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A teljesitménymeéréshez hasznalt mutatok listaja

Input mér észamok:

Azok a forrasinforméaciok (pl. koltségvetés orunka-
rafordités), amelyekkel létrehoztak az e
teljesitményeket.

Output merészamok
Az AFSZ-nél gyakoriak:

Az akciok és beavatkozasok mennyisége é$seige.

Uresedések regisztralasa

Az Allami Foglalkoztatasi Szolgalatnal nyilvantattt
ures allashelyek szama

O

Beavatkozasok szama

Az AFSZ tevékenysége az lgyfelek érdekében
aktivalasi interjuk szama, allasba kozvetités) stb.

Elterjedtség méfszama

Egy intézkedés célcsoport altali igénybevétele
vallalkoz4i tdmogatast igényelt allaskeieskozil
azok szama, akik vallalkoz6i tanacsadas
részesultek)

A
mindségének meafszama

szolgaltatasnyujtas

Ugyfél-elégedettség

Outcome - Eredménymutatok

Két tipusa létezik: a koztes €s a uegs

Kodztes mutatdk

Az egyes intézkedésealklszarmazd eredményl.:

a jaradékfolyositasbdl valdé kikerulésre ut
altalanos mérszam (a jaradékfolydsitasb
kikerult tgyfelek szama)

a jaradékfolyositasbdl valdé kikertlésre ut
specifikus méfszam (a jaradékfolyositash,
munkaba helyezés miatt kikeriltek szama)
igénybevétel  (jaradékban  részékil
specifikus célcsoportban)
a jaradékfolyodsitas

honapszam)

egy

dartama

(atlago

ol

ol

UJ

Végeredmeény

Nem egy konkrét, hanem egy altalanos célhozskist
mutatad pl. foglalkoztatasi rata szazalékpon
ndévekedése, munkanélkiliségi rata szazalékpa
csokkeneése.

A munkaew-piaci programokat értékdl kutatasokban hasznalt fogalmak értelmezése

Holtteher-veszteség

A program eredmeénye nem kulonbozik attél, amit leiie

is el lehetett volna érni. PI.: bértamogatassaélgdznek
egy munkanélkulit egy vallalatnal, ahol tAmogatétkin
is felvettek volna valakit.

Helyettesi® hatas

A munkéltatd egy tdmogatas nélkil felveéndolgozot
olyan személlyel helyettesit, aki utan anyagi hgredst
kap. Ennek a foglalkoztatasi hatasa rovid tavoianul

Kiszoritd hatas

Nem a munkaépiaccal, hanem az _ arupiac
Osszefliggésben hasznaljdk ezt a fogalmat. Az a
amelyik tamogatott dolgozoval noveli a termelé
kiszoritia azoknak a vallalkozasoknak a termé

amelyek nem alkalmaznak tamogatott munkasokat,

akkor is megtorténhet, ha az egyének tAmogatastak:
vallalkozas |étrehozasahoz. Lehet ,fiskalis kis#@miol” is

Ke

Ap

ért
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beszélni, munkaérpiaci 6sszefliggésben. Ez akkor fordul

elé, ha a kozponti kormanyzat tdmogatast ad a helyi
onkorméanyzatoknak munkahely-teremtés céljabal,
amelyek ezt olyan projektekre koltik, amelyeket &ggént
is megvaldésitottak volna.

Szelekcibés hatas Ez akkor fordul &, ha a program eredményét olyan,
nehezen megfigyelh&tények befolyasoljak, amelyeket|az
ertékelés szempontjabdl nem etigmtek. Pl.: ilyen lehet
az egyéni motivacioban mutatkozo eltérés. éoetiulhat
az adminisztrativ szelekcios eljaras melléktermékeks:
amikor bizonyos egyének meghatarozott jelléknalapjan
az atlagosnal nagyobb gyakorisaggal keriilnek be| egy
programba (mert a munkalgyi szervezet munkatarsai
Jefolozik” a jobbakat, hogy maximaljak sajat
teljesitményiket).




) Felhasznalas soran kérjik a TAMOP 1.3.1. 3.4. @hto
Az AFSZ hosszu tavu fejlesztési stratégiajanatkializalasa az Uj rehabilitacios és szocidlis feledrben”
cim hivatkozéast hasznalni

Vezebi 6sszefoglalo

A teljesitménymeérésen alapuld vezetés — barmelyomasl végezzék — azt célozza, hogy a
teljesitménymérésih szarmazo informaciokat hozzarendeljék azokhoevékenységekhez,
amelyeket a szervezet célkiEsének megvalositasa érdekében terveztek. Enmetestt €s
gyakorlatat tekintettilk at a kutatas keretébeniésanulmanyban. A kutata$ fmdédszerek a
szakirodalom-feldolgozas és dokumentum-elemzés volt

Viszonylag kevés tanulmany késziilt a teljesitmémgméalkalmazasarol az Allami
Foglalkoztatasi Szolgalatoknal. Ezek egyike Mostsyszergtarsai munkaja (Mosley et al.
2001).0k az EU 15 régi tagallamat, tovabba Norvégiat \éitsdx abbol a szempontbdl, hogy
milyen naluk a célok alapjan téri€nezetés (MBO) elterjedtsége. A felmérés eredmeémgei
mutattak, hogy ezt a vezetési modszert széles kaatkmlmazzak az EU-ban, mégpedig 10-
ben az emlitett 16 allam kdzul. Tovabbi négy orsaagiBO egy-egy elemét vezette be.
Néhany tagallamrdl esettanulmanyt is készitettekutatok (Ausztria, Egyesilt Kiralysag,
Franciaorszag, Sveédorszag), amelyekben részletasgnizsgaltdk az MBO bevezetésének
korilményeit és az ehhez kapcsolédd szakirodalMagallapitottak, hogy az MBO sikeres
mikodésének az éfeltétele a menedzsmentosr elkotelezettsége az Uj vezetési eljaras
mellett, tovabba az AFSZ viszonylagos autonémiagaz: mentessége a politikai etlerés
alé. Az autonomia hianyabol adodo problémakat ipékelteti az Egyestilt Kirdlysag példaja,
ahol az U] kezdeményezések gyakori bevezetése [@nddw tipusi New Deal) a
teljesitménymérési rendszer ciklusait kikertlve téot, hatraltatva az MBO sikeres
mikodeéset.

A kutatok nem vontak le egyértelitkbvetkeztetést arra nézve, hogy a centralizaltyvag
decentralizalt vezetési struktura mellett jobbak+eljesitmények. Csupan azt hangsulyoztak,
hogya teljesitménymeérési rendszereknek 6sszhangbaemeilik az intézményi struktlraval
A szerdk j6 gyakorlatként a kévetkézkritériumokat javasoltak az Allami Foglalkoztatasi
Szolgalatok teljesitményméréséhez:

» Hasznalj korlatozott szamudalanyzatot, amelyek vilagosak és kdnnyen édiblet

« Vond be a munkavéllalokat is, hogy garantalt legyerregiondlis és helyi AFSZ-
kozpontok elkételezettsége a teljesitménymérespull vezetési rendszer mellett.

* Az elbiranyzatok elérését kouvietadminisztrativ informacidos rendszer ne legyen tul
aprolékos és bonyolult.

» Tisztességes és atlathaté eljarasokra van sziksdgljesitményértékelésnél és az
eredmények elismerésénél.

* Kiegeészit jelleggel mirbsegelledrzésre is sziikkség van.

Végul, a kutatdk tobb szakmai ajanlast fogalmarntedg a teljesitménymeérés hasznélatdhoz,
aminek a lényege a kovetkezMikdzben a célok elérését komolyan kell venm@mmhihetjik
azt, hogy ez az egyedili vedetmegfontolas, ami a dontéseket megalapozza. Etnelle
szukség van az okok ndisegi ertékelésére is, azaz, annak feltarasara, éggebiranyzatot
miért, vagy mért nem sikerllt elérnistsS a mirbségi ebirdnyzatok sem nélklulozhik a
minéség korrekt méréséhez és értékeléséhez.”

Egy masik kutatds azokat az elveket tekintette afhelyek megalapozzak az AFSZ
teljesitménymeéreési rendszereinek megszervezeseegervezeéset, kilonos tekintettel ezek
kapcsolodasara az intézményi struktarakhoz, vakanmainfoglalkoztatasi szolgéltatasok
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kiszerddésének a mértékéhez. Grubb egy 2004-ben megjeleaimanyaban részletesen

elemezte a kiulénbézmegkdzelitési modokat, negy fntézményi megoldasra helyezve a

hangsulyt. (p. 356) Ezek a kdvetk&z

» Tradicionalis hierarchikus iranyitdsEnnek kdzéppontjaban a centralizalt iranyitas és
ellendrzés all, standard eljardsok és esetleg olyan &ayilek alkalmazasa mellett,
amelyek a szolgaltatasnyujtas pontas/eleteinek szabalyait és eljarasait tartalmazzak. A
teljesitménymérés - mint az innovacié és autondrasztonzésének eszkoze -
hasznalatanak itt 8k tere van. Ha mégis alkalmazzak, akkor ugyanelabietiilil lefelé
tortérd iranyitasnak a keretében.

* Folyamatos Ujraszetdés Ebben az esetben egy vasarld/szolgaltatd medtsszoall
fenn, amelyben az AFSZ a vasarlo, aki a szolg&itaszersdést megkoti. A
teljesitménymeérés ehhez olyan eszkozt kinal, amédilonb6s és egymassal verserdyz
szolgéltatOkat értékeli az elvart eredmények szenjgodl. Emellett egyik alapjat
képezheti annak megitéléséhez, hogy érdemes-ersmdest Ujrakdtni a szolgaltatéval,
vagy célszdr a sikeresebb szolgéltatoval felvaltani a kevéskéreset. A szerdés
dijtételei a szekmés érvényessegi ideje alatt valtozatlanok, éshaddlat és elvégzett
munkavolumenhez igazodnak (pl. a segélyezettek &zaamn).

* Eredmény szerinti dijazakEbben a modellben nem jar fix dijazas a munkawelu utan,
hanem ennek 0Osszegét az elért eredmények flggwmyBhtarozzak meg. Ha a
szolgéltato altal kezelt csoport jol teljesit (mlagas munkaba allasi aranyt ér el), a dijazas
is magasabb. Ellenkézesetben a forditottja kdvetkezik be. Ebben az gidggésben a
szolgéltatd palyazatanak olyan szolgaltatast kekhilkia, amelyért egy alapdijazast var el
az AFSZ-6l, és ugyanez érvényes az AFSZ pélyazati kiiragar&rre épilhet ra az
eredménydijazas, ami a két fél kozotti alku targya.

« Ugyfél altali szolgaltatasasarlas. Ebben az esetben a szolgaltatas dijazasayéni
fogyasztot koveti, akinek vélasztasi lelsgige van azon szolgéltatasok kdzott, aminek a
palettajat az AFSZ neki felkinalja. Az elért tefjesény lehet az egyik informéacio, ami
alapjan az ugyfél a szelekciot elvégezheti.

Grubb kulénés figyelmet fordit a teljesitménymérésedménymutatoknak és a tarsadalmi
j0létnek az dsszekapcsolasara. Ugyanakkor krifd@élmaz meg az elhelyezési mutatokkal
kapcsolatban (pl. a jaradékrendszénsald kileépés), tovabba a munka nélkil toltotériel
nézve is (pl. jaradékfolyositasiddatlagos hossza), mert szerinte mindkettszandékolttal
ellentétel magatartasra 6sztondz. Adbbi sok, rovid idre sz6l6 munkaba helyezést general,
az utdbbi pedig az ugyfelek ,lefélozésére”, vaggrlmoltatasara” buzdit.

Az empirikus tapasztalatok regisztralasanal mékiitek szamit, hogy 2002-ben elinditottak
az Allami Foglalkoztatasi Szolgélatok BenchmarkiRgojektjét, az Europai Bizottsag
finanszirozasaval, és az Allami Foglalkoztatasi I§datok Eurdpai Bigazgatdinak a
kezdeményezésére. 20@B-ta munkacsoport intézményesiltebb format Oltow, &t
projekttel folytatta a munkat. Ezek a kdzo6s indikak fejlesztési kereteinek megsitesét
szolgaltak, tovabba mérfoldkovek kijelolését azigpikods felek kozott.

Az AFSZ Benchmarking Projekt kapcsolodik az Eurépadglalkoztatasi Stratégai
indikatoraihoz is, amelyek 2002 6ta folyamatosefggtés alatt alinak, hogy megfeleljenek az
EFS valtozé koévetelményeinek. Az EFS indikatoradkgabb értelemben vett munkésgmaci
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trendekre vonatkoz6é végeredmény-mutatdk egész soa@fukban foglaljak. Ugyanakkor
olyan méészamokat is tartalmaznak, amelyek az aktivizalovag@zasokra, vagy olyan
foglalkoztatasi szolgéaltatasokra vonatkoznak, mantanacsadas, képzés, vagy munkaba
helyezés. Mas mészamok olyan input indikatorokat foglalnak magukbaimt az AFSZ-ek
alkalmazottainak a szama. Szinte az 6sszes mudgtiblban értelmezett munkégriaci
indikatorokhoz kapcsolddik, ugy mint a munkanélgkliszama, vagy a munkanélkiliek
allomanyanak bizonyos kategodriai (pl. korcsoportekgy a munkanélkiliség hossza szerint
elkllonitett csoportok). A meérések olyan indikat@abis magukban foglalnak, amelyek a
foglalkoztatas mifségére vonatkoznak, pl. a munkaviszony tipusa rdzexihelyezkedési
aranyok, vagy a munkaba allaskor elért kergs&efeseti kategoriakba sorolva.
A tanulmany elkészitésénél nagy hasznunkra valigyha Leeds-i Uzleti &iskola
Politikatudomanyi Intézetének kutatéi az Egyesuliralgsdg Munka- és Nyugdijugyi
Minisztériumanak a megbizasabol empirikus adatogglijtottek az eurépai Allami
Foglalkoztatasi Szolgalatokifazgatoitol a teljesitménymérésen alapulo vezeetgiszerek
elterjedtségél és jellemsirsl. Erre 2008. végén, ill. 2009. elején kerilt sbz AFSZ
korében veégzett informaciogyést kiegészitettek a SYSDEM halézat nemzetkozi
szakérdinek véleményével és tapasztalataival. Utdbbialtél valasz érkezett, etb 11
reflektalt minden felvetett kérdésre. Az AFSZ-ek gkeresésére 25 orszaghol reagaltak,
kozuluk 20 toltotte ki teljes egészében a kérdt. (Nunn, A., Bickerstaffe, T., Mitchell, B.,
2009)
Ezeket az informaciokat kiegészitettik a LisszabB8itiatégidhoz kapcsoldodd Nemzeti
Reformprogramok tartalmaval, ill. az ezeket feldalg k6zos értékelések megallapitasaival.
Felhasznéltuk tovabba az OECD-ben készilt tanulokaty és az egyes orszagok Allami
Foglalkoztatasi Szolgalatai altal készitett évdsnjgéseket. Emellett bemutattunk néhany
esettanulmanyt, amelyeket egylelszakirodalmi forrasokra tdmaszkodva dolgoztunk Kki
masfebl azok kozul az orszagtanulmanyok kozul valogatfuarkelyeket a Leeds Business
School Politikatudomanyi Intézete készittetett azorszdgok &llami foglalkoztatési
szolgélatainak munkatarsaival, akik a teljesitmééy&lésen alapuld vezetés gyakorlati
megvalositdsa szempontjabdl kiemelt figyelmet érleek, netan kovetésre méltd példaval
szolgéalo orszagnak szamitanak.
Az esettanulméanyok Ausztriar6l, Daniardl, az EgyesKiralysagrol, Finnorszagrol,
Hollandiardl, Németorszagrol és Svajcrol késziltekaltalaban négy témakoart tartalmaznak,
nevezetesen:

» az ugyfelek kivalasztasa és priorizalasa

» adatgyijtési modszerek
» adatfeldolgozas és elemzés
» szolgaltatasvasarlas.

A teljesitménymérés empirikus tapasztalatainak mdkdzi attekintése az alabbi tanulsagok
levonasara ad modot:

* A teljesitménymeérédiatalmas és ép adatbaziskall alapozni. Biztositani szikséges,
hogy ne legyen olyan torzulas vagy probléma azokdbegyijtése és feldolgozasa
soran, ami kétségessé teszi az adatbazis meég@igt a dontéshozatal
megalapozasara. Nemcsak az a fontos, hogy az adatbeegbizhatd legyen; a
vezebknek, dontéshozdknak és a munkatarsaknak hinnikélli€bben. Ennek hianya
a teljesitménymeérés gyakorlati hasznat alaashatja.
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A dontéshozatalhomlyan adatokra van szikség, amelyek atfogéak éberd
hozzaférhelk. Nem minden adatnak kell atfogonak lenniét sgyes esetekben
elviselhet az idbbeli késedelem is. A viszonyrendszernek azonbagérdékek és a
dontéshozoi kovetelmények kozott vilagosnak kefinle, olyan kimenettel, ami
biztositja, hogy az 6sszeiott adatok megfeleljenek annak a célnak, amiszhalni
akarjak.

* A teljesitménymérést és az addiigst relativ koltség/haszon vizsgalatnddell
alavetni. A teljesitmények szambavétele ugyaniskigya nagy raforditast igényel,
amit gondosan ki kell egyenliteni azokkal a haskagk amelyeket elvarnak e
tevékenységi.

* A teljesitménymérésnédl kell kerilni a szandékolttal ellentétes Oszééngperverz
O0sztbnzés) generaldsat. Fontos, hogy az operaicio@al magatartas-6sztdhz —
amelyeket a teljesitményméréssel kivaltanak — jédreh szervezet tkodését a
stratégiai célok iranyaba. Az AFSZ-eknél gyakrasfaetiul, hogy a céléiranyzatok
€s a meérések az ugyfelek lefol6zésében vagy patésliban teszik érdekeltté a
szolgéltatét. Altalanos tapasztalat, hogyha a ladssztava célok és eredmények
elérését 6sztonzi az érdekeltségi rendszer, akkerighetk az emlitett torzulasok.

* A teljesitménymérés megtervezésénél és az Osytdmtasok kidolgozaséanal
figyelemmel kell lenni arra, hogy ezéfazodjanak az elemzés kulond&zintjeihez
Vannak ugyanis teljesitménymutatok, amelyek é&ltérodon hatnak a kilonbéz
elemzési szinteken. Altalaban azt kell biztositdmigy a célok és a mértékek
kovetkezetesen, és perverz 0sztbnzés nélkil ikeekek valamennyi szervezeti
szinthez.

