kisérte: a szervezet olyan mére-
tlre szlikult, amekkora utoljdra 1992 masodik felében volt. Az eredetileg 20
szdzalékosra tervezett leépitést az AFSZ Uj feladataira, ezen beliil kiilénésen
a foglalkoztatdsi rehabilitdcié Gj rendszerére (lasd 4. rész 2. fejezet) tekin-
tettel enyhitették.

2004-t6l az uniés forrasokbdl inditott HEFOP és TAMOP fejlesztési programok®
lehetévé tették egyrészt a megvaldsitdssal meghizott sajat munkatdrsak alkal-
mazdsat a finanszirozott idészak végéig, masrészt szolgaltatdsok vdsarlasat
kulsé vallalkozasoktél. A létszamnovekedés féleg az orszagos kdzpontot érin-
tette: 2004-ben és 2005-ben 6sszesen 130 szdzalékkal, 2009-ben és 2010-ben
0sszesen 50 szdazalékkal n6tt az dllomdnydba tartozék létszdma. Az idészak
végén joval tobb, mint haromszor annyian dolgoztak az akkori Foglalkoztatdsi
és Szocidlis Hivatalban, mint az unids csatlakozds elétt; jelent6s és novekvd

ésre nem volt lehetéség, de
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B Kozpont nélkiil
B Egy AFSZ dolgozdra
Juto regisztrdit

5 llyen volt 2003-2006 kozott az
Egységes Magyar Munkaligyi Adat-
bdzis (EMMA) Gzemeltetése (a zdr-
szamaddsok mellékleteiben kozolt
adatok szerint 2004-ben 266 f6,
2005-ben 130 f6), 2006-tél a meg-
vdltozott munkaképességliek foglal-
koztatdsi tdmogatdsa és a kapcso-
16d6 szocidlpolitikai tevékenységek
(2006-ban 60 f6, 2007-ben 424 f6)
2009-t6l a kozfoglalkoztatds szerve-
zése (2009-ben és 2010-ben 200 f6).

6 A munkatgyi kozpontok szerve-
zetében példaul 2004-2007 kozott
aHEFOP 1.1. programban 200 f6t fog-
lalkoztattak évente megujitott koz-
tisztviseldi kinevezéssel. 2008-t4l
2013-ig évente 113 f6 alkalmazdsdra
keril sora TAMOP 1.1.1. programban.
2008-t6l 226 f6t, 2009-t6l 316 fét
foglalkoztattak 2011-iga TAMOP 1.1.2.
programban, 2009-t6l 2011-ig évente
54 fé6ta TAMOP 1.1.3. programban. Az
orszagos kozpontban 2010-ben 40
programhoz alkalmaztak munkatar-

sakat uniés forrdsbdl.


http://www.budapestinstitute.eu/uploads/foglpol20_4_2joleti_ellatas.pdf
http://www.budapestinstitute.eu/uploads/foglpol20_7adattar_7_2tablazat.pdf

3. A SZAKPOLITIKA-ALKOTAS MINOSEGE 3.3. SZERVEZETI KAPACITASOK, SZERVEZETI TANULAS

résziiket az uniés finanszirozasu programokban, hatarozott idére kinevezett
koztisztvisel6ként alkalmaztak.

A munkaiigyi kézpontok hélézataban TAMOP-programokbdl fizetett munka-
tarsak’” a munkanélkilieknek azokkal a csoportjaival foglalkoztak, akikre
amodernizaciot el6készité PHARE-program ajanlasai szerint is érdemes a szer-
vezeti kapacitasokat 6sszpontositani (Hansen 2003, ldsd még a 6. rész 1. és
2. fejezetét). Erre azonban éppen akkor kerilt sor, amikor a munkatdrsak leter-
heltsége a kilencvenes évek 6ta nem tapasztalat mértéklire novekedett. Az
Uj, személyre szabott szolgaltatdsok eredményességét az is csokkenthette,
hogy a kapacitdsok elosztdsdnak elemzése ebben azidében éppen csak elkez-
dédott, a kirendeltségi munkamegosztas mddszeres befolyasoldsat pedig
a killonb6z6 vezetési szinteken nem tekintették feladatuknak. Az egy munka-
tarsra jutd Ggyfelek szama a régids atszervezés utan egy év alatt 20 szaza-
lékkal emelkedett. Az évtized végén a globdlis pénziigyi valsag kovetkeztében
a regisztralt munkanélkiliek szama a kilencvenes évek eleje 6ta nem tapasz-
talt méretlire emelkedett, az appardtus leterheltsége pedig az uniés csatla-
kozas el6tti évekhez képest masfélszeresre nétt. Az unids programokban részt
vevék nélkil a szervezet mikodésének kezdeti éveit idézte volna a munkatgyi
kdzpontok halézatanak [étszdma (2003-hoz képest 14 szazalékkal kisebb) és
munkaterhelése (a 2003-hoz képest 82 szdzalékkal nagyobb).