Az attekintés soran azt is tapasztaltuk, hagyeredményorientalt célok jobban megfelelnek
azoknak a vezetési rendszereknek, amelyek a keiyi autondmiara helyezik a hangsulyt.
Ez azokban az orszagokban fordul, élhol a politikai és demokratikus rendszerek nreskéa
decentralizaltak. Ez nem jelenti azt, hogy nem &ellbsszes folyamatot és eredményt mérni,
csupan azt kell eldonteni, hogy melyek allnak Ofgxgesben ezek kozial a
célebiranyzatokkal, és mely vezetési szintre telepitsédebsséget ezek végrehajtasaeért.
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1.Bevezed

Ez a kutatds bemutatja, hogy milyen eljarasokatzréleak az Allami Foglalkoztatasi
Szolgélatoknal a teljesitmények mérésére altalamiiilonos tekintettel azokra, amelyeket a
szervezet iranyitasaval is 6sszekapcsolnak. Akiatés © célja a megléy munkaeé-piaci
cél-ebiranyzatok és a kovetésikre haszndlt indikatorogismeerése €s megismertetése volt.
Igyekeztlink beazonositani az e téren feltart jdddejellemait, és az ebl adddo Gizeneteket
kovetkeztetések formgjaban kozoljuk.

A kutatasi célt egy sor konkrét feladat alapoztegm&nnak meghatarozasa, hogy milyen
munkaeé-piaci mutatokat hasznalnak az Allami Foglalkozat8zolgalatok az ugyfelek
munkaba helyezésének mérésére. Alkalmaznak-e &ianaldatokat? Kifejeidik-e a
mutatdkban, hogy hogyan juttatjdk munkahoz Ugykel&! Van-e mas szervezet is, amely
hasznal hasonlé munk@epiaci mutatokat, s ha igen, milyeneket? Van-e kiifig az allami,

a magan és a nonprofit szervezetek mutatoi kozo6tt?

A teljesitménymeérés szorosan kapcsolodi&lgsitménymeérésen alapulo vezetéskenek a
tanulméanynak a kézéppontjaban a &etyymasra gyakorolt hatasa all. Mivel a teljesityeén
alapulo vezetés (performance management) egy setvdelelosséget is magaban foglal,
beleértve a munkatarsak ,puha” informaciokkal witéegyéni iranyitasat, ki kell emelni,
hogy ezek kozul ennek a tanulmanynak a targyaegész szervezet 0sszteljesitményének
mérése és iranyitasa.

A kutatasi beszamol6 szerkezetét igyekeztiink eglogan 6sszeallitani. A bevedekovet
masodik fejezetben a fogalmi alapvetések talalhatételjesitménymérédr altalaban. A
harmadik fejezet ugyanezt a témat az Allami Foglztiitasi Szolgalatokra vonatkoztatva
konkretizalja. A negyedik fejezetben a teljesitnm@gyesen alapulé vezetési rendszerek
empirikus tapasztalatait vettik szamba. Az 6todijedet a kovetésre méltd orszagok jo
példait targyalja. Az utolsé fejezet pedig a kutbtd levonhato dbb kovetkeztetéseket
0sszegzi.

A kutatas modszere a nemzetk6zi szakirodalmi fokdsltarasa és feldolgozasa volt. Ezek
kozul kiemelésre méltdé Leeds Varos Egyetemének égnmegjelent kiadvanya, ami a
Jobcentre Plus Teljesitménymeéreési és Elemzéss&alyanak a megbizasa alapjan készult.
(Nunn, A., Bickerstaffe, T., Mitchell, B., 20087 Egyetem Szakpolitikai Kutatéintézete
attekintette az AFSZ-ek teljesitménymérési rendsaek nemzetkozi gyakorlatat és
mukddési tapasztalatait. Ez a munka 2008. decemiseP®@. februdrja kozott zajlott, tehat
nagyon friss informaciokat tartalmaz.

Ez a tanulmany a hazai Allami Foglalkoztatasi Sally modernizalasat megalapozo
nemzetkdzi O0sszehasonlitdo kutatds keretében késariial a céllal, hogy tapasztalatai
hasznosuljanak az AFSZ hossz( tavu stratégidjabarerre vonatkozo lizenetek azonban
nem ebben a tanulmanyban dolgoztuk ki, hanem eggnokzintetizald ritben, amely
valamennyi nemzetkdzi kutatads hazai tanulsaganeiss.



) Felhasznalas soran kérjik a TAMOP 1.3.1. 3.4. @hto
Az AFSZ hosszu tavu fejlesztési stratégiajanatkializalasa az Uj rehabilitacios és szocidlis feledrben”
cim hivatkozéast hasznalni

2. A teljesitménymereésél altalaban

A teljesitménymeérés a Management by Objectives (MBQ@az acelok kijeldlésén alapulo
vezetégogalméhoz kapcsolodik, amivel Drucker (1955) allt az 50-es években. Az MBO
lényege, hogy a vezsestilet kitiz bizonyos mennyiségi cételanyzatokat, s megtervezi
hozza a teljesitménymutatokat, amelyek adblhek az elérését biztositjak. Ugyanakkor
megfeleb eljarasbeli rugalmassagot és autonOmiat engedébmaknak az utaknak a
kivalasztasanal, amelyeken keresztll a szerveggsiégek, munkacsoportok és munkatarsak
ezeket a célokat teljesiteni akarjak. (Mosley ep@01, p. 3-4)
A teljesitménymérésnek sokféle definicidja van. INagyy hatarozta meg, mintaz egyes
intézkedések hatékonysaganak és hatasossaganaknazefsitése. (Neely et al., 1955, p.
80) Mackie pedig a kovetkézdefiniciot talalta ki: A teljesitménymérésen alapulé vezetés
kormanyzati megkozelitéesben a kormany és intézinéewekenységeének megtervezéseét,
bevezetését, kovetését, értékelését és elszarmmaltdgenti, intézkedéseik, programjaik és
projektjeik hatékonysaga szempontjdlidlackie, 2008, p. 3)
Ezt a folyamatoharomféle megkozelitésbérhet lebonyolitani. Azlss az egyedi mérések
perspektivaja ami néhany, egyszerkritérium alapjan meghatarozott teljesitménymutato
jelent, gyakran egy termék, egy szolgéltatas ésege, ideje, vagy koltsége alapjan. A
masodik egy rendszerezettebb perspektiva, amelyadenegyedi mutatokat egy elemzési
keretbe foglaljak amit ugy terveztek, hogy meg lehessen érterilded kilonbod tipusu
informaciok kozotti kélcsonhatast. Barmadikkodzelitésmod képvisél azt feltételezik, hogy
a teljesitménymeérést abbdl a szempontbdl lehetméimi, ahogya teljesitménymérési
rendszer kolcsonhatasban all szélesebb koérnyezetéggen az a szervezet egésze, annak
tulajdonosa vagy maga a piac kontextusa. Ezt egyethk kozelitésmoddal is ki szoktak
egésziteni: g thmogatd infrastruktdraval, amely lelieé teszi az adatok Osszdfgset,
feldolgozasat, elemzését, bemutatasat és terjégztés
A teljesitménymérés alkalmazasa soran célskétbnbséget tenni abban, hogy eperativ
vagy a stratégiai ellefrzésre hasznaljak-e? A stratégiai kontrol a szervezealaibs
teljesitményéhez kapcsolodik, az operativ pedideygekenységek mérésére egy szervezeti
egységre nézve, ami rendszerint rovideblit id vesz igénybe, mint a stratégiai kontrol.”
(Mackie, 2008, o. 3) A teljesitménymérés elvégekzlaeszervezeten belil, vagy kivllis.
Az elébbi a bel§ iranyitasi folyamat része, az utobbi pedig a karyaat tevékenységéhez
kapcsolodik.
Mackie (2008, p. 6-11) wezefi ellensrzés harom tipus&tllonbozteti meg:

» Az elozetes kontrolt— ami olyan stratégiai és operativ terveket jelemhelyben

rogzitik a teljesitménymeérés targyat és modszeEx. segit a tevekenységek

kovetésében és néhany kdzosen vallalt cél meghkasaban, valamint szervezeten
bellli elfogadtatasaban.

« A kovet kontrolt - ami rendszeres jelentés a teljesitésre vonatko@n
informaciokrol, amelyek szembedllithatok aikibtt célokkal.

» Az utGellerdrzést — ami az adott itkzak alatt elért teljesitmény attekintése, és
valaszadas a siker vagy a kudarc okaira.

Mindharom elledrzésnek szerepelnie kell a teljesitménymérési marden, mert alapjaul
szolgélnak a szervezeti tanulasngkami ,a szervezet képessége arra, hogy megértse a mult
tapasztalatait — kisérletezés, megfigyelés és érmgan, tovabba: akarat a sikerek és
kudarcok feltarasard.
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A teljesitménymérésen alapul6 vezetést haszndlhetleolyan stratégiai hipotézisek
igazolaséara, amelyek az inputok, outputok és eraeglekédsszefliggésére vonatkoznak.

A teljesitménymérés és a teljesitménymérésen alapdetés viszonya gyakran valtozik. Az
utobbi egy sor vezéi intézkedést jelent annak érdekében, hogy az nmdicrokat
0sszekapcsoljdk a dontéshozatallal. A legambiceldusszinten az adatijyes egy adott
intézkedésil vezebi sulyt ad a hozza kapcsolodo akcioknak és tevedaaysknek.
Altalanositva: a vezék olyan ebiranyzatokat iizhetnek ki, amelyek elérését
teljesitményméréssel lehet értekelni, tovabba ogékiel jutalmazni, vagy szankcidkkal
bintetni.A teljesitménymérésen alapul6 vezetés — barmelpmiddvégezzék — azt célozza,
hogy a teljesitményméresb szarmazo informéaciokat hozzarendeljék azokhoz a
tevékenységekhez, amelyeket a szervezetizéiének megvaldsitasa érdekében terveztek

2.1 Teljesitménymeéreési rendszerek

Szamos iranyelv és j6 gyakorlat létezik a teljedfigmérés megtervezéséhez és a mutatdk
meghatarozasdhoz. Ezek az uUtmutatok nagyszamdurikmid tartalmaznak, amelyeket
teljesitménymutatok ééllitasara lehet hasznalni. Utdbbiak tipikusan ratégiai célokra, a
mutatok meghatarozasara és tartalmuk definialasérsatkoznak. Neely attekintette a
teljesitménymeérés kidolgozasanak irodalmét, ésd®%x ajanlast tudott beazonositani (Neely
et al, 1997, p. 1136-51), amelyeket Nunn, Bickfstat Mitchell (2009, p. 57-58) 10 pontban
foglaltak O0ssze. Ezek az aldbbi felsorolasban tékhaés arrdl szélnak, hogy milyen
informaciok kellenek a kiegyensulyozott teljesity@@réshez.

Tiz szempont a megfeldl teljesitménymeérés megtervezéséhez
1. Intézkedés, eszkéza megnevezés legyen vilagos, érbhét ambiciézus.

2. Cél: az intézkedést alatamaszt6 cél legyen egyéiitébrszéles korben felfoghato.

3. Viszonyulds valamihez az intézkedésnek vilagosan kapcsolodnia kell egy
beazonosithatd szervezeti célhoz, elkerilera ,intézkedés az intézkedésért”
zsakutcajat.

4. Eléiranyzat: tartalmaznia kell a teljesitmény elérérarintjének a meghatarozasat, de
ezt mas ténydikkel 6sszefliggésben. Pl.: ha m&Srahyzatokhoz képest alul-, vagy
tultervezve fogalmazzak meg az elvarasokat, azolodaizalé hatasuak.

5. Formula/képlet: specifikus eljaras/fivelet, amivel 1étrehozhaté a mutato.

6. Gyakorisdg. 6sszhangot kell teremteni az adatok elédegével, a beszamolasi
ciklusokkal, és a visszacsatolds Utemezésével awma idbpontra, amikor a
teljesitménymeérés felhasznéalhat6 a sziikséges kidkekégrehajtasara.

7. Ki mér? A teljesitménymérés megtervezése soran meg &gltdeni, hogy ki méri a
teljesitmeényt.

8. Adatforrasok: Azoknak az adatoknak az elérbmgére vonatkozik, amelyekkel a
teljesitményt mérik. Ha az adafgyes vagy feldolgozas egyenetlen, vagy rossz
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minésédi adatokat produkal, az intézkedést specifikus moédei eértelmezni,
kilénben nem lesz megfebeh teljesitménymutato.

9. Az adatfeldolgozé személyeazonositani sziikséges.

10.Mit csinaljanak ? Elbre nem lehet meghatarozni, hogy mi legyen a megfetdasz a
menedzsment résddra Kirivo teljesitmény adatokra, azt viszont dhde donteni,
hogy milyen vezetési eljarast hasznaljanak a mekjfehlasz kijeldlésére. Ezt be kell
épiteni a teljesitménymeérés és az eredmeények megé=ebe.

Forras: Neely et al, 1997: 1136-51

2.2 A teljesitménymérés keretei és az ok-okozazékiggések

A teljesitménymérésen alapuld vezetés az ok-okaisgrefiiggések jobb feltdrasat teszi
lehetvé. Erre sokféle modszer létezik, amelyek kozumatkedik aBalanced Scorecardez
teljesitménysl sz6l6 informaciét jelent, mégpedig négy dimenaibbEzek: a pénzlgyi, az
ugyfelekkel és a bealsfolyamatokkal, tovabba a szervezeti innovaciovalaétanulasssal
kapcsolatosak, amelyeket 4 kérdéscsoport menténifehek meg (Kaplan, Norton, 1992, p.
72):.

» Hogyan latnak minket az Ugyfelek? (Ugyfélperspehtiv

« Mit kell nekiink tenntiink? (belgperspektiva)
* Tudjuk-e folytatni az értékteremtést? (innovacigsanulasi perspektiva)
» Hogyan valunk hasznara a tulajdonosunknak? (pémnpéggpektiva)

Az elobbi és a tobbi teljesitménymérési modszed glsneracios kezdemeényezések, amelyek
statikusak €s nem biztositjdk automatikusan az koizati 0sszefiiggések feltarasét. Ezért
ezek tovabbfejlesztésre szorulnak.

A teljesitmény &ltalaban az inputokra, outputolagywaz eredményekre vonatkoztatva meérik,
a vezetési rendszélt fuggéen. Szigoru vezetés esetén, ahol korlatozott texre az
autonémianak, efsorban az inputokra fékuszalnak. Kissé lazabb észetellett a nagyobb
szabadsag megengedett, de a hivatali eljarasokoagk meg a fikodeést. Itt a kbzpontban
az outputok allhatnak. Az ennél is rugalmasabb téspek elég az eredményekre figyelnie,
mikdzben jelerts autonomia biztosithatd a szervezet, a munkacsip@s az egyének
szaméara ahhoz, hogy dontsenek az inputok, outpag@kedmeények viszonyarol.

Az AFSZ kontextusabarezek rendszerinhéhany beavatkozas-tipusbdejezvdnek ki.
Példaul, az alldskeréiskel lebonyolitott interjuk az inputot jelentik; aautput lehet az
allaskere$k szama, akik palyazatot adtak be egy ures all&srautcome-ra pedig jO példa a
munkaba |épett allaskekds szdma. A preciz elkllonités nehéz ezeknél a rogahal,
kilondsen az output és az outcome szénal, amelyakyanul mindkét esetbeeredményt
jelentenek. Grubb ezért az output kategoria torlgaeasolta, ami helyett az outcome
kilonbo® tipusainak hasznélatat ajanlotta, ugy mirkdates vagy végeredmeényitasd a
teljesitménymutatok listdjat a tanulmany elejé@yubb, 2004, p. 358)

Mik6zben oriasi irodalom foglalkozik a teljesitmé&miékelés megtervezésével, alig esik sz6
ennek bevezetésiérés nmikodtetéséil. Pedig ez sok rendszernél elmarad, vagy hibasan
valoésul meg. Ahol eltekintenek a rendszer bevegéiesott hianyzik a menedzsment
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elkotelezettsége, vagy megvaltoztak a szervezerrif@sai. Mindkét esetben felmerilt a
teljesitménymeéreés tervezésén dolgozo projekt mesmeelat gyenge képessége.

2.3 Problémak a teljesitménymeéréssel és az azopuddavezetéssel

A rosszul tervezett teljesitménymeérési rendszeeleradeti céllal ellentétes cselekedetre
buzditanak, azazperverz 6szténzéssugallnak. Sok ilyen hatast azonositottak be itz
kutatasok, amelyek k6zul emlitink néhanyat.
Ha példaul a teljesitmény regisztraldsa a beavadaktol fligg, az egyének és a szervezetek
abban érdekeltek, hogy szikségtelen beavatkozagekeraljanak azért, hogy elnyerjék a
JLeljesitmény-pontot”. Ez éfordult az Egyesult Kirdlysdgban, ahol a Jobcerthes-ban
kordbban a ,munkaba helyezések szama” volt a tsh)ésymérés alapja. Ezt 2006
aprilisaban helyettesitették egy 0j mutatéval, graditrejott allashelyek szamat méri, a PES-
tol fuggetlen adatbazison. (Nunn, A., Bickerstaffg,Mitchell, B., 2009, p.5)
A teljesitménymérés dsszekapcsolasa az oszt@mdszerekkel ,lefolozést” és ,parkoltatast”
is ebidézhet. Itt az adatok arra kényszeritik a rendszerepdit (legyen sz6 egyéneidrvagy
szervezetekil), hogy a ,kénnyi nyertesekre” fokuszéljanak (azaz, lefol6zzék ayfalgk
krémjét), ugyanakkor a nagyobb kihivasokat jelgmbblémas esetek megoldasat halogatjak
(parkoltatjdkéket). Ez perverz, azaz az eredeti szandékkal étientmagatartas. A lefélozés
eés a parkoltatds komoly veszélyt jelent a magagy vaas szolgaltatasnyujtokkal kotott
szerddések teljesitésére, mivel azokat az eredményaipjéal dijazzak. Ugyanakkor ez a
Jobcentre Plus szamara is kockazatos, ismerve vezéglés melletti elkotelezettséget és
fejlett kulturajat a szervezeten belil.
A teljesitményméréssel kapcsolatban problémakékatiz felmerilni annakoltsége Foleg
amiatt, hogy azok rogton jelentkeznek, mikézbenaazhuk csak késleltetve, s akkor is
gyakran kiszamithatatlanul. A teljesitménymérésordifasai 0sszefiiggnek azzal, hogy
altalaban nehéz olyan indikatorokat kifejlesztemimelyek egynél tdbb szervezetre
alkalmazhatok. Raadasul a teljesitménymeérés ereghitésokszor nem megfetan, vagy
nem eléggé hasznositjak a politika-formaldsbanjratédek végrehajtasdban és a szervezet
irdnyitasaban.
Sokan valljak, hogy a teljesitménymérésen alapakeiés mas a maganszektorban és mas az
allamiban, ahol az eredményeért semmi sem dragatid tébbféle funkciot is szolgalhatna:
* Az Aallampolgarok felé tortéhelszamolast- ennek kdzéppontjaban a kdzvéleménnyel
val6 foglalkozas all, lehévé téve szamukra, hogy betekintést kapjanak a
kozszolgaltatasok nyujtasanak eegébe és azok teljesitményébe. Ezt valasztott

képvisebiken keresztil kényszerithetik ki az allampolgarok.

* A politikai felebsségre vonast ennek alanyai azok a politikusok, akik bizt@sitja
szolgaltatasnyujtas atlathatésagéat. Itt az a kérkésil a kozéppontba, hogy a
szolgaltatasok azzal a hatassal jarnak-e, amitlitkpeok elvéartak $lik, és mennyire
hatékonyan tesznek eleget ezeknek a céloknak?

* A menedzsment elszamoltathatosagAt menedzsmentnek informaciokra van sziksége,
hogy tajékoztatast adjon a forrdsok elosztasavahermihazasokkal, a szolgaltatasi
modellvéltassal, vagy a munkatarsak képzésévelskégiban. Ezt meg kell tennie ott is,
ahol egységes a szolgéltatasi struktira, és detieatt keretek kozott is, beleértve a
kiszerzdés gyakorlatat vagy a szolgéaltatasok kislitidrténs vasarlasat. A hangsuly itt az
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innovaciok jutalmazasan, sikeres bevezetésén, @eldak elterjesztésén és a forrasok
valtoz6 korilményekhez val6é hozzéigazitasan van.

* A fogyasztok felé torténelszamolastA kozszolgaltatasok fogyasztdi néhany terlleten
lehetséget kapnak arra, hogy kivalasszak az altalukylggvrett szolgaltatasokat és annak
kinaloit. Ezért azt feltételezik roluk, hogy a édlitménymérést rendelkezésre allo
informaciok hozzaférhéségének biztositasa arra 0sztondzhéket, hogy ugy
viselkedjenek, mint a piaci fogyasztok. Ennek elyilaz az eredménye, hogy a
szolgéltatas nyujtéjanak magatartasat piaci tipogomasgyakorlas fegyelmezi. Azok,
akik j6 szolgaltatasokat nyujtanak, jutalomban essinek a fogyasztok dijazasa révén,
azok pedig, akik nem vonzzak a fogyasztdkat, ttmkrenek. Ebben az esetben a
hangsulyt az informaciok nyujtdsara helyezik, arkina tartalma azokhoz az
eredményekhez kapcsolddik, amelyeket a szolgaltatgmsztoja elvar.

Legtobb esetben a teljesitménymérésen alapulé észeendszerek a fenti funkciok
mindegyikének eleget kivannak tenni.

2.4 Az intézményi kontextus fontossaga a teljesitym@érésen alapuld vezetési
rendszerek megtervezésében

Az allami foglalkoztatasi szolgalatok esetében rtEzményi kontextus megkerilhetetlen,
mert egyfebl a szervezet hatarozza meg a paramétereket asitelgnymérées
megtervezéséhez, masielpedig segiti annak beazonositasat és megértetasdite a
teljesitménymérésen alapulé vezetést hasznalnijékkaEz jol érzékelhét az Egyesult
Kirdlysdg példajan, ahol az intézményi kontextiszeéa teljesitménymeérésen alapuld vezetés
altalanos keretének. Ezt a keretet az EK-ban haszalatt fejlesztették ki. 1998. ota ez az
altaldnos keret tobb fejezettel gazdagodott, arkelyekdzponti kormany politikai céljai
mentén vannak lebontva az egyes minisztériumokeagék valamennyi regionalis egységéig.
A kozszolgalati megallapodasok olyan altaldnos Koryaati célokat tartalmaznak, amelyeket
a koltsegvetésih megfinansziroznak, harom évestaitamra szoléan. Ami a Munka- és
Nyugdijagyi Minisztériumot illeti, ilyeraltalanos cél a munkalehitég és a jolét biztositasa
az életpalya ke szakaszaigA Jobcentre Plus teljesitménymérésen alapulo it@sgnak a
kerete tehat ehhez a kozszolgalati megéllapodastetiz hogy igazodjon. (Nunn, A,
Bickerstaffe, T., Mitchell, B., 2009)

Az intézményi kontextus masik dsszefliggésben agéltatasnyujtas politikai kerete miatt
fontos. Sok éven keresztil a munkapraci szolgaltatasok nydjtasaban fokozatos eltiodbd
lehetett tapasztalni a magan- és nonprofit szekdayaba. Ezért fontos megemiliteni, hogy a
teljesitménymérésen alapuld vezetés szerepét natfkinén meghatarozza, hogy a
szolgaltatast kozvetlenil az AFSZ biztositja-e,wagt kiil$ szolgaltatokon keresztiil ériet
el az Ugyfelek szamara. Kozvetlen szolgaltatasagigisetén a teljesitmenymérésen alapuld
vezetés egy belsiranyitasi kérdés, ami vedetellensrzésen, vagy a célok kijeldlésére
alapozott vezetés modszerével egyarant megval&&sitBaolgaltatas-vasarlasnal ugyanakkor
a teljesitménymeérésen alapuld vezetés részét kapzarédéses folyamat menedzselésének,
habar ez elég bonyolult lehet.
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3. Teljesitménymérésen alapuld vezetés az Allami §lalkoztatasi
Szolgalatoknal

Az Allami Foglalkoztatasi Szolgalatok sokféle spmetoltenek be a munkagiacon, ami
elvileg javithatna hatékonysagukatjleflg a kereslet és kinalat egymasra talalasaval
kapcsolatban. Passziv szerepkorikben segitik magoldz informécids problémakat,
amelyek az aszimmetrikus tajékozottsagbdl és anptatan midségldl fakadnak. Az els
esetben a kereslet azért nem talédlkozik a kinglattart a munkaltatok nincsenek tisztdban
azzal, hogy hol talalnak megfedeszabad munkaér és vice versa. Itt az AFSZ-nek fontos
szerepe van az Ures allasokrol meglénformaciok Osszedytésében és kdzzétételében.
Ennél némileg aktivabb szerepkoriikben az AFSZ-kdzehetik hozzailleszteni a kinalatot a
kereslethez, informaciokat gjgve a munkanélkiliekil, és céliranyosan kikdzvetituiket a
megfeleb allasokba. Abban is segithetnek az allaskéwresk, hogy maguk talaljanak allast,
amihez allaskeresési tréninget biztosithatnak. Amék is lényegesen aktivabb AFSZ-
stratégiak magukban foglaljak a munka&malat novelését és annak hozzaigazitasat a
kereslethez, mégpedig a munkanélkiliek foglalkbzttsaganak javitasaval, tovadbba az
inaktiv csoportok képzéssel és motivald intézkddédetortérd aktivizalasaval (6nbizalom-
épités, coaching, feltétek és szankciok fogandismjit Végil az AFSZ-ek segithetnek a
bizonytalansag lekiizdésében olyan specidlis tobakezikkal, amelyek foglalkoztathatésag-
fejleszth programokba, képzésbe vagyadtes szelekcidba vonjak be az érintetteket.

Az AFSZ A&ltal kinalt aktiv munkaépiaci programokpétlélagossagardlszolé kutatasi
jelentések vegyes eredményt mutatnak, de vannakugad jelek, hogy ez fennall. (Grubb,
2004) Ez azt jelenti, hogy az allami intervenci@kylegesen novelik a keresletet, és nem
olyan munkaltatéi kezdeményezéseket tdmogatnak)yekneenélkil is megvaldésulnanak
(holtteher hatas). Vagy a masik oldalrél nézve batocsokkentik a munkanélkiliséget, nem
pedig ugy segitenek egy munkanélkilinek vallalk@zdalni, hogy koézben emiatt egy
miikodé vallalkozé vesziti el a piacat (kiszoritd hatédleg kell jegyezni, hogy az aktiv
eszk6zok potldlagossagat jélkutatasok akkor késziltek, amikor a gazdasag reiletk
Elképzelhet, hogy valsag idején ennek a hatasnak a produkgiéabnehezebb.

3.1 A teljesitménymérés nemzetkozi tapasztalataidlami Foglalkoztatasi
Szolgalatoknal

Viszonylag kevés tanulmany készilt a teljesitmémgméalkalmazasarol az Allami
Foglalkoztatasi Szolgalatokndl. Ezek egyike Mostsyszergtarsai munkaja (Mosley et al.
2001).0k az EU 15 régi tagallamat, tovabba Norvégiat \aitsgx abbol a szempontbdl, hogy
milyen naluk a célok alapjan tori€nezetés (MBO) elterjedtsége. A felmérés eredmémgfei
mutattak, hogy ezt a vezetési modszert széles kaatk@lmazzak az EU-ban, mégpedig 10-
ben az emlitett 16 allam kdzul. Tovabbi négy orsaagiBO egy-egy elemét vezette be.
Néhany tagallamrdl esettanulmanyt is készitettekutatok (Ausztria, Egyesilt Kiralysag,
Franciaorszag, Svédorszag), amelyekben részletasgnizsgaltdk az MBO bevezetésének
korilményeit és az ehhez kapcsolédd szakirodalmagallapitottak, hogy az MBO sikeres
mikodésének az éeltétele a menedzsmentosr elkotelezettsége az Uj vezetési eljaras
mellett, tovabba az AFSZ viszonylagos autondmiaraz: mentessége a politikai etlerés
ald. Az autonomia hianyabol adodo problémakat ipékelteti az Egyestilt Kirdlysag példaja,
ahol az U] kezdeményezések gyakori bevezetése [@nddw tipusi New Deal) a
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teljesitménymeérési rendszer ciklusait kikertlve té&ot, héatraltatva az MBO sikeres
mukodéseét.

Mosley és szeftarsai szerint az MBO kdltséggel és haszonnalrjsaadatok gijtésével,
feldolgozasaval és a vedkt felé tortéd interpretalasaval 0Osszefliggésben. A
teljesitménymutatok meghatarozasa és axéelyzatok kijeldlése bonyolult és nagy kihivast
jelent feladat. Az viszonylag konily hogy a célokat ugy tervezzék meg, hogy azok
Osztondzzék a még elérbetlsiranyzatok teljesitését, mégis sok AFSZ panaszkoaiog,
hogy nehézséget okoz meghatarozni olyan célt ékatmlokat, amelyek a kivanatos
magatartast mérik. Kiulonos figyelmet forditottak idddimenzidkra, azaz a hossza tava
stratégiai célok kombinalasara az éves célokkagjpméig ugy, hogy a keitk6zott megfelel
legyen az egyensuly. E tekintetben Mosley és kéllédgmét a brit példat kritizaltak,
mondvan, hogy a szervezeti célok és a teljesitméngsngyakori és nagyaranyd moédositasa
.feleslegesen rombolta a Jobcentre Plug&daését.” (p. 95)

A kutatok nem vontak le egyértelitkbvetkeztetést arra nézve, hogy a centralizaltyvag
decentralizalt vezetési struktira mellett jobbakteljesitmények. Csupan azt hangsulyozték,
hogya teljesitményméreési rendszereknek dsszhangbaereilik az intézményi strukturaval
Fontosnak tartottak ugyanakkor megemliteni az egkdkockdzat problémajat, tovabba a
teljesitménymérésre égiivezetéssel valo jatékot, amelyek sokkal gyakrabdbedulnak eb

az ebsen centralizdlt és elléreott intézményi struktirdban. Az ilyen problémak
kikiszobolése érdekében tetbfeszitesek gyakran tovabbi centralizalt kontrolhe@lnak,
aminek tetemes koltségei vannak. Mosley és tamairg helyesebb eljaras a munkatarsak
elkotelezettségénekdmitése a teljesitménymeérées mellett. (p. 96)

A szerdk j6 gyakorlatként a kovetkézkritériumokat javasoljak az Allami Foglalkoztatasi
Szolgalatok teljesitményméréséhez:

» Haszndlj korlatozott szamusaanyzatot, amelyek vilagosak és konnyen ééiblet

« Vond be a munkavallalokat is, hogy garantalt legyerregiondlis és helyi AFSZ-
kozpontok elkételezettsége a teljesitményméresmull vezetési rendszer mellett.

* Az elbiranyzatok elérését kouvietadminisztrativ informaciés rendszer ne legyen tul
aprolékos és bonyolult.

o Tisztességes és atlathato eljarasokra van sziksdgljesitméenyértékelésnél és az
eredmények elismerésénél.

» Kiegészit jelleggel mirbségelledrzésre is sziikség van.

Végul, a kutatok tobb szakmai ajanlast fogalmaztedg a teljesitménymerés hasznalatahoz.
Mikdzben a célok elérését komolyan kell venni, rehetjik azt, hogy ez az egyediili vasiet
megfontolas, ami a dontéseket megalapozza. Emelldikség van az okok ndéisegi
értékeléseére is, azaz, annak feltardsara, hogeléggnyzatot miért, vagy mért nem sikertilt
elérni. $t, a mirdbségi ebiranyzatok sem nélkulozhik a mirsség korrekt méréséhez és
értékeléséhez.

Egy masik kutatds azokat az elveket tekintette afielyek megalapozzak az AFSZ
teljesitménymeérési rendszereinek megszervezésdegtervezéseét, kilonos tekintettel ezek
kapcsolédasara az intézményi struktirakhoz, valanainfoglalkoztatasi szolgéaltatasok
kiszerddésének a mértékéhez. Grubb egy 2004-ben megjeleatmanyaban részletesen
elemezte a kiulénbézmegkdzelitési modokat, negy fntézményi megoldasra helyezve a
hangsulyt. (p. 356) Ezek a kovetk&z
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* Tradiciondlis hierarchikus iranyitdsEnnek kdzéppontjaban a centralizalt iranyitas és
ellendrzés all, standard eljarasok és esetleg olyan &gyilek alkalmazasa mellett,
amelyek a szolgaltatasnyujtas pontas/eleteinek szabalyait és eljarasait tartalmazzak. A
teljesitménymérés — mint az innovacio €és autonorasztonzésének eszkdoze -
hasznalatanak itt 8k tere van. Ha mégis alkalmazzak, akkor ugyanelabiefiilil lefelé
tortérd iranyitasnak a keretében.

* Folyamatos Ujraszetdés Ebben az esetben egy vasarld/szolgaltatd medtssmioall
fenn, amelyben az AFSZ a vasarlo, aki a szolg&itaszersdést megkoti. A
teljesitménymérés ehhez olyan eszkdzt kinal, amd&lyflonb6sd és egymassal verserdyz
szolgéaltatOkat értékeli az elvart eredmények szerjginol. Emellett egyik alapjat
képezheti annak megitéléséhez, hogy érdemes-eradest Ujrakdtni a szolgaltatéval,
vagy célszdr a sikeresebb szolgéltatoval felvaltani a kevéskéreset. A szefaés
dijtételei a szekmés érvényességi ideje alatt valtozatlanok, éshaddladt és elvégzett
munkavolumenhez igazodnak (pl. a segélyezettek &zém).

* Eredmény szerinti dijazakEbben a modellben nem jar fix dijazas a munkawelu utan,
hanem ennek 0Osszegét az elért eredmények fluggwemyBhtarozzak meg. Ha a
szolgéltato altal kezelt csoport jol teljesit (mlagas munkaba allasi aranyt ér el), a dijazas
is magasabb. Ellenkézesetben a forditottja kdvetkezik be. Ebben az giéggésben a
szolgaltaté palyazatdnak olyan szolgaltatast Kelhlkia, amelyért egy alapdijazést var el
az AFSZ-6l, és ugyanez érvényes az AFSZ palyazati kiiragar&re épilhet ra az
eredménydijazas, ami a két fél kozotti alku targya.

« Ugyfél altali szolgaltatasasarlas. Ebben az esetben a szolgéltatas dijazasayéni
fogyasztot koveti, akinek valasztasi lelsgige van azon szolgaltatasok kdzoétt, aminek a
palettajat az AFSZ neki felkinalja. Az elért tefjesény lehet az egyik informéacio, ami
alapjan az ugyfél a szelekciét elvégezheti.

Grubb kulénés figyelmet fordit a teljesitménymérésdménymutatoknak és a tarsadalmi
jolétnek az dsszekapcsolasara. Ugyanakkor krifd@élmaz meg az elhelyezési mutatokkal
kapcsolatban (pl. a jaradékrendsz¢nsald kilépés), tovabba a munka nélkil toltotériel
nézve is (pl. jaradékfolyositasiddatlagos hossza), mert szerinte mindkettszandékolttal
ellentétel magatartasra 6sztonoz. Adbbl sok, rovid idre sz6l6 munkaba helyezést general,
az utébbi pedig az ugyfelek ,lefblozésére”, vaggrholtatasara” buzdit.

,Olyan eseteket jutalmaznak, ami révid tava elhe§st eredményez, anélkil, hogy hosszu
tavon csokkentené a munkanélkiliseget, mert azelgjyféviddel a dijazas utan visszatérnek
munkanélkilinek.” (Grubb, 2004. p. 358)

A kutato elismerte, hogy sok OECD tagallamban lksegé teljesitménymutatokat hasznalnak
(a fizetési vagy jutalmazasi szabalyokhoz kapcsape perverz 6sztdfik legalabb részbeni
korrekciojara, pl. olyan modon, hogy az allaskékesehezen elhelyeztietcsoportjainak
munkaba allitasaért magasabb pontszamot adnak.neglyéeszik masok a hosszabb ideig
tortérd munkaba helyezés esetén is. Grubb kritizalja e#bes a harom hdénapot, ami folott
mar tartdsnak missitik a foglalkoztatast) a sokkal hosszabb és egyértéhin eredményt
jelz6 indikatorok hasznalata mellett érvel. Példakéntiteraz USA jOléti programjainak
értékelését, amelyben tartés hatasu intézkedésaalzavatkozast kovet- teljes fizetéssel
jaro - ot évet értik. A foglalkoztatasi és segeébttizaranyokkal kapcsolatban pedig kifeijti,
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hogy ,az eredmények hosszu tavd meérése akkor lemtbs, ha a teljesitménymérésen
alapulo vezetési rendszer nem okoz torzulasokdtnakoa stratégiaknak a végrehajtasanal,
amelyek csak rovid tavl eredményekhez vezetnek.3%p) llyen mérések nélkil a legjobb
szocialis indikator (pl. ,egy olyan ember stabisszatérése a munka vilagaba, aki enélkil
munkanélkuli maradna, vagy elhagyna a muniaiacot”) elérésére 0sztéhzutalmazasi
rendszer is tul alacsony eredményt hozna. (p. 360)

Grubb hivatkozik a szocialis joléti rendszer kdieaszon elemzésére is, amelyben az
eredmények meérése monetaris értékbecslésen alppul,a jaradék-megtakaritas + a
bérjbvedelemdl szarmaz6 magasabb adobevétel” koédeliheghatarozasa formajaban.
Ugyanakkor két probléma felmeril ezzel kapcsolatisamert a jaradékfolydsitas valdjaban
nem allami kiadas, kovetkezésképpen a csdkljarulékfizetés nem tekinthietegyben a
szocialis joléti forrasok kozvetlen 6bitésének. Emellett vannak emberek, aklkia
foglalkoztatds negativ hatast valt ki, igy szamuiraezért folydsitott munkabér csak a
korabban kapott szocialis jovedelem munkajovedelemwalo kiegészitését, nem pedig
helyettesitését jelenti.