Az AFSZ munkaeré-gazdalkoddsa szempontjabdl tehat az uniés programok
révén egyszerre bévilt némileg a mozgastér, és csdokkent a tervezhetdség.
Egyfeldl a fejlesztési programok megvaldsitdsdra alkalmazott munkatdrsak, ha
a feladataik végzése mellett (mint a tdjékoztatds, programba vonds, kapcsolat-
tartas, nyomon kovetés, a kozremkdddk koordindldsa) maradt szabad kapa-
citdsuk, akkor altaldnos Ggyintézéi feladatokat lattak el. MasfelSl a programok
eredményessége természetesen nemcsak rajtuk, hanem a kirendeltségek tobbi
dolgozdjan is mulik, akik a szolgdltatasok, képzés, megfelel§ munkahely felajan-
lasat végzik. A kirendeltségeken dolgozék tevékenységét tehdt gyakran elvileg
sem lehet egymdshoz képest vildgosan elhatdrolni, a kirendeltségi munkater-
helés nagyfokl novekedése mellett pedig gyakorlatilag elképzelhetetlen, hogy
ne a mindenkori kapacitdshidnyokhoz alkalmazkodjanak.

A fejlesztési programok a [étszambdvités és az apparatus frissitésének eszko-
zeként is szolgalhattak, ugyanakkor a hatdrozott idejli szerz6dés nem vagy
nagyon bizonytalan karrierkilatasokat nydjtott — a teljesitményektél fugget-
lendl. A programok a létszdmleépités elkerlilésének eszkozeként is szolgdl-
hattak, de ez inkdabb csak elodazdst jelentett, amivel természetesen az érin-
tett munkatdarsak is tisztdban voltak, és ez kedvezétlenil befolydsolhatta
a motivacidjukat.

A fejlesztési programok keretében a munkaligyi kézpontok egyes szolgalta-
tasokat meg is vasdrolhattak a célcsoportok szamara. A 2008-ban végzett
kérd8ives munkaterhelési vizsgalat eredményei szerint a kirendeltségeken
dolgozd kiils6sok szama a sajat [étszam nagyjabdél 10 szazalékanak felelt meg
(ErgoFit 2008). Ezzel korrigalva az altalunk haszndlt |étszamadatokat, az
AFSZ 4llomanydba tartozék és a kirendeltségeken dolgozé kills6sok egyiittes
létszdma, valamint az egy szakemberre juté regisztralt munkanélkiliek szama
2008-ban kozel keriilt a 2006. évi szinthez, bar nem érte el azt.2 A kapaci-
tdsok vasdrlassal valé kiegészitése nagyjdbol ugyanolyan mértéki volt, amilyen

7 2008-ban 339 f6, 2009-ben és
2010-ben 483 f6.

8 A kirendeltségeken dolgozd kul-
s@sok fgy becsilt Iétszama 269 f6, az
AFSZ dllomdnya és a vasarolt létszam
egylttesen 4286 f6, az egy szakem-
berrejuté regisztrdlt munkanélkuliek
szama 103 fé. Felhaszndltuk Berde
(2010, 60. 0.) becslését, miszerint
a munkaugyi kozpontok allomanya-
nak 73 szdzaléka dolgozott kirendelt-

ségeken abban az évben.


http://www.budapestinstitute.eu/uploads/foglpol20_6_1informalas_eszkoztar.pdf
http://www.budapestinstitute.eu/uploads/foglpol20_6_2informalas_erdekek.pdf
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mértékben csokkentette a sajat Iétszdmot a regionalis dtszervezés és az elbo-
csatas. A munkaligyi szervezet motivaciéja a normal kirendeltségi munkdbdl
hidnyzé kapacitasok pétldsdra explicit médon is megjelenik a vdsarolt szol-
galtatdstipusok indokldsaban. A kirendeltségek legaldbb felerészben nem
személyre szabhaté szolgdltatdsokra, hanem tomegesen végezhetd informa-
ciényujtasra igényeltek munkatarsakat, akiknek a kapacitdsa szabadon hasz-
nosithaté a legkilonfélébb feladatokra. A szolgdltatéknak csak 16 szazalékat
szerz6dtették tandcsaddsra, munkdltatéi kapcsolattartast pedig — melyet
gyakran kényszerbdl elhanyagolt feladatként jellemeznek — alig néhdany kiren-
deltség szandékozott ilyen médon végezni.®

2. dbra: A megyei munkaligyi kézpontok egy dolgozdjdra jutd
regisztrdlt munkanélktiliek szdma 2004-ben (f6)
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Forrds: Sajdt szdmitds. A késébbi régickhoz tartozé megyék munkatigyi kézpontjainak
dtlagos statisztikai létszdamai az ASZ (2008) jelentés 11. mellékletébdl szdmitva, az orszdgos
kézpont létszdma nélkul. Regisztrdlt munkanélkuliek szama: FSZH-adatok.

A munkaterhelés mértéke az egyes szervezeti egységek kozott is nagyon

eltér. Ezt a 2004. évi adatokkal illusztraljuk, amikor az AFSZ &tlagos leter-

heltsége viszonylag alacsony volt, igy a szervezeti egységek viszonylag nagy

szabadsaggal alakithattdk ki, hogy mely tevékenységiikre helyeznek nagyobb

sulyt. A 2. dbrdn az eredményeket régidk szerint is 6sszesitjiuk, hogy utaljunk

a késébbi atszervezés egyik legnagyobb nehézségére.

A megyei és a késébbi regionalis szervezetek kdzotti legnagyobb kilonbség gkiAre”;SZhigthii nkjnpf::'gaet;ia;tkﬁ
amegyei kozpontok esetében 2,7-szeres, a késébbi régidkra kiszamolt mutatdk  kezukbsl, még ha nem s tudjak meg-
kozdtt 1,8-szoros volt. Szintén szamottevs heterogenitds mutatkozik a régidkon ~ '¢/¢l0 intenzitdssal és mindségben

végezni. Részletesen foglalkozik ezzel
belll, egy esetben ennek mértéke a régidk kozotti kilonbséget is meghaladta. a 6.rész 2, fejezete.


http://www.budapestinstitute.eu/uploads/foglpol20_6_2informalas_erdekek.pdf
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Altalaban kedvezétlenebb a mutaté, és a région beliili kiilénbségek is nagyobbak
azokban a megyékben, ahol sok a regisztralt munkanélkili Ggyfél. Ez jelez-
heti azt, hogy az AFSZ kiilénb®z6 térségi munkaerdpiacokon mikdds szer-
vezeti egységei mas-mads tevékenységeket végeztek intenziven, alkalmaz-
kodva a feladataikhoz, illetve a rendelkezésikre allé kapacitdsokhoz. A megfe-
lel§ kiegyenlité mechanizmusok hidnya miatt azonban okkal feltételezhetjik
azt is, hogy valéban kialakulhattak és tartéssa vdlhattak az egyes szervezeti
egységek munkatdrsainak atlagos terhelése kdzotti szamottevé kilonbségek.
Bddis—Nagy (2005) egy 2002-ben végzett elemzés alapjan szintén nagy kulonb-
ségeket mutatott ki a jaradékos Ggyfelek szokdsos berendelési gyakorlatarodl.
A vizsgdlt hat megye 28 kirendeltségének tébb mint felében haromhavonta
rendelték be a jaradékosokat, a mdsodik leggyakoribb berendelésiidékoz egy
hénap volt, amit a kirendeltségek egyotode alkalmazott. A gyakorlat megyék
kozott, de tobb esetben megyén belll is jelentésen eltért, néhdny kirendelt-
ségen pedig az Uigyintéz6 személyétdl fliggd lényeges kilonbségeket is megfi-
gyeltek. Hasonlé kozvetkeztetésre vezetett a KSH Munkaerdé-felmérésének
szintén 2002-re vonatkozé eredménye, amely a munkatigyi kirendeltséget
egy hénapon belll felkeresé jaradékosok ardnydrél tdjékoztatott. A megyei
aranyok (melyek mindegyike 5-15 kirendeltség atlagabdél adédott) minimuma
és maximuma kozott tobb mint kétszeres volt a kiilonbség.

A KAPACITASOK KIHASZNALASA A KIRENDELTSEGEKEN

A kétezres évek masodik felében az appardatusi [étszam csokkenésével és
a feladatok novekedésével 6sszefliggd problémdk kiélez6dése a felsé vezetés,
illetve az elemz6k érdekl6dését a kirendeltségi hdlézat kapacitaskihaszndldsa
felé irdnyitotta (Kaucsek és szerz6tarsai 2006, ErgoFit 2008, Berde 2010,
Németh és szerz6tarsai 2011). Kaucsek és szerz6tdrsai (2006) problémafeltdrd
kutatdsa utan az els6 mdédszeres - Ugyfélforgalmi statisztikdk és idébecslés
alapjan végzett — munkaterhelés-vizsgdlatot tudomasunk szerint az ErgoFit
(2008) végezte. Ugyan az elemzés az idészak végérdl késziilt, de jéval korabbral
eredd problémakkal foglalkozik, amelyek addig vdlasz nélkil maradtak, és csak
elszért és dontden anekdotikus informdciokbdl lehetett hallani réluk.»

Az idébecslés kapcsan kiderilt, hogy sok kirendeltségvezeté nem ismeri, hogy
a gyakorlatban mi mennyi ideig tart. Az AFSZ déntési szintjein — és 4ltaldban
a magyarorszagi dllamigazgatdsban — nincs komoly hagyomdnya annak, hogy
redlisan mérlegeljék a mlveletek id6igényét, és ebbdél kiindulva ésszerdsitsék
a munka megszervezését. A hivatali eljardsok kialakitdsandl a felel6sségek
egyértelmd elhatdroldsat és a jogi védhet§séget tartjdk szem elétt, a fejlesz-
tések és a jogszabdlyi valtozdsok pedig altaldban hosszabbd és bonyolul-
tabba teszik a feladatok elvégzését. A kirendeltségvezetbk a korrekt kiszolga-
ldashoz a mliveletekre dltaldban 25-35 szdzalékkal, az tigyfélkapcsolati jellegi
és egyénre szabott feladatokra™ a jelenleginél so-70 szdzalékkal tobb id6t
tartottak szikségesnek. Az idé szoritdsdban viszont a kirendeltségek akar
1-2 percre roviditik a mdveleti idét, ami alatt természetesen nem lehet elldtni
a kivant feladatot. Mindez osszefiigg a szolgdltatdsok tartalmdat érdemben
befolyasolé szakmai protokollok hidnyaval, és rendszerszint(i koncepcionalis,
illetve kapacitastervezési problémdkra utal. A kirendeltségi munkaterhelés
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10 A vizsgdlat 156 kirendeltségen
mérte fel a leterheltséget 2008 elsé
nyolc hénapjaban, a hivatali adatbazis-
okbdl szdrmazo, a kirendeltségekts!
kérddivvel gydjtott adatok, valamint

interjuk alapjan.

11 llyen a kozvetitési adatok mdédo-
sitdsa (+50 szdzalék), az elsd illetve
a kdozbensd interju készitése (+60,
illetve +65 szdzalék), a kozvetitsi
beszélgetés (+72 szdzalék), az dllds-
keresési megallapodas felvitele (+55
szdazalék). Az elsé interju ténylegesen
raforditott idejét dtlagosan 18 percre,
a kozbensd interjuét és a kozvetitsi
beszélgetését atlagosan 10 percre

becsulték a kirendeltségeken.
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30-40 szazalékdat minddssze 4-5 mivelet adta, igy ezek ésszerlsitésével
a terhelés valdszinlleg jelentésen csdkkentheté.”