Grubb kifogasolja a méréselbszarmazd eredmeények eliéigyfélcsoportok szerinti
sulyozéasét is. Mivel a nehezen elhelyeghetunkanélkilieket gyakran koételezik ugy egy
allas elfogadasara, mint akit alkalmatlannak dsitenek a munkavégzésre (pl. az inaktiv
jovedelem fejében nekik barmilyen allast el kelbgddniuk, ha nem akarjak elvesziteni
jogosultsagukat a segélyre), esetikben nem allig anbelyét az a feltételezés, hogydaz
munkaba helyezésilk magasabb tarsadalmi hasznotnémgdz. Tekintettel arra, hogy
ezeknek az embereknek problémat okoz a munkahetyamésa, az a szocialis jolét, ami
szamukra abbol adodik, hogy munkanélkéilitioglalkoztatottak lettek, valdjdban kisebb,
mint azoknak az egyéneknek az esetében, akik kbbeyejutnak allashoz. Ugyanakkor azok
az lgynokségek, amelyek a munkaba helyezést éilgdkar az AFSZ-en belil, vagy kéils
szolgéltatoként), nem kell, hogy egyforma dijazastiszestiljenek a két esetben. Mégpedig
azeért nem, mert a kdnnyen elhelyeshiggiyfelek bizonyara maguktol is talalnak allasy; &
nehezen elhelyezhi#dt munkaba lépését kell 0sztdonbzni, mert &@zesetikben van a
legnagyobb esély a szocialis segély munkajovedelemvaltasabdél szarmazod
haszonmaximalizélasra. Ez azonban ellentétben @ljesitménymerést elterjedt altalanos
feltételezésekkel. Még akkor is, ha forditottanngos jutalmazasi rendszert alkalmaznak
olyan esetekben, amikor potldlagos szolgaltatagisaglet all fenn. Az is tény, hogy vannak
mar maganszolgaltatok, amelyek olyan 6sztonzésismart alkalmaznak, ami jutalmazza az
ugyfeleket, ha segitség nélkil talalnak munkahe(fgruttel, 2005. p. 397)

Grubb egy sor kiegésditelemét emliti aségeredménynérésének. Ezek inkdbb az Grabérre,
mintsem a teljes bérre vonatkoznak. Feltételezogyha bérek egyfél a foglalkoztatas
minéségéhez, masftdl az altaluk generalt tarsadalmi joléthez kapcsoddd a bérek
megfeleb kiegészid mutatoként szolgalhatnak az eredményméréshez.ndgkar a teljes
munkabér indikatora megtéveszt mert nemcsak a kilonb®ztipust foglalkoztatas
egymashoz viszonyitott misége tukro&dik benne, hanem a ledolgozott 6rak szama is. Az
orabér korrigalja ezt az eltérést, igy alkalmas ds#&mnak itnik. A Grubb altal emlitett
masik két elem nem tekintliet Snmagaban eredménymutatonak, hanem inkdbb a
szolgaltatasnyljtas  migégi mébszaméanak (folyamatindikéator), amit az Ugyfelek
elégedettsége fejez ki. Erre alkalmas a kil6abidgusu szolgéaltatas igénybevételének az
ardnyszama, mind az allaskedilesmind pedig a munkaltatok szemszogeb

3.2 Az Allami Foglalkoztatasi Szolgalatok Benchmanrg Projektje
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Az Allami Foglalkoztatasi Szolgélatok BenchmarkiRmpjektje 2002-ben indult, az Eurépai
Bizottsag finanszirozasaval, és az Allami Foglalatisi Szolgalatok Eurdpabigazgatoinak
a kezdeményezésére. 20@5-f8 munkacsoport intézményesiltebb format Olto#, két
projekttel folytatta a munkat. Ezek a kdzo6s indikak fejlesztési kereteinek megsitesét
szolgaltak, tovdbba meérféldkovek kijelolését az igtpilkodé felek kozott. (Lehner er al.,
2005; Synthesis Forschung and OSB consulting, 22037)

Ezekben a projektekben az 1. sz. tablazatban éatrazagok vesznek részt.

1. sz. tdblazat

Az Eurépai AFSZ-ek Benchmarking Projektjében résztevé orszagok

Ausztria Lettorszag
Belgium — Brisszel Litvania
Belgium — Flandria Magyarorszag
Finnorszag Németorszag
Franciaorszag Svéjc
Hollandia Svédorszag
Horvatorszag Szlovéakia
irorszag Szlovénia

http://www.pes-benchmarking.eu/english/membersldBa@elLv=2

Kezdetben a résztvék 11 indikatort fogalmaztak meg, melyeket a 2. gblazatban
foglaltunk dssze.
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2.sz. tablazat

Projektjének eredeti teljesitnrénymutatoi

Eléiranyzat

Indikator

1.

Sikeres 4tmenet biztositasa a
munkanélkuliséghl a
foglalkoztatdsba

adott idbszak dsszes munkanélkili tigyfedeb
elhelyezettek aranya)?

. Kilénos figyelem arra, hogy a

munkaba helyezés azt
megebzéen megtorténjen,
mielétt a munkanélkuliség
tartdéssa valik

Mennyi munkanélkdlit sikerl azt megeben
elhelyezni, hogy allastalanul tolt6tt ideje elérténa a
hat hénapot (allastalanul toltott idejuk @lsat
honapjan belll elhelyezettek aranya a munkanélkul
regiszteridl kilépok %-aban, egy adott édzakon
bellil)?

Kbdzéppontba allitani az aktiv
munkaeé-piaci eszkdzokdl
valé munkaba helyezést

Az allaskeresk kepzéseben resztuivkozl

kovet hat hdnapon belll (a képzéshikerultek
osszlétszamanak képest, egy addtszakon belil)?

A munkaltatoi elbocsatas
bejelentését kovéen munkaba
helyezni az embereket, még
mielétt megkezddne a
jaradék-folyositas

Hany olyan munkavallal6t sikerdlt Uj allasba helyiea
jaradék-folyositas megkezdésételakiket a
munkaltato elbocsatandonak bejelentett (az adott
id6szak 6sszes elbocséatasra bejelentett
munkavallaldjahoz képest)?

Szabad hozzéaférés biztositasaMennyi iires allasbejelentés éhet az AFSZ

az Ures allasok nagy részéhez
az AFSZ informacios
rendszerén keresztil

,informacios rendszerében (az adotisizibk alatt
betbltend dsszes allaslehitéghez képest)?

Az AFSZ meggyzédik arrol,
hogy az Ures alldsokat
betdltotték

Az AFSZ-nél bejelentett lires allasok mekkora
hanyadara siker(lt jeloltet talalni (az adotisdak alatt
az AFSZ-nél regisztralt 6sszes allashoz képest)?

Az AFSZ biztositja, hogy az
Ures allasok betoltése nem tar
hosszu ideig

Az AFSZ-nél bejelentett iires allasok mekkora

thanyadara sikerllt egy hénapon belll jel6ltet talgdz
AFSZ-nél egy adott isszakon beliil megént
Uresedések %-aban)?

Mennyi munkanélkilinek sikertlt munkéba lépnie (az

mennyien jutottak munkahelyhez a képzés befejezését

Az AFSZ munkatarsai Ggy
dolgoznak, hogy elégedettek
legyenek az Ugyfelek

Az AFSZ tigyfeleinek mekkora hanyada elégedett €
elégedetlen a szervezet tevékenységeével (az 6ssze
ugyfél %-aban)?

Az AFSZ informacios
technoldgia létezlegjobb
gyakorlatat alkalmazza

Az Onéletrajzok mekkora hanyada hozzaféjteet
AFSZ honlapjan (egy adottddzak munkaér
allomanyahoz viszonyitva)?

10. Szolgaltatas-orientalt

szervezetei struktura jon létre
az AFSZ-nél

Az AFSZ létszamabol hanyan nyujtanak személyre
szabott szolgaltatasokat az ugyfeleknek (az
0sszlétszam %-aban)?

11.Megfeleb forrasok allnak

rendelkezésre (meghatarozott
idén beldl) a szolgaltatd
tevékenységhez

Mennyi percet (éves szinten, egy lgyfélre vetitve)
lehet forditani egy adott Ggyfél kiszolgalasara?

Forras: Syntheses Forschung and OSB Consultingi 200
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Mint lathatd, az eredetileg 11 indikator input, mutt és eredménymutatokat egyarant
tartalmazott. Kutatasokkal és ezek eredményeindiraet@atd értékelésével ravilagitottak az
adatgyijtés, a definiciok értelmezésének és dir@hyzatok mérésének a nehézségeire, azaz
az egyes indikatorok ésségeire €s gyengesegeire. Ez a munka az indikdsagomanak a
csokkentéséhez vezetett, mégpedig a 6llhétre. Ezeket a mutatdkat 16 orszagban
hasznaljak az AFSZ-ek teljesitményének a méréstreabba azok egymassal vald
dsszehasonlitdsara. A hét indikatort, tovabba aaldkségeit és gyengeségeit a 3. sz.
tablazatban foglaltuk 6ssze.

) 3.sz.tablazat
Mérfoldk ének tekintett teljesitménymutatok az AFSZ-ek szaméa

Ssz. Indikéator Eréssége Gyengesége

1. Atlépés a A kulcsadatok Valtozo, hogy mi tekinthét
munkanélkuliségl | megszerezhék foglakoztatasnak/munkanélkiliségnek
a foglalkoztatasba

2. Gyors atmenet a Egyetértés van abban,Nem egyértelrty, hogy mindenkinek
munkanélkuliségl | hogy a gyors jO, ha gyorsak visszakerill a
a foglalkoztatasba | Ujrafoglalkoztatas munkaeépiacra, bleg, ha ez

pozitiv eredmény, s egholtteher*-veszteséggel jar, vagy
az AFSZ 6 feladata | korforgast eredményez a
munkanélkiliség és a foglalkoztatas

kozott
3. Atmenet a képzééb | Valaszt ad a képzés | Nem érinti a foglalkoztatas stabilitasat,
a foglalkoztatasba | szerepe kordli vitdkra| holott ez kulcsfontossagu a képzés
esetében
4. Hozzaférhétség az | Ravilagit az AFSZ Nehéz megfigyelni az eredményeket,
Ures allasok nagy | szerepére az koltséges magatartasra 0sztbnoz,
szamahoz, az AFSZ informacios nehéz definialni az Ures allast
informacios problémakkal
rendszerén keresztil kapcsolatban
5. Betoltott allashelyekl Az allasbejelentések Nem csupan azt AFSZ fetelsége — a
megfelebségét munkaltatoe is
hangsulyozza
6/7. Az allaskerdik és a | Vilagos méészam a | Egy sor tényeitdl figg, beleértve az
munkaltatok fogyasztok elvarasokat
elégedettsége szolgaltatas-nyujtassal

val6 elégedettségéhey

* Holtteher-veszteség jelentése: A program eredmémgm kilonbézik attél, amit anélkil is el lehetgitna
érni. Pl.: bértamogatassal elhelyeznek egy munkéli€legy vallalatnal, ahol tAmogatas nélkil isvédtek
volna valakit.

Forras: OSB Consulting and Synthesis Forschung? 200

Az AFSZ Benchmarking Projektjében részttearszagok képvisél torekedtek arra, hogy
szamba vegyék a munkéguiaci szolgaltatok altal érzékellddtiilss feltételeket is. A projekt
keretében egy sor kontextus-valtozot kifejleszkettamelyeket arra hasznalnak, hogy
elhelyezzék a mérfoldinek szamité eredménymutatét a kilorboAFSZ-ek kozott,
értelmezve azokat a hazai munkapraci 0sszeflggéseket, amelyekkel a szervezetek
szembesinek. Ezek a kontextus-valtozok az altalamonkaef-piaci helyzet mérésére
alkalmas indikatorokat tartalmaznak (pl. munkankdiégi rata, tartos munkanélkiliek aranya
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az 0sszes Aallaskefeszazalékaban), tovabba a munkaterhelésre vonathn#étokat (az
AFSZ alkalmazotti létszamanak viszonya az lgyfékgészének és a munkavallalasi kord
népességnek a szazalékaban), és az inputok reldydt kifejed aranyszamokat (pl. a GDP-
b6l az aktiv munkaérpiaci eszktzokre szant raforditasok aranya). Aeréaime e valtozok
bevonasanak, hogy ezek egyitt segitsenek megmagyaa AFSZ éltal elért eredmények
létrehozasanak nehézségeit.

3.3 Az Europai Foglalkoztatasi Stratégia (ESF) inditorai

Az AFSZ Benchmarking Projekt kapcsolodik az Eurépadglalkoztatasi Stratégai
indikatoraihoz is, amelyek 2002 6ta folyamatosefggtés alatt alinak, hogy megfeleljenek az
EFS valtozé koévetelményeinek. Az EFS indikatordkgabb értelemben vett munkésgmaci
trendekre vonatkoz6é végeredmény-mutatdk egész soa@fukban foglaljak. Ugyanakkor
olyan méészamokat is tartalmaznak, amelyek az aktivizalovag@zasokra, vagy olyan
foglalkoztatasi szolgéaltatasokra vonatkoznak, mantanacsadas, képzés, vagy munkaba
helyezés. Mas mészamok olyan input indikatorokat foglalnak magukbaimt az AFSZ-ek
alkalmazottainak a szama. Szinte az 6sszes mudgtiblban értelmezett munkégriaci
indikatorokhoz kapcsolddik, ugy mint a munkanélgkliszama, vagy a munkanélkiliek
allomanyanak bizonyos kategodriai (pl. korcsoportekgy a munkanélkiliség hossza szerint
elkllonitett csoportok). A meérések olyan indikat@abis magukban foglalnak, amelyek a
foglalkoztatas mifségére vonatkoznak, pl. a munkaviszony tipusa rdzexihelyezkedési
aranyok, vagy a munkaba allaskor elért kergs&efeseti kategoriakba sorolva.

4.sz. tablazat
Az Eurodpai Foglalkoztatasi Stratégia indikatorai

19.M2 Preventiv szolgaltatasok. Nemzeti forrasok

Azoknak a fiatal/feltt munkanélkilieknek az aranya, akik X. hdénapbarteke
munkanélkiliek, és az X+6/12. honapban még mindas aélkil vannak, és nem kaptak
segitséget intenziv tanacsadas vagy allaskeremédcdadas formdjaban. (Munk@aeraci
program 1. kategoria)

Maodszer: B*/A. | Kiegészités, bnkéntes alapon: B*AB*)

A=Munkanélkiliségbe valé bearamlas X. hénapban

B*=Az X+6/12. honapban is munka nélkul &személyek, akik ez alatt nem részesujtek
intenziv tanacsadasban és allaskeresési segitségben

—_—

C*=Az X+6/12. honapban is munka nélkil twzemélyek, akik részt vettek intenz
tanacsadasban és kaptak segitséget ahhoz, hogfykélldssenek

\Y

19.M3 Uj kezdet (a) Nemzeti forrasok

Azoknak a fiatal/feltitt munkanélkilieknek az aranya, akik X. honapbamkanélkuliek
lettek, és allas nélkul vannak az X+6/12. hénagbags nem kindltak szamukra leisgtget|
Uj kezdésre képzes, atképzés, munkatapasztalaészeregy allas, vagy mas,
foglalkoztathatdsag-javito intézkedés forméajabapkgrdés = allasajanlat vagy munkée
piaci program, 2.7. kategoria)

=

Maodszer: B/IA | Kiegészités, 6nkéntes alapon: B/(B+C)

A=Bearamlas a munkanélkiliségbe X. honapban

B=Az X+6/12. hénapban még mindig munka neélkilslészemelyek, akik nem kaptak
lehetségek Uj Kezdésre

C= Az X+6/12. honapban még mindig munka nélkulslészemélyek, akik kaptak
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lehetiségek Uj Kezdésre, mégis allas nélkul maradtak

19.M4 Tartés munkanélkiiliek aktivalasa. Nemzeti fasok és a munkaekpiaci
programok adatbazisa

Az aktiv eszkbzokben (2-7. kategoria) résztkevallomanya, akik eélzéleg tartos
munkanélkuliek voltak, osztva a tartds munkanétilés az aktiv eszktzbe bevont tar
munkanélkuliek egyulttes létszamaval, hozzaadva amégat a munkanélkilieket, akiknek
munkanélkuli regisztracidja az aktiv eszkdzben wuagzvétel miatt szakadt meg. Tar
munkanélkili = 12-nél tobb honapig allastalan a &&n fellliek, tovabba 6 honapr
hosszabb ideig tartd munkanélkiliség a 25 évenfatalok esetében.

19.A2 Aktivalas. Munkaed-piaci programok adatbazisa

Aktiv eszkdzokkel (kepzés, atkepzés, munkatapadziakrzés, ill. mas foglalkoztathatds:
javito intézkedés) tamogatottak, ill. az aktivizhlgrogramokban résztvék szama osztva
dolgozni akar6k szamaval ( Munkédelmérés munkanélkili adata + a munkiatartalék).

19.A3 Regisztralt munkanélkiiliek aktivalasa. Munkagpiaci programok adatbazisa

A kordbban regisztralt munkanélkiliként nyilvantdirtszemeélyek kozil aktiv eszkdzokk
(képzeés, atkéepzés, munkatapasztalat-szerzes, afl. foglalkoztathatosag-javito intézkedg

tamogatottak allomanyi létszdma osztva a regisztralnkanélkiliek + azoknak
szemeélyeknek az allomanyi létszamaval, akiknek giszé&ralt munkanélkilisége amig
szakadt meg, hogy bekeriltek az emlitett aktiv raekpiaci programokba.

tos

t0s
al

ag-
a

el

a
At

19.A4 Uj kezdet (b) Nemzeti adatforrasok

Az X. honapban munkanélkulivé valt fiatalok/féttek kdzul azoknak az aranya, akik
X+6/12. még mindig &llas nélkil vannak, és nem lajak fel szamukra semmilyen
kezdési lehéiséget képzés, atképzes, munkatapasztalat-szerzédkahnely, vagy egyél
foglalkoztathatdsag-javito intézkedés formajabalj.kezdet = munkahely, vagy munkéer
piaci programok, 1-7. kategoria)

az

)

Modszer: B/A | Kiegészités, 6nkéntes alapon: B/(B+C)

A = Munkanélkiliségbe valo bedramlés, X. honapban

B = Azok a személyek, akik az X+6/12. honapban isnkanélkiliek, és nem kapts
segitséget az Ujrakezdéshez.

ak

C = Azok a személyek, akik az X+6/12. hénapban usmkanélkiliek, annak ellenére, ho
kaptak segitséget az Ujrakezdéshez.

Forras: Nemzeti adatok |

19.A5 Foglalkoztatdsba/képzésbe valé atmenet. Sdidatbazis
Munkanélkiliek ataramlasa foglalkoztatasba vagykepe, n. édt az n+1. évben

19.A6 Az aktiv munkaefpiaci eszkozokd kikerilok kdvetése. Nemzeti adatforrasok
1. Aktiv munkae6-piaci programokbol kikerdk elhelyezkedési aranya (harom és

honappal a program befejezése utan).