A 75 modernizalt és a 81 nem modernizalt kirendeltség munkaterhelése k6zott
nem taldltak ktlonbséget. Annal inkdbb a két kategdéridn belll: az egyedi szélsé
esetek kozott két és fél, haromszoros mértékben. A terhelés novekedésére,
féleg a nem kisimithatd csucsidékben (vagy ha az volna, de nem teszik) a kiren-
deltségek ugy reagdlnak, hogy elvégzik a gépi id6 vagy a jogi el6irdsok altal
meghatdrozott, féleg hatdsagi feladatokat, és gyorsitanak ott, ahol technika-
ilag lehetséges: az interjuknal és kdzvetitSi beszélgetéseknél. A valsag kovet-
keztében tehat az ,Uj szolgaltatdsi modell” kiemelt tevékenységei visszaszo-
rultak a futészalagszer( hatésdgi tevékenység javara, az Ugyintézés formali-
sabbd valt.

A hulldmzé terheléshez a kirendeltségek a feladatok fontossag szerinti rang-
soroldsdval, a munka napi atszervezésével, szilkség esetén dnként vallalt
tulérdaval is alkalmazkodtak. A rangsorban vezettek a hatésdgi igyek, mivel
probléma esetén itt szamithattak leginkdbb negativ kovetkezményekre. Masodik
helyen volt a kdzvetités és az aktiv eszkdzok, jéval lemaradva téluk a vallalati
kapcsolattartas, és utolsé helyen a munkapiaci szolgaltatdsok nydjtdsa (lasd
még a 6. rész 1. és 2. fejezetét). A kirendeltségek zome — a munkaterhelés
relativ mértékétdl figgetlenil - kifogasolta, hogy a munkavégzést akada-
lyozza a tulzott terhelés, az adminisztrdcids feladatok ndvekedése, a miné-
ségi munkdhoz szikséges id6 hidanya.

A kirendeltségek kozotti munkaterhelés jelentés kilonbségeibél kovetkez-
tetni lehet a mikroszintli munkaszervezetek, szakmai tartalmak, a szolgdlta-
tasi min6ség, a személyes felkésziltség és teljesitmények szamottevs eltéré-
seire (ErgoFit 2008). Ez a helyzet csak a kapacitdsfelhaszna
nyomon kovetésével egylitt valtoztathaté meg. A magas munkaterhelést nem
csak a ndvekvd szamu feladat, hanem az alacsony szinvonalt munkaszervezés
is okozza — s az elemzd8k szerint ebben rejlik az AFSZ halézatdnak legnagyobb
tartaléka. Németh és szerzétarsai (2011) szerint az elmult évekre lényegében
minden kirendeltség specifikus munkaszervezési megolddasokkal alkalmaz-
kodott a romlé korilményekhez. Ez megerdsiti az alkotéelemek és a valaszt-
hatdé modellek egységesitésének sziikségességét, amellyel a halézat kdzpontja
segitheti a kirendeltségek dontéseit, és egyben mérsékelheti az indokolat-
lanul nagy kilonbségeket. Mindez részben megerdsiti, részben lényegesen
arnyalja a sajat durva becsléseinket is a munkaterhelés hosszabb tavu alakuld-
sardl, illetve a tertleti kiilonbségekrdél, és ravilagit a kilonbségek elemzésének
és a tényalapu differencidldsnak a fontossagara minden szervezeti szinten.

astervezésével és

A SZERVEZETI TANULAS FOLYAMATAI

Az AFSZ feladatainak elldtdsédhoz sziikséges tudds 6sszegyijtését és megosz-
tasdt a munka-gazdasdgtani és munkaer6-menedzsment modellek megkoze-
litésében targyaljuk. Egyfeldl, a szolgdlat feladatainak jelentds része speci-
dlis tuddst igényel, amelyet csak az appardtusban vagy vele egytttmikédve
lehet megszerezni, és maradéktalanul egyedil ott hasznosithaté. Ez kdlcsonos
egymasra utaltsagot hoz |étre a szervezet és alkalmazottai k6zott; a munkalta-
ténak érdemes a dolgozdk jelentés hdnyada szamdra bizonyos karrierkilatasokat

12 Kozuluk legfontosabb a ,folya-
matos szdmfejtési tétel felvitele”,
a,jelentkezésidatum médositasa” és
az ,alkalmi munkavégzés felvitele”.
A legnagyobb tételt, az 6sszes nap-
|6zott esetszdm negyedét az alkalmi
munkaviéllaléi konyvvel kapcsola-
tos feladatok adtdk. 2010-ben ennek
megszintetése tehdt hatékony kapa-

citdsmenedzsment dontés volt.


http://www.budapestinstitute.eu/uploads/foglpol20_6_1informalas_eszkoztar.pdf
http://www.budapestinstitute.eu/uploads/foglpol20_6_2informalas_erdekek.pdf
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kindlni, hogy a szilkséges tudas megszerzésére, a szervezetben maraddsra és
megfelel§ munkavégzésre 6sztonbdzze Sket (Ehrenberg-Smith 2003, Milgrom-
Roberts 2005). Masfeldl, a szikséges tudds jelentés részét az apparatus
tagjai horizontdlis egylttmikddések sordn hozzdk Iétre. A hivatali, szolgdl-
tatdsi technolégidk eredményes fejlesztése lgy lehetséges, ha kdlcsondsen
tamogatjdk és ellenérzik egymast, mivel ezt hatékonyan mds nem tudja elvé-
gezni (Lazear 2006, Storey és szerzétarsai 2009).

A kovetkezékben osszefoglalunk néhdny, a szervezeti tanuldssal 6sszefliggd
eljardst: a munkaerd toborzasat és kivalasztasat, betanitdsat, tovdbbképzését,
az apparatuson belili tuddsmegosztast tdmogato eljardsokat, illetve a karri-
ergondozast. Ez utan réviden megvizsgdljuk, hogy a szolgdlat mennyiben tesz
eleget az emlitett kritériumoknak.

Munkaeré-toborzds és kivdlasztds. A szervezet létrehozdsakor a megyei
kozpontok és a kirendeltségek munkatdrsait dontéen a székhely telepilés
megsz(ing tanacsi munkaligyi osztdlyairdl, illetve a bezart vagy létszamukat
jelentésen csokkentd vallalatok munkaligyi osztalyairdl toboroztdk. Néhany
évvel késébb, a szervezet gyors bévitésekor a toborzdst dontéen a kiren-
deltségekre biztak, amit azok a lehetd legegyszer(ibben, a sajat munkanélkili
lgyfeleik korében végeztek, a vdlogatds mddja pedig az egyszer( elbeszél-
getés volt. A toborzas és kivdlasztas a hlisz év soran mindvégig féleg informadlis
eszkdzokkel tortént. Az AFSZ altal haszndlt munkaerd-gazdédlkodasi eszko-
zoknek az id6szak legvégén végzett helyzetfelmérése is csak kismértékben
arnyalja a képet (Fodor és szerz6tarsai 2010)."* Az Uj dolgozdk kozlil a regiondlis
munkaligyi kozpontokba felvettek tdjékozddtak leginkdbb személyes kapcso-
latokon keresztiil; az orszagos kdézpontban és f6leg a munkatgyi kozpontok
kirendeltségein dolgozé Gj munkatdrsak jelentds része a kdzigazgatasi dllas-
portalrél ismerte meg a lehetéséget. A felvételi szlirés véltozatlanul onélet-
rajz és — nem modszeres, alig dokumentalt — interjud alapjan tortént, amely
a szlUkséges képességek és készségek vizsgdlatara nem alkalmas. Kivétel az
orszagos kdzpont, ahol minden 6tédik Uj dolgozét valamilyen szakmai feladat
megoldasaval szlirtek, valamint el6fordult képességfelmérd teszt és értékeld
kdzpont (assessment center, AC) hasznadlata is.

Betanitds. A szolgdlat megalapitdsakor a munkatarsak kozil sokan csak kozép-
foku végzettséggel rendelkeztek, a kovetkezd években mar jellemzéen fels6-
foku végzettséglieket vettek fel, jelentés ardnyban az tigyfelek kozil. ' A kozép-
fokd végzettségliek egy része idével diplomat szerzett, vagy lassan perifé-
ridra szorult, és az elbocsatasi hullamok sordn sokukat lecserélték képzet-
tebb munkatdrsakra.

A feladatok specifikus volta kovetkeztében a szervezet dltal végzett betanitas
mindenki szamdra szikséges. Az elsé évek tomeges felvétele idején a kozpont
megszervezte a belsd alapképzést, amelyet egységes Ugynevezett kiiszdbvizs-
gdval ellendriztek (R6zsa 1991). Id6vel ez - valészinlileg a kirendeltségek nyoma-
sdra - fellazult, hogy az Uj munkatarsakat azonnal igénybe vehessék. Ebben az
esetben természetesen csak egyszer(, ismétlédé feladatokrdl lehetett sz6, am
sok kirendeltségvezet6t ez nem zavart, bizott benne, hogy a munkatarsak id6vel
a bonyolultabb feladatokba is belejonnek. Ez a menedzsmentraforditdsokat
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13 A kutatds adatgy(ijtése az AFSZ
dolgozdira vonatkozé online kérdé-
fvvel (n = 916), valamint a felsé és
HR-vezetSkkel készitett interjukkal

tortént.

14 Példdul egy megyei munkadgyi
kozpont szervezetében a kilencvenes
évek végén a kozépfoku végzettsé-
gliek ardnya 39 szdzalék, a féiskolat
végzetteké 40 szdzalék, az egyetemi
diplomdval rendelkezéké 16 szazalék
volt. A diplomdsok kozul a legtob-
ben tandri, illetve gazdasagi szakma-
val rendelkeztek (28 és 23 szdzalék),
utdnuk a személylgyi, illetve agrdr-
végzettségliek kovetkeztek (11 és 12
szdzalék), majd a jogdszok és mérno-
kok (9 és 7 szdzalék) (Taschner 1998).


https://kozigallas.gov.hu/publicsearch.aspx
https://kozigallas.gov.hu/publicsearch.aspx
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kimélé, a szocializmusbeli munkaszervezetekre emlékeztetd felfogds valdszi-
nlleg nagyban felel8s azért, hogy az appardtus tobb fontos koncepciona
technikai kérdésben nem rendelkezik biztos k6zos tudassal és szemlélettel.
A megkérdezett szakemberek szerint az AFSZ sajét kiiszébvizsgdjanak sorsat
a kotelez6 kozigazgatasi vizsgarendszer bevezetése pecsételte meg, amelynek
keretében nem kérnek szdmon specifikus ismereteket.’