2. Aktiv munkaeé-piaci programokbdl kikerdk kozul tjbol munkanélkilivé valok arany
(harom és hat honappal a program befejezése utan).

hat

a

19.A7 Munkaep-piaci eszkdzok raforditasai. Nemzeti adatforras
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Munkaeb-piaci eszk6zok raforditdsai a GDP %-aban

19.A8 Munkaewv-piaci eszkdzok raforditasai a munkaba allni szakded személyek egy

fdjére vetitve. Nemzeti adatforras
Munkaeb-piaci eszkdzOk raforditasai osztva a munkaba &ipédndékozé személyek
szamaval (Munkaérfelmérés munkanélkiliségi adata + a munédartalék)

Forras: European Commission, 2007.b; Reportingatd:cEuropean Commission 2008b.
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4. Empirikus tapasztalatok a teljesitménymérésen apulo vezetési
rendszerek nemzetkdzi attekintéséhez

A Leeds-i Uzleti Biskola Politikatudomanyi Intézetének kutatdéi az &gt Kirdlysag
Munka- és Nyugdijugyi Minisztériumanak a megbizét&mpirikus adatokat dytottek az
eurépai Allami Foglalkoztatasi Szolgéalatokigazgatoitol a teljesitménymérésen alapuld
vezetési rendszerek elterjedtsélés jellemsirsl. Erre 2008. végén, ill. 2009. elején kerdlt
sor. Az AFSZ korében végzett informacidiggst kiegészitették a SYSDEM halézat
nemzetkozi szakéiinek véleményével és tapasztalataival. Utdbbiak®lvalasz érkezett,
ebtsl 11 reflektalt minden felvetett kérdésre. Az AF8KE-megkeresésére 25 orszaghbol
reagaltak, kozuluk 20 toltotte ki teljes egészéhdrdivet.

Emellett 6t olyan orszagrol készilt esettanulmaingl a teljesitménymérégmar hosszabb
idére visszatekintve &llnak rendelkezésre tapasziglatagy ahol innovativ. maédon
alkalmazzak ezt a vezetési modszert. Ezek a koxd@ikeAusztria, Dania, Hollandia,
Németorszag és Svijc.

Teljes kofi informacio a kérdivek valamennyi kérdésére a kovetkexszagokbdl érkeztek:
Ausztria, Belgium, Ciprus, Csehorszag, Dania, Hsz#g, Finnorszag, Irorszag, lzland,
Luxemburg, Németorszag, Norvégia, Malta, Portugdbpanyolorszag, Svajc, Svédorszag,
Szlovénia, Torokorszag.

Ezeket az informaciokat a kutatok kiegészitették isszaboni Stratégiahoz kapcsolédo
Nemzeti Reformprogramok tartalmaval, ill. az ezeWetdolgozd kozos eértékelések
megallapitasaival. Felhasznaltak tovabba az OEGDKészUlt tanulmanyokat, és az egyes
orszagok Allami Foglalkoztatasi Szolgalatai altébkitett éves jelentéseket. llyen médon a
vizsgalatba tengeren tili orszagok (USA, KanadazZ&land és Ausztralia) is belekeriiltek.
(Nunn, A., Bickerstaffe, T., Mitchell, B., 2009)

4.1 A felmérésbe bevont orszagok teljesitményméegaiszerei

A vizsgélt orszagok kozil szinte mindendtt haszalélrteljesitménymutatokat. Ennek
elssdleges funkcidjat a szervezet tevékenységének amyitsaban latjak. Masok a
politikusokat és a kormanyt akarjak kiszolgéalnilkas az informaciokkal, de a szédéses
partner teljesitményének mérését, vagy a muibkaiaci trendek kovetését kevésbé tartjak
fontosnak. Ahol hasznalnak indikatorokat a teljesityméréshez, ott ehhez &ltalaban
valamilyen ebiranyzat is tarsul. Ennek sokféle formaja van, degayakoribb azredményre
vonatkozik. Ezek leginkabb a munkanélkiliséigbalé kiaramlasra és az Ujrafoglalkoztatas
hosszéara utalnak.

A vélaszadoknal rakérdeztek az altaluk haszef§tsitménymérési rendszerek gyengeségeire
€s epsségeire Az ergssegekkozott sokan emlitették a teljesitménymutato keldoksat a
szervezet stratégiai céljahoz és vildgos politikididetéséhez. A stratégia munkaeiaci
kontextusba helyezését ugyancsak tobben megneyexakigy, mint a szervezeti célok
O0sszességét tukrézindikator-egyuttes kiegyensulyozott voltanak regsét. Végil, az
erdsségek kozott hivatkoztak a szervezeti egységpsitthényének dsszehasonlithatésagara.
Aki utalt gyengeségreis a teljesitménymérés kapcsan, az a szervezékerységéi
megszerezhétadatokat emlitette, tovabba a teljesitménymeérg@sehdminisztrativ terheket
és munkacsucsokat.
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4.2 Eredménymutatdk (Output indikatorok)

A valaszokbdl a teljesitménymutatok hat nagy katéggrajzolodik ki.

1. Regisztrélt iires alldsok szdma

Ennek jelenisége csokkent a PES szerepének megitélésebenloegyfat, mert a hangsuly
az aktivalasra, ezen belll az tugyfelek allasfeltau@kenységére hely@dbtt, masfell pedig

- az Internetnek koOszonkiein - rott az onkiszolgald jelldg allasbetoltések aranya.
Mindazonaltal valamennyi AFSZ tovabbra is nyilvatdaba veszi és meghirdeti az (res
allasokat, ami része a munkakdzvetitésnek. A vizsgszagok kozil sokan azt tovabbra is az
AFSZ fontos funkciojanak tekintik, és gy vélik, dyoez targya kell legyen az AFSZ
teljesitménymérésének. Az Ures Aallasok regisztllasennélfogva  kiemelkéd
eredménymutatoként hasznaljak Cipruson, Esztorsmageranciaorszagban, Litvaniaban és
Portugdlidban. Ausztriaban, Belgiumban és Magyadmsn nemcsak egys#en a
bejelentett allashelyek szamat mérik, hanem Audzn annak képzettség szerinti
Osszetételét, a masik két orszagban pedig az Utésoka betodltetlentl maradasanak
id6tartamét.

2. Aktivalasi interjuk

Tobb AFSZ-nél eredménymutatoként jelenik meg ledonyolitott interjik szamaaz
ugyfelekkel altalaban, ill. azok specidlis csomuvl (Franciaorszag, lrorszag, Norvégia).
Bar ennek tartalma nem teljesen vildgos, e mutavomasa a teljesitménymeérésbe azt
sugallja, hogy az interjukat az aktivalas eszkokédakintik, csakugy, mint a munka-centrikus
interjit (Work Focused Interview, WFI) az EgyesuKirdlysagban, ahol ennek
kozéppontjdban az Aallaskeresés segitése, az Gmbifglités és az aktiv allaskeresés
Osztonzése all, pl. a ,Jobban megéri dolgozni, mmem” addkalkulator segédletével.
Norvégiaban céléiranyzatot is rendelnek e mutatd mellé, Francisggban pedig
folyamatos havi statisztikat vezetnek ezgkr

Az interjuk mérése kiinduldopontként szolgalhat anedzsment szamara a teljesitmények
értelmezéséhez. Attol figgn, hogy ezeket az interjukat milyen fontosnakjdkraz aktiv
allaskeresés megtorténtéhez és a munkaba hely@anégdtasahoz, ill. mennyiben képezik
jelenbsebb szervezeti beruhdzasoknak a targyat, a lebtmtyinterjuk fontos indikatorok
lehetnek annak elbirdlasahoz, hogy a szervezdjaelida éle megkovetelt tevékenységet.
Amennyiben ezek az adatok 6sszekapcsolhatok a mélkkdiséglél vald kiaramlas teruleti
adataival, vagy mas teljesitménymutatokkal, kithekd, hogy milyen tipusd és mennyisieg
tevékenység segiti®h kivant teljesitmény elérését.

Az interjuk mérése a szervezetre haruld6 munkatéshe$ visszatiikrozi, ennélfogva egyben
kontextualis informaciot is szolgaltat az eredméngdelmezéséhez. Nagy-Britannidban pl. a
beavatkozasi élranyzatot (Intervention Delivery Target, IDT) edlinérlegelik a munkaba
helyezés eredménymutatojaval (Job Outcome Tar@dt), hhol az €lbbi a munka-centrikus
interjuk iddben valdé megtorténtét meéri, az utdbbi pedig a bikazasok hatékonysagat.

3. Beiskolazas, vagy mas aktiv eszkbzbe iranyitas

A képzésbhe kildés, vagy mas olyan programba val®rdes, amely segit Urrd lenni a
munkaba |épés nehézségein, fontos aspektusait jakutaiz aktiv munkaérpiaci
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programoknak (ALMPs). Ezért nem megdlephogy sok orszagban hasznaljak ezt a
tevékenységet eredménymutatonak: Belgiumban, Csedigivan, Daniaban, Esztorszagban,
Németorszagban, Magyarorszagon, irorszagban, Bibani, Norvégiaban, Portugéliaban,
Szlovakidban és Svédorszagban. Néhany orszagbaa ezitatd specifikus munkavallaléi
csoportokra fékuszaljak (pl. Norvégidban sok intbkavonatkozik a gyermekiiket egyedil
neveb szubkre).

A programokba kuldés ugyanazért hasznos indikawmiért a lebonyolitott interjuk szama:
mert segit felmérni azt a tevékenység-volumenbseszetételt, amit az allaskefksek kinalt
szolgaltatasok nyujtdsa megkovetel. Emellett i@réeteszi a kilénbdz programokbdl valo
kikerlilés iranyaira vonatkozé informaciok 0Osszendit@sat, ami hozzajarul annak
megitéléséhez, hogy melyik program a sikeresebb.

4. Eqyéni tervek készitése

Tobb AFSZ-nél hasznéalnak erre vonatkozé indikatarog, mégpedig kétféle formaban. Az
egyik csoportba azok az informaciok tartoznak, gelela jaradékfolyositasi kérelem
folyamatdhoz kapcsolédnak. A masik csoportba tarteervek hasonloak az éallaskeresési
megallapodashoz, amely a munkaba 4allassal kaposolatképzeléseket és az ezek
megvaldsulasat sefitevékenységeket foglalja magaban. Ugyanugy, nzirdgyéni interjuk
esetében, az egyéni tervek is az aktiv murdkperci eszkdzokkel torténbeavatkozasok
részét képezik. Ahhoz, hogy meg lehessen allapitajon ezek megvaldsitasa eredménnyel
jar-e, az ugyfelek munkagpiaci statusanak folyamatos nyomon kovetéséresgékseg.

5. Tamogatott munkaba helyezés

Harom orszagban (Esztorszag, Szlovénia, Szlovakighmogatott munkaba helyezést is
teljesitménymutatonak tekintik, hasonléan a képzésiagy allasba kozvetitéshez.
Ugyanakkor ezek az indikatorok az aktiv eszkdzokomatkoz6 mutatok csupéan egyik
alcsoportjat képezik.

Annak ellenére, hogy minden orszagban szigorodtadheardsok a jaradékban részékkel
szemben, Szlovénia az egyedili orszag, alsdamkciok kiszabasa is teljesitménymutaténak
mindsul.

6. Mindségi mutatok

Az eredménymutatokkal egyiddgg tobb orszagban a szolgaltatasnydjtas folyamatét
jellemzs minéségi mutatokat is alkalmaznak. Hollandiaban pl. wabbiakat szorosan
hozzékapcsoljak az d@dbiekhez: a beavatkozdsok mellett figyelembe vesaikok
komplexitasat, vagy az dében tortéd végrehajtasat. A folyamat ntiségét jellemé& mutatok
masik csoportjat az tgyfelek visszajelzései adi@gfyenek azok allaskerdds jaradékosok,
vagy munkaltatok. Ezeket az informaciokat felmék&sk kozvélemeny-kutatasokkal itk
0ssze (Hollandidban, Svédorszagban), kivéve Noavégihol ez a misségbiztositas része.

4.3 Az eredménymutatok tipusai (Outcome indikator)
Meg kell kiildnboztetni aégeredméngs akdztes eredményekérését.

4.3.1 A végseredmeény mérése
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A végeredmény azokra a végsarsadalmi feltételekre vonatkozik, amit a szeetea
tevékenységével el kivan érni. A fontosabb szaritddikatorok a munkaépiac statikus
(stoks) vagy dinamikus (flows) teljesitményé tikkdxissza. llyen indikatorok lehetnek
példaul az atlagos foglalkoztatasi vagy munkané&kgi rata, ugyanezek a népesség
meghatarozott csoportjaira konkretizalva, tovabbés,méagabb értelemben vett gazdasagi
mutatd, amely a munkaepiaci teljesitménnyel kapcsolatos, tobbek kozBten lehet a
termelékenység.

Tobb orszagban hasznaljak az AFSZ-ek a végerednmélikatorok valamely forméajat, de
féleg orszagos jeletsédi stratégiai dokumentumokban (pl. hosszu tavu gamiass
munkaeé-piaci ebrejelzésekben, a Lisszaboni Stratégia altaléirel Nemzeti
Reformprogramokban, amelyek a nyitott koordinaciidszerével (OMC) késziilnek.

4.3.2 Koztes eredménymutatok

Ezeknek is sokféle formajat hasznaljak az AFSZ-akelyeket 6t § csoportba lehet
besorolni. Ez persze nem jelenti azt, hogy ezekaltana, felépitése és kiszamitasanak
modszere azonos lenne a vizsgalt orszagokban.

1. Altalanos kidramlasi mutaték

Ezek azoknak az embereknek a szamat jelentik, akikunkanélkiliséglh atléptek a
foglalkoztatasba. Problémat jelent, hogy tobb agbaa (pl. Hollandiaban és Portugaliaban)
mindenkit, aki elhagyja a munkanélkili regiszterunkaba |Iépettnek tekintenek, ami torz
kovetkeztetés. Egyértelran szukség lenne a munkaba, vagy egyéb iranybazdivo
megkulonboztetésére, mert ez fontos tarsadalmingégekre derithet fényt és adhat
magyarazatot. Példaul, az ,egyéb iranyba” valopéiejelenthet elhalalozast, migraciot, mas
tipust segélyezetti allapotot, ill. informalis vaggm regisztralt munkavégzést. Az AFSZ
szempontjabol ezek egyike sem lehet kivanatos.

2. Specifikus kidramlasi mutatok

Ezeknek sokféle tipusa ismert. Egyikik a munkari@kimeghatarozott kategoériaira (pl.
fiatalokra, idssekre) vonatkozik. A specifikacio masik tipusa ahelt, hogy a munkaba
allékon belll konkretizaljak a tamogatott allasbacket. A munkanélkiliségh kikerultek
kozul szamos orszagban kiemelik az aktiv eszktzakbgiket.

A specifikacio targyat képezheti a munkanélkiliséghunkaba 1épk foglalkoztatdsanak a
minésége is. Példaul, attdl fugen, hogy milyen hosszu dike szl a munkaviszony,
beszélhetlink rovid id&j(idészakos vagy szezonalis) és tartds foglalkoztatasrol

Ezek a mérések fontosak, mert segitenek elkeribadadékolttal ellentétes, vagy negativ
hatasokat, amelyeket mas tipusu kiaramlasi mutdt@ithatnak. Ahol. pl. a mutat6 az AFSZ
munkaba helyezésének novelésére dsztondz,dtralilhat, hogy ez nem a jobb nisedi
foglalkoztatast, a nagyobb gazdasagi teljesitményartdés versenyképességet és az egyének
hosszu tavu jélétét segitielA munkaba helyezések szamanak a ndvelése ugyaltisher,
helyettesiéd és kiszoritd hatassal jarhat, és visszatarthatjauakaltatokat a foglalkoztatas
minéségének a javitdsatol, ami a meglé@olgozoiknak az érdeke. A munkaltatok ugyanis
biztosak lehetnek abban, hogy van egy munkéara kéaké kinalat az AFSZ-nél, akikkel
lecserélhetik munkaérallomanyukat. Ez visszafoghatjia a termelékenységst a
versenyképesseéget, mert a munkaltatonak nem értleRg, fejlessze a munkafolyamatot, a
termebtékét és a munkaérallomany szakképzettségét, ami gatolja a foglatktas széles
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korben tamogatott tarsadalmi, gazdasagi és joltidainak a kibontakozasat, — az alacsony
bérek és szegényes munkafeltételek kdvetkeztében.

A foglalkoztatds mifiségére vonatkoz6 masik indikator a munkasisg tipusara
vonatkozik, ami lehet hatarozott vagy hatarozattkinte szo6l6. Ezt a mutatét hasznaljak a
munkanélkuliek foglalkoztatdsanak egyik is@gi jellemsjeként pl. Lettorszagban.

Végul a kidramlasi mutatokat néha 6sszekapcsoljadhart teljesitmény cél@ranyzataval.
Ezeket azonban nehéz értékelni, mert pontos adatek&z szerezni hozza.

3. Elterjedtség

Ezek a mutatok azt mérik, hogy a munkanélkili$éghlo kiaramlas a lakossag, vagy egyes
célcsoportok mekkora hanyadat érinti. Az elterjedgtsnérhet a regisztralt munkanélktliek
kozuli kidramlés részaranyaval, vagy a tamogataseszesitik ardnyszamaval, ill. azoknak
az Ures éallasoknak a piaci részesedésével, amelgeldeSZ kozrerkodésével toltdttek be.
Ezeknek a mutatoknak azéesége, hogy a tevékenység relativ sikerét tikraiifanakkor

— miutan a kils munkaeé-piaci feltételekdl figg a nagysaguk — alapot adhatnak olyan
feltételezésekhez, hogy lehetetlen a befolyasolamukpasszivitasra sarkallé lGizenet.

4. A jaradékfolyodsitasi il hossza

A jaradékos i mérése segit megértetni az AFSZ-ek tevékenységéndkatasat a
munkanélkuli regisztet valé kikertlésre. Sok orszagban alkalmazzak ezekmutatdkat

(pl. Dania, Esztorszag, Franciaorszag, NémetorsEéfandia, Litvania, Svédorszag), de
némelyikilk az Ujrafoglalkoztatasi ratat hasznaljge ea célra. Svajcban a gyors
Ujrafoglalkoztatast (amit a jaradékban tolt6tt gdia idsvel mérnek) nagy sullyal szamitasba
vett elemnek tekintik a teljesitményértékelés Okoatrsiai modelljében. Emellett a tartos
munkanélkulivé valas mérése a modell masik 6sségtev

Az emlitett mérésekdf haszna altalaban is a kapcsolddasuk a tartds maétkkdiséghez.
Magatol érteidik, hogy a jaradékitl hossza 6sszefliggésben van a tartds munkanélkilive
valas valdszitiségével, tovabba az Ujrafoglalkoztatas hosszavalimségével.