A munkalgyi kdzpontok leginkdbb a jogszabdlyok, a szervezet felépitése,
a pénzlgyi és informatikai ismeretek teriiletén szerveznek el6adasokat az Uj
dolgozék szamara. Bar az AFSZ unids fejlesztési programjainak egyik legfonto-
sabb része volt a belsé képzés, a feladatok, illetve munkakorok szerint szamos
témadval inditott, kdzpontilag szervezett, kdtelezé betanitds nem allt vissza.
Elkezd6dott viszont a belsé szamitégépes hdlézaton végezhets képzések
moduljainak fejlesztése, amely idével alkalmas lehet az egységes felkészitésre
a személyes interakciét nem igénylé témdkban. Akadt olyan régié, ahol az Uj
munkatdrsakat gyakorlati tréningben is részesitették, tgyfélkdzpontisdg és
stresszkezelés témaban, de a kovetkezé évben forrds hidnydban mar nem foly-
tattak (Fodor és szerz6tarsai 2010).

is és

Tovdbbképzés. A foglalkoztatdsi szolgalat specifikus feladatainak ellatdsdhoz
jelentés belsd tovdbbképzési tevékenységet kell végeznie. Az alapképzés
mellett a kezdetektdl 1épéseket tettek a szervezetben dolgozdék kozépfoku
és fels6fokl szakképesitésének megszervezésére (Rézsa 1991). Ezt kove-
téen azonban a sajat specifikus képzések rendszere helyett fokozatosan az
iskolarendszer( képzésben valé részvétel kerilt el6térbe. Erre 6sztonzott
a képesitési kovetelmények valtozasa, a kdztisztviselSi bértabla, és a szer-
vezet tdmogatdsa a levelezd Uton valé diplomaszerzésre.”® Hozzajarult ehhez,
hogy a képzések alapjaul szolgdlé mdédszertani fejlesztések letéteményesei
1997-t6l — az orszagos kozpont irdnyité szerepének megszilinése utan - féleg
a megyék lettek, amelyek kapacitasai egyenként nem voltak elegendék arra,
hogy kiterjedt belsé képzést miikodtessenek.

A tovabbképzések a kétezres években az uniés modernizaciés programhoz
kapcsoldédva kaptak Uj értelmet és forrdsokat. A fejlesztési programok legtdbb
részéhez jelentés képzési komponens kapcsolédott, 2005-2006 sordn 1250
fé, 2007-ben 5000 f6 vett részt a tovdbbképzésekben (Barta 2006, Fels6-
Farkas 2010). A tovabbképzés szamara megnyilt hatalmas lehet6ségek azonban
nem potolhattdk a hidnyzé egységes koncepciondlis és médszertani alapokat.
A gondosan tervezett és monitorozott programok sem pdétolhattak a hidnyzé
munkaeré-stratégidt, a szervezeti és egyéni fejlesztési terveket, a halézatban
dolgozék végzettségének és munkatapasztalatanak egységes nyilvantartdsat.
Ennek kovetkeztében példdaul ellensily nélkll érvényesilhetett a szervezeti
egységek vezetbinek az a szempontja, amikor — az aktudlisan szikséges kapa-
citdsok biztositasa érdekében - helyesnek lattak a képzésektdl tavol tartani
alegtermelékenyebb beosztottjaikat. Nem dolgoztak fel k6zosen a megyékben
aze

6z6 években végrehajtott mdédszertani fejlesztéseket, és visszhangtalan
maradt azoknak a mihelyeknek és szakembereknek a kritikdja is, akik nem
kaptak szerepet az Gjra induld kézponti képzésekben.”” Végiil a képzések fenn-
tarthatésdga azon mulik, sikeriil-e sajat forrdsbél miikodé hatékony megolda-
sokat kidolgozni és m(ikodtetni (példaul sajat trénerek alkalmazdsa, az intranet

15 Fels6é-Farkas (2010) becslése sze-
rintaz évtized végén a szakmai képzé-
sek sajat finanszirozdsdnak 40 szdza-
lékat forditottak a kotelezé kozigaz-

gatdsi vizsgdkra.

16 A kirendeltségeken az ezredfor-
dulé kornyékén jelentds fesziltségek
is keletkeztek a szervezethez az els§
hulldmban kerdlt id6sebb, nagy arany-
ban kozépfoku végzettségd, illetve
a késébbiekben tobb hulldmban érke-
zett fiatalabb és diplomas munkatar-

sak kozott.

17 AHReszkoztdrravonatkozo kuta-
tds kérddivére vélaszoldk azt nehez-
ményezték, hogy a képzésekben
kevés a korszerU interaktiv médszer,
nem épitenek eléggé a résztvevék
tapasztalatdra, és kevéssé alkalma-
sak a mindennapi munka tdmogata-

sdra (Fodor és szerzétdrsai 2010).
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szerepének jelentés novelése) (Felsé-Farkas 2010, Fodor és szerzétarsai 2010,
Németh és szerz6tarsai 2011).