5. Az Ures allasokkal kapcsolatos eredmények mérése

Az AFSZ-ek egy része olyan informacidkat hasznaéhelgek az allaskerékkel és a
munkaltatokkal kapcsolatos eredményeket kombinaljgk torténik az Ures allasokkal
osszefliggésben meghatarozott eredménymutatokkl t@vbféle moédon kozelitenek meg.
Példaul, az esetek egy részében ezeket edigsrerregisztralt tres allasok szamaval fejezik
ki, kiegészitve ezt a betoltési aranyszammal (bégs Franciaorszag, Németorszag). Mas
esetekben az Ures Adllasok betdltéséhez szikségémgosat idbt hasznaljak
teljesitménymutatoként (pl. Magyarorszadgon). Vanoakzagok (pl. Finnorszag), ahol az
utobbihoz céléliranyzatot is meghataroznak. Svédorszagban ismsetmddlon fejezik ki az
eredményt: az allds betdltésére alkalmas jeloltdkngval (feltételezve, hogy nem baj, ha a
munkaltatonak a jel6lt nem felel meg). A svéd esaetelérhet allashelyek képzettsegi
kovetelményére és megfalsEgére hivja fel a figyelmet, amit mas nyugat-ear@szagok

is fontosnak tartanak. Az elmult évtizedben ugyasligordult, hogy az élénk munkaer
kereslet és a betéltetlen alldsok sokasaga eggiitielen a tartds munkanélkiliséggel.

4.4 A teljesitménymeérés informacioinak hasznositasa
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Az allami foglalkoztatasi szolgélatoknal nagyoréétiranyitasi rendszerekithodnek.

4.4.1 Hierarchikus vezetés és autondémia

Az Egyeslilt Kiradlysagban a Jobcentre Plus irangitésételjesen centralizalt, aminek a
keretében felltil lefelé irAnyul6 vezetési technikakat alkalmaznedyy sor eredménymutatd
mellett, amelyek kiegészitik az iranymutatasoklishézések rigid folyamatat. Ez a rendszer
0sszefligg a brit allamszerkezetisan centralizélt jellegével. Ezzel szemben azokéan
orszagokban, amelyekben szoévetségi allatikddik, az AFSZ-ek sokkal nagyobb helyi és
regionalis autondmiaval rendelkeznek. Néhanyan [k#zihelyi szinten, sajat maguk
hatarozhatjdk meg teljesitménymeérési rendszeriketgy erBl targyalasok utjan
allapodhatnak meg az AFSZ kozpontjaval, ill. azetékes minisztériumokkal (pl.
Belgiumban, Csehorszagban, Daniaban, FinnorszagbWémetorszagban, Olaszorszagban,
Portugalidban, Spanyolorszdgban). Ugyanakkor mindk&etben altalanos sémakat
alkalmaznak a nemzeti teljesitménymeérési adatbiéAisontartdsahoz. Ez azért szikseges,
mert ennek alapjan biztosithatdé az dsszehasordighgtterileti, orszagos és orszagok kdzott
szinteken, ami alapjat képezi annak, hogy megvalaagsuk: mi az, ami tikodik, kinek és
milyen feltételek mellett?

4.4.2 Teljesitménymérési rendszerek és @i értékelés

Tobb orszagban mésegi mutatokat is hasznalnak teljesitménymeérésadlamtiaban és
Norvégiaban az informaciokat a Balanced Scorecgmasti megkdzelitéssel interpretaljak.
Finnorszagban ennek alternativ modelljét (Perfoswamrism) alkalmazzak. Masutt a
minéségi és mennyiségi mutatokat ©6sszevonva értékdikédorszagban pl. az utolsé
teljesitményeket megyei dsszehasonlitasban vizsgamit az orszagos és teruleti hivatalok
kozosen bonyolitottak le, és egyutt dolgoztak Kbwbre szolo terveket is. irorszagban a
foglalkoztatasi igyntkség eves beszamoldja ovoteanyiségi informaciokban vetett talzott
bizalomtél, és kifejezte a szervezet elkdtelezgéséamellett, hogy a jében ebnyben
részesiti a midségi informaciokat, beleértve a fogyasztoi és tldapsi visszajelzéseket,
elégedettség-vizsgalatokat. Daniaban az éves itel@syek felllvizsgdlata minden
munkatigyi kdzpont esetében megtorténik, az orszagogegiondlis allami hatdsagok,
tovadbbéa a szakszervezetek és a munkéltatoi szeekelzevonasaval. Ezek a fellilvizsgalatok
egyben az éves tervek OsszedllitAsanak alapjadzadgalnak. Svajcban 6konometriai
modellekkel végzik a regiondlis Ugynokségek teljpényének értékelését és
célebiranyzatainak kijelolését. Ebben egy sor informacigesznek figyelembe a
foglalkoztatasi rataval, a tartdés munkanélkiliségegabzésével és az ismételt
munkanélkulivé valas elkertlésével kapcsolatbanekBiz tobbféle kontextualis adattal
igazitjdk a helyi munkaéspiaci viszonyokhoz.

4.4.3 Az Ugyfelek kategorizalasa

A legtdbb AFSZ az ugyfeleket kiilonb®zsoportba osztja, és prioritasi sorrendet allit fe
szamukra. Ezek mellé specifikus célgnyzatokat rendelnek, ami egyarant kifejezhet
koztes-, vagy végeredmeényt.

Ausztriaban egy sor intézkedést és @déhyzatot hataroztak meg a munkanélkiliek
életkorahoz, neméhez és a munkanélkiliség tartAkedg igazodva. Az Egyesiilt
Kirdlysagban a problémacsoport munkapiaci nehézségeivel aranyosan novekv
pontozasos rendszerrel fejezik ki az elért eredmiédry kifejtett tobblet-éfeszitést. Vannak
orszagok, ahol ennél komplexebb médon kozelitezekigyfelek kilénbo& csoportjaihoz.
Németorszagban és Hollandiaban erre egy kategasizéndszert fejlesztettek ki, amit a
munkanélkiliek el$ registracidja alkalmaval vesznek igénybe, az Ugkfkezelésének
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nehézseégi foka szerinti besorolashoz. Németorsrpagbgy kategoriat alkalmaznak. Ezek a
kovetkedk:
1. a piacképes ugyfelek, akik képesek egyeduil elhkbaa,

2. azok az ugyfelek, akik tamogatasra szorulnak &hdsesi stratégigjuk
kidolgozasaban és megvaldsitasaban,

3. azok az ugyfelek, akiknek a szakképzettség hianggy vmas, munkavallalast
akadalyozo tényézmiatt specifikus intézkedésekre van szikséguk, és

4. azok az ugyfelek, akik nem allithatok munkaba eh@@apon belll.

Hollandidban is hasonl6 moddszert alkalmaznak, deig#elek kategorizalasat itt dbeli
szakaszolassal végzik el, aminek alapjat az &étaithm képezi, ami alatt a regisztralt
allaskeres nagy valoszitiséggel elhelyezhét

A kategorizalds soran létrehozott csoportok meliddkét orszagban standard szolgaltatés-
csomagot rendelnek.
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5.Esettanulméanyok

A tovabbiakban bemutatunk néhany esettanulmanytelymket egyféll szakirodalmi
forrasokra tamaszkodva dolgoztunk ki, ma#ifel Leeds Business School Politikatudomanyi
Intézete készittetett azon orszagok allami foglatikidsi szolgalatainak munkatarsaival, akik
a teljesitményértékelésen alapulé vezetés gyakarlagvaldsitasa szempontjabdl kiemelt
figyelmet érdemelnek, netan kdvetésre méltd példsaagalo orszagnak szamitanak.
Az esettanulméanyok altaldban négy témakort tartahala, nevezetesen:

» az ugyfelek kivalasztasa és priorizalasa

» adatgyijtési modszerek
» adatfeldolgozas és elemzés

» szolgaltatasvasarlas.

5.1 Ausztria

A prioritast élved ugyfélcsoportokat évente valasztjia ki és hataromeg a PES
igazgatotanacsa, ami egy — a kormany, a munkalgadk szakszervezetek kepwvidadl allo

— tripartit testulet. Az etil foly0 targyalasokat az &6 év részletes teljesitményértékelése
alapozza meg, amit kutatdintézetek bevonasavalitkéek, fleg a Datawarehouse kivalo
adatbazisanak hasznositasaval. Ez részletes |dimitis elemzéseket tesz lebwet a
kilonbd® Ugyfélcsoportok munkaéipiaci tapasztalatairél és arrdl, hogy ezekre milye
mértékben hatottak a PES beavatkozéasai.

A Datawarehouse adatallomanya tobb nagy hivatalosrasztrativ adatbazis integralasaval
jott létre, amelyek kozlil a legfontosabbak: a PEfatsadatgijtési rendszere és a
tarsadalombiztositasi rendszer adatbazisa, ametgszefuttatasaval szamba veéketa
munkanélkiliséeghl a foglalkoztatasba valé at- és visszalépések. elyi hmunkadgyi
kozpontok tanacsadodi képesek naprakészen tartaadatbazist, de vannak olyan beépitett
ellensrzési pontok a rendszerben, amelyek kimutatjak ré&konzisztenciat a kilonb6z
adatbazisok egyénekre vonatkoz6 adatai k6zott.

A Datawarehouse széles korben elismert, hatalmpsréswsédi adatbazis, ami irant nagy a
ko6zbizalom. A kilonbé& kormanyzati adatallomanyok 6sszekapcsolasavalitlatigalis
vizsgalatokat is lehévé tesz, mind az egyénekre, mind pedig azok cgapartzonatkozéan,
mégpedig visszaméleg a 90-es évek kozepéig. Ezeket egyarant felt Iblasznalni a
teljesitmények értékelésére és a munkgéaci eredmények részletes o©konometriai
elemzésére. Ezeket a kutatdsokat részben a szenvdzelil végzik, részben pedig kbils
kutatohelyek megbizasaval. Technikailag megoldhaiqy az 6sszes felhasznald betekintsen
valamennyi adatéllomanyba. Ugyanakkotikixdnek olyan biztonségi korlatok, amelyek a
rendszer felhasznaldinak csak a munkajukhoz székséggionalis vagy lokalis adatokat
teszik hozzaférhévé. A vezetk szamara ugyanakkor biztositott, hogy dsszehdbaslak
az egyes tanacsadok teljesitményeit. Aredt meghalado teljesitményeért prémiumot kapnak
a tanacsadok. Altalaban is felsl hozzaallas jellemzi a munkatarsak teljesitméngsiér
rendszerhez val6 viszonyat.

Vannak kisérletek kids szolgaltatok igénybevételére, és arra, hogy mduhak
Kiterjeszteni a teljesitménymeérést is ezekre. Aotpil projektek azonban csak részben
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bizonyultak sikeresnek, mert ravilagitottak a ,l6f#s” és ,parkoltatas” jelenségére. Tovabbi
munkara van szikség a fiheni szolgaltatasvasarlas tamogatasanak megala@hazas

5.2 Dania (Hendelowitz, 2008)

A teljesitmények, munkaéipiaci eszk6zok és a jaradék-folyOsitas adatainakzés
lehetséges aspektusat tAmogatja a dan Public EmpldyService web portaljanak hasznalata
(www.jobindsats.dk). A munkalgyi kdzpontok egyeséaizsadoi felélsek azért, hogy a
fontosabb standard lgyféladatokat bevigyék a part@élzek az informaciok a kovetkidet
tartalmazzak: aktualis ©néletrajz; jovedelemmel ckafatos informaciok, allaskeresési
megallapodas részletei; egyéb informacié barmelyalidoi tamogatassal, vagy olyan
intézkedéssel kapcsolatban, amit meg kell tennitahégy az Ugyfelet segitsék kozelebb
kerllni, vagy bejutni a munkagpiacra. A Jobindsats tartalmazza a munkaltatoktol
begyijtott informaciokat is az tgyfél foglalkoztatasb&lrténetével kapcsolatban.
Az egyes munkatgyi kézpontok a Jobindsats.dk Ug@mhetik azokat az Utmutatdsokat,
amelyekre szikségik van az éves teljesitményééiekallkészitéséhez. A harom
foglalkoztataspolitikai prioritas, aminek mentérnamennyi munkaligyi kdzpontnak javitania
kell a teljesitményét, a kovetkiez

1. harom hénapnal hosszabb ideig folyamatosan murlkaldévé tgyfelek szamanak a

csokkentése;

2. azon ugyfelek szadmanak a novelése, akiket a tObfmsen®d hatranyos helyZet
csoportbdl ,utalnak be” a Mindenkinek Uj esélytbgramba,;

3. a 30 éven aluli segélyezettek szamanak a csoklefgemunkanélkili regisztasb
valo kiaramlas adatan mérve

Az egyes munkaigyi kozpontok teljesitményét a mdjie szinten élirt merfoldkhoz
viszonyitjak.

Ezek az Ugyfél-informaciok inputot képeznek egyndtadizalt portal ,formulahoz”, és
0sszekapcsolhatok valamennyi adattal, amit a Jebtedlk az tgyféi nyilvantart. A dan
Foglalkoztatasi Minisztériumnak torvényes felhat@bdsa van arra, hogy a kuloénboz
hivatalos adatbazisokat adminisztrativ célb6l demgesolja (ugyanakkor fel&dséggel
tartozik a Dan Nemzeti Regisztracios Hatosag felénformaciok hozzaféeréseét, hasznalatat és
céljat illetben). Ezen az uton a dan PES képes egy éatfogd tdaso@képet rogziteni az
ugyfelekol, ami kiterjedhet valamennyi @&orrasra, amit az ugyfél kapott a kilénBoz
szolgéltatoktdl jaradék, képzés vagy mas tamog&wamajaban. Az egyéni lgyfelekre
vonatkozo atfogo adatok hozzafedseige lehéiséget ad a négy regionalis foglalkoztatasi
kozpontnak, hogy meghatarozza a helyi munkalgyi p&dwk szamara a
teljesitménykdvetelményeket. 65 a Jobindsats hasznalata azt is biztositia azesegy
munkadgyi kdzpontok munkatarsainak, hogy ne kelljeglalkozniuk a teljesitmények
regisztralasaval, ugyanis minden fontos adat kimg#r a portalon keresztil eléridet
kombinalt hivatalos adatbazisokbdl. Bar a rendsmegengedi, hogy az egyes tanacsadok
szintjéig lebontva teljesitménykdvetelményeket twetdanak meg, ez azonban jelenleg nem
képezi részét a teljesitménymérésen alapulé vedetésalis eljarasanak. A munkalgyi
kozpontok ugyanakkor nove&vérdekbdést tanusitanak az egyes tanacsadok szintjéig
lebonthato teljesitménymutatdk irant.
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Mind a négy regionalis foglalkoztatasi kozpont eldett a Jobindsats adatiff¢sével és az
adatok hozzaféerhéségével, mert ez lelisté teszi szamukra, hogy részletes képet kapjanak
az egyes munkaligyi kdzpontok relativ teljesitméblyéh Foglalkoztatasi Minisztérium
ugyancsak 6rommel nyugtazta, hogy a regionalis régagos teljesitményekre vonatkozé
adatok hitelességével kapcsolatban eleinte megfagaltt kétségek élntek.

Mind a minisztérium, mind pedig a régiok megallafitk, hogy a teljesitményeakr
rendelkezésre all6 adatok a Jobindsats nyilvasi@En megbizhatéak, és javitottak
kapcsolatukat az egyes munkalgyi kézpontokkal,migtaltalaban is pozitivan hatottak a
vezetési folyamatra.

A helyi, regiondlis és orszagos teljesitménymutattdle Foglalkoztatasi Minisztérium
ko6zzéteszi a honlapjan. Mivel az egyes munkatgypkatok teljesitményét a régidk szintjén
odsszehasonlitjak, ez kritikus megnyilatkozasokatierenyezett a kilonbéaneédiafellleten a
régiok teljesitményével kapcsolatban. A minisztériazonban Ggy latja, hogy az adatok
tobbféle adatbazisb6l valo kinyerése a Jobindsédalén okozhat olyan késedelmeket,
amelyek jogtalanul hozzak hatranyos helyzetbe gezmunkatgyi kozpontokat.

A teljesitményadatok pontos bdgpgse és feltdltése a Jobindsats weboldalara adsalen
szolgéltatoval vald szefdéskotés fizetési feltételeinek megalapozasara.elMiminden
szolgéltatot szetlés kotelez arra, hogy az 6sszes fontos Ugyféladattevekenységenek a
jellemzoit kdzvetlentl felvigye a Jonidsats weboldalra, ankailgyi kdzpontok és a régidk
lathatjak az altaluk kezelt Ugyfeleknek nyujtotblg@ltatasok részleteit, tovabba az ugyfél
eldomenetelét attol kezdve, hogy elkezdtek foglalkozele. A szolgaltat6 adatbevitele
havonta elleérizhe® és értekelhét ami nagyban hozzajarult a Ugyfelek lefol6zéséask
parkoltatdsanak a visszaszoruldsahoz.

5.3 Egyesiilt Kiralysag

A foglalkoztatasi és segélyezési szolgaltatdsokawsmasaval Uj, integralt célrendszer kerllt
bevezetésre, amely egységes strukturaba foglakét &orabbi szervezet céliitéseit. Az
eredeti célrendszer 6t elefiilallt:

» Sikeres munkaba helyeze®b Entry Target

» A szolgaltatdsokra vonatkozo teljesitmény-mut8tds{ness Delivery Target

* A jogosulatlanul folydsitott tamogatasok szamsZakéke Monetary Value of Fraud and
Error);

+ Ugyfélszolgalati mutatéGustomer Services Targgt
* Munkaltatéknak nyujtott szolgéltatasokra vonatkaadtat6 Employer Outcomes Target

A teljesitmény-mutatokhoz Ugynevezett iranyitastatik kapcsolodnak, amelyek dikddés
és a célkiizések megvaldsitdsanak folyamatos nyomon koveseggtik kirendeltségi és
korzeti szinten.

A Jobcentre Plus végrehajtasanakehaladtaval az eredeti célrendszer atalakult:

« Uj mutatoként keriilt bevezetésre az atlagos lgsésiéidh (Average Actual Clearance

Time.

« A munkdba helyezési mutatot felvaltotta a munéamaci kimenetek mérése (Job
Outcomes Target).
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* A szolgaltatasokra vonatkozé mutaté helyébe a hkaxasok végrehajtasara vonatkozo
mutato (nterventions Delivery Targgtépett.

« A munkaltatoknak nyujtott szolgaltatasokra vonatkozmutaté kiegészilt a
munkaltatokkal valé egyuttiikodés mésszamaval Employer Engagement Target

A tovabbiakban a teljesitménymutatok tartalméatédb fvaltozasait ismertetjik, kiegészitve a
szamszdr celkitizések bemutatasaval. (Johnson és Nunn 2005, Johgssdwunn 2007;
Nunn, Johnson et al. 2007)
A 2002-ben bevezetethunkaba helyezési mutatifob Entry Targeta tovabbiakban JET) a
sikeresen kikozvetitett Ugyfeleket regisztrdithhez két feltételnek kellett teljesilnie: 1) az
ugyfél a Jobcentre Plusnal bejelentett Ures allgshé&erilt; 2) az tgyfelet a foglalkoztatasi
szolgélat kozvetitette ki. A munkaba allast a mitakénak kellett igazolnia/bejelentenie a
munkatigyi és foglalkoztatasi kirendeltségen.
A JET rendszerében kulonkbgulyokat rendeltek az egyes tgyfelekhez. A legtduditséget
igénylo inaktiv Ggyfelek sikeres kikdzvetitéséhez magagabiiszamot rendeltek. A pontokat
a kozvetitést vedr tanadcsaddknak irtak jova, és kirendeltségi, detkbdrzeti szinten
0sszesitettek.
2005-berkisérleti program indult geljesitménymutato atalakitdsara véltoztatas et&dleges
indokaa hatékonysag noveléselt: A JET rendszerében a tanacsaddknak mindgreélle
foglalkozniuk kell, figgetlenll az egyén szikségét, hiszen csak akkor irjak jova a
pontszamot, ha az ugyfelet kikozvetitették. Ez n@ke holtteher-hatastjelent, mert a
tanacsadokat arra 6sztbnzi, hogy azoknak is szafigsnak, akiknek erre nincs szikséguk,
mert maguktol is képesek lennének elhelyezkednlEA megkozelitése ugyanakkor nem
veszi figyelembe a Jobcentre Plus szolgéaltatasanfeidlodését sem: azt példaul, hogy egyre
tébb Ugyfél veszi igénybe az internetes allaskesidsbetséget, a kirendeltségi terminalokat
stb. Akik ezek segitségével taldlnak munkéat, azek felennek meg a munkaba helyezési
mutatdéra vonatkozo statisztikakban.
Ezért 2006-ban bevezették munkaed-piaci kimeneti mutatétJob Outcome Targeta
tovabbiakban JOT). Ennek harothdélja volt:
» Olyan teljesitménymutato kertljon bevezetésre, nrfigyelembe veszi a Jobcentre Plus
onallo allaskeresést leltee tevb csatornait, amelyeket egyre tobb ugyfél hasznal,

valamint az allasokra kdzvetlenil jelent&kamyyfelek ndveks létszamat.

« Osztondzzon az é&orrasok hatékonyabb kihasznélasara: a segitségeszémélyes
tanacsadast azokra az ugyfelekre kell Osszponmgsitgkik nem képesek 6nallo
allaskereseésre.

» Kaoltségcsokkentés: az U] rendszerben nincs szikaegmunkaltatokkal valo
kapcsolattartasra az eredmények igazolasahoz. &z sihbadit fol, amit személyes
tanacsadasra lehet forditani.

A JOT lényege, hogy nincs szukség annak igazolasaray hegugyfél a Jobcentre Plus
kozvetlen kozrertkddésével talalt munkaiminden regisztralt Ggyfél munkdba alldsahoz
rendel teljesitmény-pontoiljetve a leginkabb hatranyos lgyfelek esetén mizéiites aktiv
programokba valé bekapcsolédasért is jar pont.elkelyezkedési adatokat az Adohivatal
(HM Revenue & Customs$zolgaltatia Az egyes ugyfél-csoportok eléésulyozasa az Uj
rendszerben is megmaradt: minél hatrdnyosabb hélyze Ggyfél, annal tébb pont jar az
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elhelyezkedéséért; maximalisan 12 pont. A Jobceriie halézatnak évente meghatarozott
szamu pontot kell elérnie.
Béar az eddigi értékelések szerint a Job Outcomget devalt, néhany probléma emlithet

A rendszer nem veszi figyelembe azokat, akik nexetfiek személyi jévedelemadot,
tehat akik onfoglalkoztatok lesznek, vagy akik jdiv(heti 16 oranal kevesebb)
részmunkaifben dolgoznak.

Mig a kordbbi rendszer kdzvetlen visszajelzéstejgla tanacsaddknak munkdajuk
eredménydil, az 0j rendszerben az eredmények csakidgsllnak rendelkezésre és
akkor sem tanacsadokra lebontva. Ez demotivalét,leletve nem 6szténdz jobb
teljesitmeényre. (Ugyanakkor jobb egydtikddésre serkenthet, hiszen nincs verseny a
konnyebben elhelyezietigyfelekeért).

A vartnal nehezebb volt az attérés a JEITarJOT-ra, mert az dlsdészakban nagyon
ambiciézus munkaérpiaci kimenet-mutato kerult meghatarozasra.

A szolgaltatasokra vonatkoz6é mutatd eredetilege@yiend sulyd komponensi allt (GHK
Consulting 2005; Purvis eés Lowrey 2008), ezek:

1.

2.

3.

5.

A szocidlis segély-igénylések pontos feldolgozasa;
Az allaskeresési tamogatas igénylések pontos fgiddka;
A rokkantsagi segélyek pontos feldolgozasa;

Az allaskeresknek nyujtott tanacsadas (tanacsadas €s New Deglgmnok) és az
egyuttmikodési kotelezettség nyomon kovetése (és a megjfebdankciok
alkalmazasa abban az esetben, ha az tugyfél ezlaslirtja);

Azon ugyfelek aranya, akik részt vettek alapkésZskgéréesen.

A szolgaltatdsokra vonatkozd mutatdd07-ben folvaltotta a beavatkozasokra vonatkozo
mutato,amely azt méri, hogg Jobcentre Plus bizonyos beavatkozasainak melkmaiaya
teljesil az elirt hataridén belil Az altalanos teljesitménycél, hogy az adott béaza@Asok
legaldbb 85%-at ithen elvégezzék. Az indikatot komponenst all, amelyek egyefl
sullyal jarulnak hozzéa az indikatorhoz:

* A megvaltozott munkaképessik ellatasaiban részeékillegalabb 80%-aval sor kerl

munka-kdzpontu interjura az ellatas igénylésgramitott 8-13. héten bell.

» A szocidlis segélyben részesidgyedulalld szitk legalabb 85%-a részt vesz a masodik
munka-kdzpontu interjun az esedékességadtjatol szamitott harom hénapon beldl.

» Az allaskeresési segeélyben részékiegalabb 85%-a részt vesz a 13. illetve a 26erhét
esedékes talalkozon a személyes tanacsadovaldakessé@l szamitott hat héten beldl.

» A szabdlyokat megszéges nem egyutttikodé Ugyfelek legaldbb 90%-anal kivizsgaljak
az lgyet és megteszik a sziikséges intézkedéseket.

A tAmogatasi igények elbiralasanak atlagastagtama
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Ez a mutatdé azt méri, hogy atlagosan hany munkgn@pi bizonyos tamogatasi kérelmek
elbiralasa. Célja az Ugyintézés gyorsasaganak emgsaganak a javitdasa. Az indikator
hdrom komponengb all, ami a harom leggyakoribb segélytipus szocidlis segély,
allaskeresési segély és megvaltozott munkaképésisegegélyei -elbirasanak atlagos
iddtartaméatmutatja. A harom komponens atlaga adja a mutatot.

A tAmogatasokkal valo visszaélés és adminisztnaidk szamszaki értéke

Ez az indikator a jogosulatlanul kifizetett allasd®esi segély és szocialis segély dsszegét
mutatja. Szamszerceélkitiizés, hogy az igy keletkezett veszteség ne haladgpan edz6 ev
szintjét, illetve az adott év 0sszes kifizetéseimegadott szazalékat — a kKetozil az
alacsonyabb értéket kell figyelembe venni.

Ugyfélszolgalati Célkitzés (Customer Services Target)

Az ugyfélszolgalati indikator harom tertleten mjgaaz Ugyfeleknek nyujtott szolgaltatas

minéségeét:
e gyorsasag: az ugyfél milyen gyorsan jut hozza &s&jes szolgaltatashoz;

» szakszdiség: mennyire szaksferudvarias és az Ugyfelek igényeit figyelembedvax
ugyfélszolgalat;

* azinformacié mifisége: az ugyfelek tajékoztatasa pontos, drtbeteljes kdf.

Az ugyfélszolgalati munka méiségét szuroprobastemegkeresésekkel végzik, amelyek
magukban foglaljak a JCP kirendeltségek szeméekkeresesét, illetve a telefonos vagy e-
mailben tortél megkeresést.

Munkaltatoi kimenetekre vonatkozo célkések

A 2002-ben bevezetett munkéltatoi kimenetek céds Employer Outcomes Targea
munkaltatoknak nyujtott szolgaltatasok #sagétés a munkaérkozvetith szolgaltatassal
kapcsolatos elégedettséget mérte az aldbbi harompdwens segitségével:

» sikeresség — sikertlt-e a bejelentett tres allgshéketdlteni;

» idozités — sikerilt-e az allashelyet az elvastadtamon beltl betolteni;
» bevalas — sikertlt-e megfeteinunkavallalét talélni az allashely betoltésére.

A munkaltatoi elégedettséget fluggetlen piackutatdo oegi, a foglalkoztatasi szolgalat
allaskozvetih rendszerét igénybe vévmunkaltatok véletlensziér mintagjanak telefonos
megkeresésével.

Az ,Employer Direct” internetes szolgaltatds 20G8{sevezetését kovetn az indikéator

kiegészilt egy Uj komponenssel. Az Employer Diegpt on-line allashely bejeleéhtendszer,

amelyre a munkaltatok maguk tolthetik fol az rkashelyeket. Az Gj komponens ennek a
szolgéltatasnak a zavartalan és gyors elésBgere vonatkozik.

! Az Employer Direct-tal kapcsolatos tovabbi infomitaelérhet itt:
http://www.jobcentreplus.gov.uk/JCP/Employers/AdissaVacancy/EmployerDirectOnline/index.html
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5.4 Finnorszag

Finnorszagban az Allami Foglalkoztatasi Szolgélaiksiraja jelenise atalakult 2004-2007
kozott. Ennek a reformnak az volt a célja, hogydsitsa a munkaérallomany elérhéiségeét,
és csOkkentse a strukturdlis munkanélkiliséget. unkaeb-kinalat hozzaférhévé tétele
erdekében a foglalkoztatasi szolgalatok hatarozattatottak a nyilt munkaépiac felé, és
munkakdzvetitési rendszertket, ill. munkaltatoi Igatbatasaikat is ennek igényei szerint
fejlesztették. A munkanélklliség korai szakaszataijtott allaskeresés @egitése céljabdl
bevezettek a profiling rendszer, amely segit aal&gkztatasi hivatal tanacsadoinak, hogy
felismerjék a tartés munkanélkilliek veszélyének etkit klienseket. Uj fejlesztési
irAnymutatasokat is megfogalmaztak az Aallaskéresunkara jelentkezésének és a
foglalkoztatasi terveknek a megreformalasahoz. dgyak Uj politikai iranyvonalakat adtak
ki ahhoz, hogy a foglalkoztatasi hivatalok hatélaistyan hasznositsak az allasajanlatokat,
eredményesebben allokéljak a munkahelyeket, égadiktain segitsék az allaskeiest.
2004-2007 kozott a Munkaiigyi Minisztérium két résmsztotta az Allami Foglalkoztatasi
Szolgélatot: az egyik fele a munkakozvetitést bétjgp a masik fele pedig komplex
szolgéltatasokat nyudjt a nehezen elhelyezh&rtés munkanélkili csoportoknak. A
munkakozvetitést végz foglalkoztatasi hivatalokat jelenleg ,AllaskebesKozpontnak”
hivjdk, a munkalgyi és szocialis szolgaltatasokatgraltan nyujtd konzorciumot pedig
.Munkaem-szolgaltatd Kdzpontnak” (LAFOS). Ennek az innovéek az értékelésével a
minisztérium kutatokat bizott meg, akik megallafiéth, hogy a LAFOS teljesitményének a
monitorozasahoz Uj indikatorokat kell kidolgozngdy mérni lehessen ennek a szervezeti
atalakitasnak a foglalkoztatasi és szocialis hdtaga reform rovid tava és tartos
munkanélkuliségre gyakorolt hatasat tet pedig azt mutatta ki a vizsgalat, hogy ez
erdemben nem befolyasolta a munkanélkiliség ala@tila
Egyértelntinek tint, hogy a pozitiv eredményeket meg kefiséteni, ami meg is tértént 2006-
ban, amikor a munkanélkili jaradékhoz jutas felédtenegszigoritottak, és egy pénzugyi
alapot hoztak a helyi dnkorményzatoknak, amivela agsztondzhették a legnehezebb
helyzetben |é§ munkanélkilieket, hogy vegyenek részt aktivizalogpamokba. (European
Employment Observatory, 2008)
2006. ota a finn Pénzigyminisztérium minden kozgdtdto szervezetet arra kotelez, hogy
vezesse be a teljesitménymérést. (Rantanen €0al7) Minden adminisztrativ tertlet felsl
a sajat teljesitmeény-kritériumainak a meghatarazdsds az ennek megfaélemonitoring
rendszerért. A 2006-os koltségvetésben rdgzitetes éebiranyzatokhoz kapcsol6do
indikatorok a munkaligyi igazgatas szamara a kozékkeoltak: (Salimen, Vitala, 2006)

« aminimalisan betdlterddallashelyek szama,

* Dbetoltetlendl ted napok atlagos szama a bejelentett allasoknal,

* a képzéshl kikeriltek kozul azoknak az aranya, akiknek kéhdpon belll sikertlt
elhelyezkednitk,

» azoknak a munkanélkilieknek a maximalis aranyszakik,harom honappal a feiti
munkaeé-piaci szakképzes befejezését kéest sem tudtak elhelyezkedni,

» azoknak a munkanélkilieknek a maximalis aranyszaak#k harom hénappal a
tamogatott képzés befejezését kéeatsem tudtak elhelyezkedni.

A PES hatékonysaganak és eredmeényességének 208i6Hozsgalata soran azt jelentették,
hogy amikor jobb indikatorokat fejlesztettek kicgfalkoztatasi stratégia monitorozasahoz, az
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allaskereék statisztikdja képezte az étheges forrast az MBO informacids rendszeréhez. A
legfobb ajanlas agy szolt, hogy a teljesitmény kritéolat a helyi foglalkoztatasi irodas
szintjén mérjék, a tudasmenedzsmenthez pedig Ufigyetesi mddszerek aktiv hasznalata
szikséges. (Nio, 2006) Jelenleg a munkgmaci teljesitménymutatok a foglalkoztatasi
hivatalok szintjéere vannak telepitve, amelyek kozggériumokat alkalmaznak (pl. a
munkaeé-allomany nagysaga, munkanélkiliek szama, Uresadl&zama, munkanélkuliségi
rata, stb.) A kritériumok pedig ezeknek a térpgek a kombinécioi, bizonyos sulyozasi
egyutthatokban kifejezve. Az indikatorok regionatiBokacidja targyalasos uton toértenik,
aminek végeredményét megsiti a kdzponti kormanyzat. A munkaltatoi és alEsék
visszajelzéseit éves telefonos felméréssel veszélmba, ami ugyancsak részét képezi a
teljesitménymutatoknak.
15 regionalis Foglalkoztatasi és Gazdasagfejleszkizpont (TE-Centres) tkodik
Finnorszdgban, amelyek feladata a foglalkoztatésitélok szakmai irdnyitdsa, 6sszhangban
a Munkadgyi Minisztérium politikajaval. A TE-Kozptok felligyelik a foglalkoztatasi
hivatalok célediranyzatainak teljesitését, tovabk biztositanak képzést a munkatarsaknak és
6k nyujtanak egyéb tamogatasokat is. 2008-ra a TEpKOtok és a foglalkoztatasi hivatalok
szamara olyan cél-@lanyzatokat fogalmaztak meg, amelyekkel javithatnunkaefpiac
atlathatésaga és a munka®iz valdé hozzaférés. Ezek nyomon kovetésére azbialab
indikatorokat alkalmaztak:

e az a maximalis i6tartam, amig egy allas betéltetlen,

» azoknak az &lldsoknak a minimalis aranya, amit & PRUnkakozvetitése utjan
toltottek be,

 minimalis elhelyezési ardany a szakképzésBs a tamogatott foglalkoztatasbol
kikeruloknél.

Azok a B teljesitménymutatok, amelyekkel a LAFOS 2009. éwiebiranyzatainak a
teljesitesét mértek, a kovetkdz
e az az ardnyszadm, amit a hdrom honapnél hosszabkamglkili idtartamok nem
|éphetnek tul,

» azoknak a munkanélkilieknek a minimalis aranyszaakik barmely akkreditalt
képzés vagy tamogatott foglalkoztatas befejezé&se altashoz jutnak.

A minisztériumi atszervezést koven 2009-ben elkezdték ujratervezni a MOB rendszert.

5.5 Hollandia

A holland PES megnevezése: a Munka és JovedelemaltisSzervezete (CWI). Kézhatalmi
intézmény, amely szolgaltatdsokat nyudlt a nevéwgbckolatos szakterileteken. A CWI
szervezete magaban foglalja a munkavallaléi bit#esi Ugyndkséget (UWV) és az
onkormanyzatokat. A CWI feladata: a (nem dolgozdlaskeresk regisztralasa és
kategorizaldsa; a munké&piac atlathatésdganak a novelése az Aallaskarek és
munkaltatoknak nyujtott informaciokon keresztiulydbba a munkakozvetités. Emellett a
CWI ellersrzi az tugyfelek jogosultsagat munkanélkili vagycsalis segélyre, majd ha eleget
tesznek a jogosultsagi feltételeknek, tovabbirdalyitket a megfelé segélyfolydsitohoz (a
Tarsadalombiztositasi Ugynokséghez vagy énkormdakhaz).
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A CWI két nagy allaskerés csoportot kulonboztet meg: azokat, akik képeset a
allaskeresésre (némi segitséggel), és azokat, aik. Az allaskereséssel kapcsolatos
jelenlegi politika arra a felfogasra épll, hogy altaskere§s felebsek sajat sorsuk
alakitasaért. A CWI és mas tamogatd szervezetkkszblgaltatasok azért vannak, hogy
segitsék a munkat kerdet specialis sziikségleteik kielégitésében — argublgari jogok és
kotelezettségek altalanos térvényi keretei kdzott.

A CWI minden allaskeréwsel allaskeresési megallapodast koét, roviddeb ebgisztracioja
utan. Ez tartalmazza azoknak azokat az agazatuékakori jellemsket, ami irant az tugyfél
érdekbdik, és azokat a szolgaltatasokat is, amelyeket\d Kinalni tud a preferalt allas
megszerzéséhez. Az alairt megallapodast harom pah&g$bb felllvizsgaljak, s ha az
allaskere$ tovabbra is munkanélkili, modositjak az eredetdg@nlott szolgaltatdsokat és
tamogatasokat. Az tgyfél koteles intenzivebb ségitsk alavetni magat a munkanélkiliség
fennmaradasa esetén, ugyanakkor, ha a munka rélkitt ideje meghaladja az egy évet,
barmely allas elfogadasara koteleshé&iz a szabaly 2009. jalius dHvan érvényben.