Tuddsmegosztdst segité eljdrdsok. A kilencvenes évek mdsodik fele és a kétezres
évek elsé fele kozodtt az AFSZ médszertani fejlesztéseinek motorjai az erre
ambiciéval és képességekkel rendelkezé megyei vezetbk és szakemberek
voltak. Mik6zben a programok hatdsvizsgalatara a fliggetlen mérés alkalmas,
a szakmai fogdsok — példaul az Ggyfelekkel végzett differencidlt esetmunka
eljarasainak - fejlesztésében a hierarchikus és horizontalis kapcsolatban Iévé
szakemberek egyuttm(ikodése jarhat a legnagyobb sikerrel. Az apparatus kultu-
rdjaban az el6bbiis, az utdbbiis erdsitésre szorul. Ezt f6leg nem a hagyomdnyos
képzések, hanem a tuddsmegosztas Ujabb formai (esetmegbeszélések, prob-
[émamegoldd csoportok, intranet hasznalata stb.) segitségével lehet hatéko-
nyan megszervezni. Egyes programok, illetve szervezeti egységek keretében
végeznek ilyen tevékenységet,’® az AFSZ egészére azonban sem a rutinszer(
eljarasok, sem a fejlesztések nem mutatnak ebbe az irdnyba.

A tudasmegosztas kerete lehet tobbek kdzott a mindségiranyitas. Ezt a vezetési
eszkodzt az EU kdzigazgatdsi onértékelési rendszere (K6zos Ertékelési Keret-
rendszer, KEK; Common Assessment Framework, CAF)) elvei és mddszerei
szerint adaptaltdk az AFSZ szervezetére, az (j szolgdltatdsi modell beveze-
tésével egy idében (lasd a 6. rész 1. és 2. fejezetét). A cél az volt, hogy a prog-
ramban részt vevé kirendeltségek szakmai tevékenységének fejlesztését
a vezetés eszkoztdranak a gazdagitdsaval tdmogassdk. Konkrétabban, hogy
erdsitsék azt a kultdrat, amelyben a szervezet miikodése az ligyfeleket szol-
galja, és fokozza a munkavégzés tudatossagat, a tervezés, mérés-elemzés,
visszacsatolds ciklusainak begyakorlasaval. A kozrem(ikédé kirendeltségek
részletes eljarasokat dolgoztak ki, amelyek Madarasz (2006) és Fekete (2009)
értékelése szerint sikerrel miikodnek. Ezt a képet drnyalja, hogy az alkalmazas
kozéppontjdba sok helyen az elégedettségvizsgalatokat helyezték, mikdzben
anemzetkozi tapasztalatok alapjan ez nagyon korlatozott érvényességli méré-
eszkoznek tlnik (Galasi-Lazar 2003). A feladatvégzés tudatossdgdra gyako-
rolt hatdsa sem egyértelmd, amit legjobban az tiikréz, hogy visszhang nélkiil
maradt az Uj kirendeltségi modellel jaré kapacitdselosztas kritériuma. Bar valé-
szinlileg tobb példa akad arra, hogy a minéségiranyitdst 0sszetett szakmai
problémdk megoldasara és elterjesztésére hasznaljak, sajnos azonban az AFSZ
nem, vagy nem elég hangsulyosan mutatta be j6 gyakorlatként ezt.

Részben erreis alkalmas lehet a megegyezéses eredménycélokkal valé vezetés
(MEV)" alkalmazdsais, bar az elterjedtebb felfogds szerint ez vezetdi infor-
macids vagy szervezeti szint( teljesitményértékeld eszkdz (AFSZ-férumok
2009, Horémpoli 2008, Madacsyné 2004, Orcsik 2007). A programot kezde-
ményez6 szakember szerint azonban az eredeti cél és a kezdeti gyakorlat az
volt, hogy a munkalgyi kozpontok szervezetében tényalapu elemzéseket és
vitdkat végezzenek a feladatokrél, illetve az eredményekrél (Lengyel 1998).
Kétségtelenll ez a vezetési eljards magdban foglalja az alkut (Karolinyné és
szerz6tarsai 2003): annak strukturaldsara tesz kisérletet olyan esetekben,
ha nagy az informdciés aszimmetria. Megfelel6 elemzéi kapacitdsok és
tamogatd vezetési kultura esetén alkalmas eszkdznek tlinik az eredeti célok
teljesitésére.
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18 Példa a palyaorientdcié korszer(
rendszerének kialakitdsa (TAMOP
2.2.2 program), amelynek az elemei
példaszertien tdmogattdk egymadst,
illetve az egyik megyei kézpontban
bevdlt csoportos problémamegoldds,
amit arégids strukturaidején a masik

két megyére is kiterjesztettek.

19 Az Eurdpai Unié sok mds orszagé-
ban hasznalt, teljesitményindikdtoro-
kon alapuld, dgynevezett megegye-
zéses eredménycélokkal valé veze-
tést (MEV, Management by Objectives,
MBO) 2005-t6l alkalmazzdk a magyar
Foglalkoztatasi Szolgédlatban. Ladsd

még a 6. rész 2. fejezetében.


http://www.budapestinstitute.eu/uploads/foglpol20_6_1informalas_eszkoztar.pdf
http://www.budapestinstitute.eu/uploads/foglpol20_6_2informalas_erdekek.pdf
http://www.budapestinstitute.eu/uploads/foglpol20_6_2informalas_erdekek.pdf
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Karriergondozds. A feladatok munkapiaci és intézményi okokbdl bekovet-
kezett gyors vdltozdsai, a tervezhet6ség nagyfokd romldsa és a vezetési
hianyossagok egyarant hozzdjarulnak ahhoz, hogy az AFSZ szervezetében
moddszeres karriergondozadsrél nem lehet beszélni (Fodor és szerzétarsai
2010). Ez nem azzal kezd6dott, hogy a kapacitdsok ndvelését csak hatarozott
idejl szerz6désekkel és vdsarolt szolgdltatdsokkal engedélyezték. Régdta
ebbe az iranyba mutat példaul az is, hogy lényegében a kdzvetlen vezetén
mulik, hogy a tehetséges és érdeklédé munkatdars kap-e lehetéséget a tovabb-
képzésben vald részvételre (Nagy 2010). Ezt tamasztja ald az is, hogy a halé-
zatban dolgozoékrél nincs az elemzésekhez és a gyakorlati dontésekhez hasz-
nalhaté egységes munkalgyi adatbdzis. Az elmult években az elérelépés f6
lehet6ségét a fejlesztési programokban valé részvétel jelentette, de ez sem
valamilyen szabadlyozott formdaban, kdzismert teljesitményelv alapjan tortént
(Fodor és szerzétdrsai 2010). A modellink szerint a kovetkezmény az, hogy
a munkatarsak egy részének felhalmozott tudédsa elvész. Ennek megfordi-
tdsara azonban a fejlesztési forrdsok kimerilésével is van lehetéség: a felsé
vezetés munkaerd-gazddlkodasban valé fokozottabb szerepvallaldsa, a szer-
vezeti egységek autondmidjanak és ellenérzésének kiegyensulyozasa, a belsé
szakértdi szerepek szamdnak novelése révén.

OSSZEFOGLALAS ES JAVASLATOK

Az elemzbk és a vezetbk kozos kihivdsa, hogy hozzdjaruljanak a hatékonyan
mUkodd intézményes mechanizmusok létrehozasahoz (Milgrom-Roberts 2005).
Az allami foglalkoztatdsi szolgalat apparatusdnak hatékony vezetése tobbek
kozott rabirja a szervezet tagjait, hogy miikodjenek egyltt az eredményes
szakpolitikai megolddsok érdekében, gyarapitsdk a szikséges tudast, melyet
zémmel senki mds, mint 6k egyiitt birtokoljdk. E fejezet megmutatta az AFSZ
vezetésének tobb gyenge pontjat ebbdél a szempontbdl az elmdlt két évtizedben.
MasfelSl nézve ezzel ramutatott tobb igéretes fejlesztési alternativdra.

A szervezet irdnyitdsdnak mechanizmusai kozil féleg két teriiletet érintettiink:
a szervezetiszintek feladatmegosztasat az emberi eréforrasokkal valé gazdal-
koddsban, illetve a mérlegelést a szakmai eljardsok bemeneti, folyamatokat
célzé vagy kimeneti befolydsoldsa kozott. Magasabb tranzakcids koltségek
vallaldsdval a vezetés mindkét téren valdszin(ileg jéval eredményesebb lehetne.
Az elemzésiink alapjan a harom irdnyitdsi szint illetékességei az appardatus
iranyitdsdban leginkdbb a kezdeti években voltak 6sszhangban. A kilencvenes
évek mdasodik felében meggyengiilt orszagos kdzpont nem szervezhette meg
aszolgdlat egységes képzésirendszerét, nem alakithatott ki belsé karrierajan-
latokat, amire — az dsszetett és specifikus feladatok miatt — szikség is, lehe-
téségis lett volna. A megyei kozpontok érdekeltsége és kapacitasa megfelel§
volt, hogy médszerfejlesztési elképzelésekkel versenyezzenek. De ahhoz nem
lehettek elég erések, hogy a fejlesztések kozott szigoruan valogassanak, a jo
gyakorlatokat eljuttassdk a széles korU elterjesztésig, a letisztult tapaszta-
latokbdl sajat képzési programokat inditsanak. Az eurdpai unids csatlakozds
el6tt Ujra megerdsitett orszdgos kozpont elldtta a nagyszabasu fejlesztési
programok irdnyitdsat, de arra sem elég ereje, sem késztetése nem volt, hogy
a kirendeltségek és ligyintézék eljardsi gyakorlatait Iényegesen befolydsolja.
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Sét kérdés, mennyiben voltak képesek a fejlesztési programok mozgdsitani
az apparatus dltal birtokolt tudds egészét, szervezetten késztetni 6sszeha-
sonlitdsra az Uj ismereteket az tUgyintézdi és kirendeltségi tapasztalatokkal.
Lényeges a kirendeltségi kapacitdsok elosztdsanak és az lgyintézdi gyakor-
latoknak a befolydsoldsa, valamint a valtozatos szakértdi szerepek létreho-
zdsa a hdlézatban, és ezek haszndlata karriergondozdsra. A hatékony veze-
tési modszerek egyszerre adnak autonémiat a beosztottaknak és tdjékozta-
tast a vezetéknek.

A kozszolgdlati vezetés korszerUsitését, a teljesitményelv erésitését célzé
irdnyzat a fejlett orszdgokban dltaldban azt javasolja, hogy a megrendel$
a bemenetek, illetve a folyamatok helyett inkdbb a szolgdltatdsok kimenetét
mérje és 0sztonodzze (Pollitt-Bouckaert 2000). A magyar foglalkoztatdsi szol-
gdlatnal mindharom irdnyban érdemes fejleszteni, akdr egy idében. Az inputok
problémdjara példa a kapacitdsok elosztdsa és a hidnyos képzések. A folya-
matok probléma3jara a szegényes szakmai protokollok. Az outputok probléma-
jara a minéségiranyitds és a MEV egyoldald haszndlata, a szakmai diskurzus
elhanyagoldsa.

A konkrét javaslatokra mar utaltunk az elemzésben, k6zos benniik a szerve-
zetrészek, illetve eszk6zok 6sszehangoldasdnak javitasa, a szakmai parbeszéd
és egyluttm(ikodés batoritdsa.
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