A CWI specidlis éllaskeresési szolgaltatasokat ifejlesztett (és hozza kapcsol6do
teljesitménymutatokat) meghatarozott csoportoknydden részesitéséhez: ide tartoznak a
fiatalok, az idsek, bevandorlok. Ami az ddeket illeti, a jelenlegi cél 30 ez&fr potidlagos
munkaba vonasa. Ehhez a CWI rajuk szabott ,jobluogt (személyi segd) szolgaltatast
dolgozott ki.

A személyi segfik felvihetik az egyes allaskekiddel kapcsolatos adminisztrativ adataikat a
kozponti adatbankba. Ez az adatbazis tartalmazzgaradékregisztracio adatait, az
allaskeresési megallapodassal kapcsolatos infoaketsi tovabba azokat a szolgaltatas-
tipusokat, amelyek elértidt az Aalldskerds szamara a CWI adminisztracidos rendszerén
keresztul.

Az Osszegijtott Ugyféladatok lebonthatok az egyes személygitSke szintjére, majd
aggregalhatdék a kirendeltség, a régido szintjén msgagos szinten. A Balance Scorcard
rendszer kulcsfontossagu teljesitménymutatokbpbhélelyeket egészen mostanéig kéthetente
nyomon koévetett a CWI igazgatotanacsa. A CWI aditithscorecard rendszertikddtet,
amelyben a vezét informéciok minden fontos hivatalos személy széatdozzaférhék. A
scorecard-dal kapcsolatos informacio képezik a QWfvezesi és Controlling Igazgatdésaga
altal készitett elemzések adatbazisat.

Jelenleg az ugyfél-adatok inputjaval kapcsolatdsébellensrzési rendszer kialakitasa képezi
megfontolas targyat a CWI-ben. Egyel ott tart az Ugy, hogy megérdétiék, vajon
létrehozhat6-e egy integralt adatbazis az illetékpmoksegek kozreikddésével. A CWI-
ben azt remélik, hogy a Munkavallal6i Biztositagjydokség lehéséget biztosit az adatok
integralasara (data warehouse).

A CWI-ben a teljesitménymérésen alapulé vezetéosaa kapcsolddik a jaradékos tgyfelek
kidramlasahoz. Mas tipusu allaskékeaem képezik részét a teljesitménymerési rendskern
Ami a megebzést illeti, csak a jaradékfolyositas megkezdés &llépéseket meérik, miutan
atadtak a lezart dossziét a biztositonak, ill. akodmanyzatoknak arrél, hogy az ugyfél
jaradékra jogosult. A masik mérési pont a kiffietlyeken torténik, a jaradékfolyositas 6.
honapja eitti kiaramlasra vonatkozéan. A mérések a munkamtéllagiszter elhagyasat
regisztraljdk, de azt nem, hogy milyen iranyba. Ankéba lépés szdmbavétele ambiciozus,
de egyeire — technikai problémak miatt — nem teljesidhel.

Ami az alldskinalatot illeti, a teljesitményméreC®/I-nél a munkaltatok altal bejelentett
munkahelyek szamara fokuszal, amennyiben ezektégédlez a munkaltatdo a CWI segitségét
kéri. Ez esetben a betoltott allasok szamat isseddiljak. E tekintetben a CWI az utdbbi
evekben rendszeresen tullépte a é@i@hyzatat.

A CWI arra is nagy hangsulyt helyez, hogy hatékasgtornaja legyen a munképiac
atlathatésaganak abban az értelemben, hogy a ntatthkalés munkavallalok a CWI éltal
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mukodtetett  Onkiszolgaldé rendszeren keresztil —silkgres egymasra talaljanak.
Teljesitménymutatd méri a CWI Internetes oldalamgdnybevételét: egyfél a regisztralt
ures allasok szamat, maslelpedig az Aallaskerék altal feltoltott Onéletrajzokét. Az
Internetes oldal felkeresésének gyakorisagat uggknezamba veszik.

A CWI méri az ugyfelek elégedettségét (az allaskdet, a jaradék iranti kérelmet
benyujtokét és a munkaltatokét), de azokat a shatg&ét is, akikkel a szolgéltatas
nyujtadsaban egyuttitkddnek. Végul az CWI — mint olyan Ugyfélkapu, amihunkanélkiliek
80%-a belépési pontként hasznal - azt is figyelehiis&ri, hogy az intézkedésekélaen
megtorténnek-e, ill. az a dosszié, amit a biztbsir¢ ill. az dnkormanyzatokhoz atadnak a
jaradeék folydsitasahoz, teljes kbralaszt ad-e a jogosultsag igazolasara?

A helyi foglalkoztatasi kozpontokat teljesitményiddapjan rangsoroljak. Regresszio-
analizissel kisi#rik a helyi teljesitményeket befolyasolo kill&nyedket, s ezaltal egy olyan
sorrendet kapnak, amely hitelesebben kifejezi a katdmsak eifeszitéseit, az iranyitas
szinvonalat és a kivalasztott szolgaltatasi modszsz 0Osszes teljesitménymutatot egy
Balanced Scorecard-ra viszik fel.

2009. januar 1. étt a helyi kbzpont vezéét prémiummal jutalmaztak a célgbnyzatot tobb
mint 5%-kal meghaladé teljesitésért, és az egyeskatarsak is kaphattak prémiumot a
.Kivalonal jobb” munkaért. Ez az 6sztbnzési rendsaeonban jelenleg felllvizsgéalat alatt
van.

A maganszektorbeli szolgaltatok, amelyekkel a C\#r&déses viszonyban all, dnalléan
hatarozhatjdk meg azoknak a tdmogatasoknak ésaiavégoknak a formait és tipusait,
amelyeket a hozzajuk ,utalt” allaskeé&sek kinalnak. Ugyanakkor a szédgs arra kotelezi
6ket (aminek az ék és utofinanszirozas is nyomatékot ad), hogy lkéélesz allaskerék
munkaeépiacra segitésének altalanos ceéljat. Ez a modelidttientl az eredményre fokuszal,
és az a mottoja, hogy ,kisebb eredmény, kevesaatsttg”. A maganszektorbeli szolgaltatok
eés a munkakozvetitszervezetek dominancigja ellenére az utobbbed egyre gyakoribb,
hogy a CWI sajét job coach alkalmazasaval keresoidégt a munkanélkiliek problémajara,
€s a maganszolgaltatokat kikerllve kualdi rovidelbbfdlyamra az ugyfeleit. Példaul, a
targoncavezék képzése két hetet vesz igénybe, ahova a szesefih kozvetlendl juttatja
be az Aallaskerés. A CWI némi kritikaval fogadja a kibs szolgaltatokkal kotott
szerddéseket, mert a szolgaltatasok medgketsének az elterjedését latja benne, kiléndsen a
maganszektor altal kinalt képzések eseteben.

A CWI-ben jonak tartandk, ha a Munkavallalok Biitasi Ugynokségével (UWV)
0sszevonva egyetlen allami foglalkoztatasi szotgéldoznanak létre b@lik, amely a
jelenleginél sokkal kozvetlenebb iranyitdé szerefdtina el az allaskeréknek kinalt
tamogatasok formai és tipusai tekintetében.

5.6 Németorszag

Németorszag szovetségi allam, ahol a gazdasagdésjlés a foglalkoztataspolitika iranti
felelésség megoszlik a szovetségi allam és az azt aliddénok (Bundeslander) kozott.
2005-ben Iépett hatalyba a IV. Hartz torvény, anelgzovetségi Munkaiigyi Ugynokségre
(Bundesarbeitsagentur, BA) ruhazta addlisges felglsséget a helyi munkaulgyi kézpontok
korzetében élvalamennyi munkanélkdliért. A helyi 6nkormanyzatak azonban tovabbra is
fontos szerepik van a helyi munkalgyi kodzpontoknyitisaban, és azoknak a
munkanélkilieknek a szocialis ellatasdban, akik ngmgosultak biztositasi tipusu
munkanélkuli ellatasra.

Németorszagban 1998. oOta alkalmazzak az U] ko#molimodellt a BA iranyitasaban,
aminek a kozéppontjaban az MBO all. Ennek keretébeas célokat és ezekhez igazodo
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indikatorokat hataroznak meg a BA szamara, amelgdiksitését folyamatosan nyomon
kovetik. A BA nemcsak a munkdepiaci statisztikak éallithsaért és a munkdepiaci
folyamatok nyomon kovetéséért felel, hanem a sapinkaeé-piaci eszkdzeinek az
ertékeléseéeért is. A jelen évtized elé|étolyamatosan bevezetett Hartz torvények esetében
olyan reformrél volt sz6, amelynek keretét torvdngaabalyoztak, igy azok végrehajtasanak
értékelese nem a BA kutatointézetének, az IAB-ndkladata lett, hanem a Szocialis és
Munkaligyi Minisztériumé. (Mosley, H. 2006)
2004. 6ta a BA regiondlis igazgatésagai megallapkdm helyi munkatigyi kézpontokkal
teljesitmény-vallalasaikrdl, amelynek alapjat a B#zpont altal kiadott célrendszer képezi. A
munkatgyi kodzpontok szamara az deleges teljesitményindikatort azoknak a
munkanélkilieknek a szama jelenti, akiket sikevidszajuttatni a munka&piacra. A kil$
hatdsok minimalizalasa és a regionalis murnikpeaci kulonbségek figyelembe vétele
érdekében az egyes munkalgyi kdzpontok teljesitéiéayhozzajuk hasonlé kornyezeti
adottsaggal rikodokével vetik dssze. A munkatgyi kdzpontok koltsegsét a tervezett
integracios létszamhoz kotik, aminek a teljesitéaétegionalis igazgatdésagok havonta
ellendrzik. E teljesitménymutatok mellett a munkalgyi poatoknak egy sor miéisegi
standarnak is meg kell felelnilk, a rég@gbiztositasi rendszer keretében. Kdzponti
adatbankot allitottak fel valamennyi munkalgyi kizp teljesitményének és
munkafolyamatainak a regisztralasara. (Vant, 200élwei, 2005)
Az egyes munkaulgyi kozpontoknak a ,munkanélkilisggkkentésével” kapcsolatos célokat
irnak eb, és azok teljesitését az alabbi mutatokkal kovetik

» tevékenységek (résztudlv szama és raforditdsok az egyes aktiv muikaieci

programokban),
» eredmények (elhelyezések szama)

« munkanélkdli, ill. inaktiv ellatasbdl kikerék szama, ill. az ellatasbol tavozok aranya
a kulonbosd aktiv munkaes-piaci eszkdzokbe,

* a jaradékos allomanybol valé kikerllés sebességenaka nélkul, ill. az aktiv
eszkdzokben toltott el mérve).

Az Eurdpai PES Monitor megéllapitja, hogy a BA kepcidja vilagos elkotelezettséget fejez
ki az eredmény-orientalt vezetés irant. 2002-bey eBgformfolyamat kezédott, ami a
gyorsabb munkaba helyezést és aitediesebb Ugyfél-orientacidtizte ki célul. Azéta a
szervezet tevékenységének kozéppontjdban az ,Ukgyigébnt” all, amely a helyi
foglalkoztatasi Ugynokségekkel (Arbeitsagentur, Adyltt egy teljesitményorientalt tzleti
rendszerbe integralddott. Azért, hogy csokkentzeRAark kozti kilénbségeket és javitsak az
0sszes AA teljesitményét, bevezették a regiok kdoisszehasonlitast, amit olyan
Ugynokségtipusokra alapozva hajtanak végre, ameljekmasak az egybevetésre.

A reform keretében Uj vezetési elveket is beveketimelyek célja a BA feladatainak vilagos
meghatarozasa. Ebben helyet kapott a torvényi kbtwények betartdsa, az ugyfelek
elvarasainak a teljesitése és egy eredmény-otierdaetési rendszer feldllitdsa. Specifikus
eredménymutatokat is hozzakapcsoltak a BA koltségebez, amelyek céljai a kovetkkz

e a munka nélkdl t6ltott id minimalizalasa,
» amunkanélkuliségh valo kidramlas optimalizalasa,

» aképzeésbe valo bearamlas optimalizélasa,
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* amunka vildgaban valo részvéteisdgitése,
* a BA munkatarsai elégedettségének €s motivaciojasztnzése,
» az operativ folyamatok optimalizalasa.

A fenti célokhoz kapcsolddé indikatorok az alabbiak
» amunkanélkiliségh a foglalkoztatasba valé atmenet,

* munkaba val6 atmenet a munkanélkiliség tartésséeaamegélzéen,
» képzeéshl a foglalkoztatasba valo atmenet,

* hozzaférhdtség biztositAsa az Ures Aallasok nagy részéhez ainB#macios
rendszerén keresztil,

* betoltott dres allasok szama,

» minél jobb tgyfél-elégedettség elérése a munk&itésdallaskerdédk korében.
Emellett a BA és a Munka- és Szocialistgyi Minisiztd kozotti megéllapodas is tartalmaz a
BA szamara feladatokat és teljesitménymutatokat.

Feladatok
» a palyakezdk sikeres munkaba Iépéséneliselgitése,

* amegvaltozott munkaképesfiégzemélyek bevondsa a munka vilagaba,

» cél-megéllapodasos vezetési rendszetikadtetéese, beleértve a félezebkkel
kotend célmegallapodast,

« mind a tiz regiondlis igazgatésag és valamennyiyihehunkaligyi kdzpont
teljesitményének a mérése.

Mutatok
» ajaradékban részes$ids ellatatlan munkanélkiliek allastalanul tolidgje,

» a potencialis ugyfelkor integraltsaganak a foka,

* egyik munkahelyil a masikba valéo elhelyezések aranya az 0sszes abank
helyezéshez viszonyitva,

» képzésbe bevontak aranya a potencidlis jeldltekBpest,

» foglalkozasi rehabilitacioba kel ardanya a megvaltozott munkaképesség
sokasagan bell,

* mindseégiranyitasi index,

» sikeresen vegrehajtott személyzet-fejlesztési &ksrdma..
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Tergeits és Grubb (2006) ugy értékelte, hogy kyéaeéi mechanizmusokat vezettek be a
német PES szervezetébe, aminelsgége, hogy intenzivebb beavatkozasokkal segiila el
kiszervezésének, aminek azéetsedmenyei ugyan csaldédast okoztak, de eadodesi ideje
nem volt elég hosszi ahhoz, hogy végleges kovettésdket lehessen levonni
hatékonysagukrél. Tovabbidasége a német rendszernek, hogy gyorsan reagahleastis
piaci egyensulytalansagokra, tovabba egydrdnasmddban részesiti a munkanélkilieket, és
hosszu tapasztalattal rendelkezik az aktiv murikpierci eszk6zok ritkodtetésében.

A teljesitménymérésen alapuld vezetési rendszangpsige, hogy nem kezeli megnyugtato
maodon a regionalis kulonbségeket és a standarghizziramokat.

A Szovetségi Szocialis és Munkalgyi MinisztériufAénzugyminisztériummal egyetértésben
célmegallapodast kotott a Szovetségi Munkaugyi Wggdggel a munkanélkiliek
alapbiztositasaval 0sszefiigd?009. évi feladatokrol. (SGB II-Zielvbg 2009) Ebbea
munkakdzosségek, valamint a munkanélkili és saec@lgelyezetteket elkulonilten kezel
szervezetek szamara az alabbi célokat hataroztgk me

1. A segélyre szorultak szamanak csokkentése

Ennek az diranyzatnak a teljesitménymutatdjat a ,passzivtédidk dsszességében” fejezik
ki, az elvaras pedig ennek legalabb 3%-0s csokkera€008. évi kiadashoz képest.

V4

Ennek célindikatora az ,integracios kvéta”, ami ankaba helyezettek és képzésbe vontak
aranyat mutatja az 6sszes munkaképes szemeély saAanvidronyitva. A foglalkoztatas
legaldbb heti 15 munkadra esetén jelent integragiatél akkor teljesil, ha az integraciés
kvéta a 2008. januari adathoz képest legalabb kalkws.

3. Atartés seqgélyezetti allapot elkeriilése

Ebben az esetben a célindikator: ,24 honapnél labésideje segélyezettek allomanya.”
Amennyiben a segélyezetti allapot 7 napnal hossiddie megszakad, vagy legalabb 42
napig tartd betegség szakitia meg, ezek az esetek szamithatok bele a tartésan
segélyezettek korébe. A cél akkor teljestl, hataéeén tul segélyezettek allomanya 2009-ben
nem novekszik, azaz legfeljebb stagnal.

A BA elndkségének céléranyzatai
A BA elndksége a rendelkezésre all6 kompetenci@gafenti célok teljesitésének a
szolgéalataba allitja, azaz:
» biztositja, hogy a munkakozosségek, valamint a ranéklli és szocialis
segélyezettek problémait 6nalléan kézstervezetek jogszezn, eredményorientaltan
és hatékonyan tikddjenek,

» tovabba betartsdk a calgnyzatokat.

Az elndkség mindent megtesz annak érdekében, hogy:
* novelje azok integracios eseélyét és foglalkoztatbagat, akik segélyre szorulnak, és
kozvetlenll nem kozvetithék ki a munkahelyekre, és
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« aktiv munkaef-piaci eszktzok alkalmazasaval javitsa a 24 honapigelyezettek
foglalkoztathatésagat.

A BA elndksége jelentést készit a Szovetségi Murda-szocialisiigyi Minisztériumnak
azokrol a migransokrél, akik a német nyelvtudashygamiatt nem integralhatok. Emellett
garantalja, hogy az A&llaskeé&s alapbiztositasanak raforditasait szervezet-tipkesat
elktlonitve kimutatja. Ugyanebben a szerkezetbeomon koveti a célok teljesitését és
ertékeli az elért eredményeket. A 2009. évi cékbbgd teljesitését a BA 2010 marcius 31-
ig irdsos beszamolét készit a Munka- és Szocilisvimisztériumnak.

5.7 Svajc

A svéjci PES teljesitménymérési rendszerében afelayy kategorizaldsanal alkalmazott
legfébb szempont a tartés vagy révid tavu munkanélkitikértérd besorolas. A hangsulyt
természetesen a tartds munkanélkiliség ndegeére helyezik. Ugyanakkor a kantonok nagy
onallésaggal és rugalmassaggal rendelkeznek, tggreul, hogy egyes kantonokban mas
tipusu kategorizalast alkalmaznak, egyetértésbemsaAgos kdzponttal.

A PES teljesitményméréséhez hasznalt adatok Svéjkizarolag adminisztrativ jellégk.
Komplex ©6konometriai modellt hasznalnak ezek eleséhéz, ami egy sor olyan
eredménymutatét kombinal, amelyek a munkanélkilisiszaval, isméitiesével és a tartos
munkanélkuliség cstkkentésével kapcsolatosak. Ezekésszetett indikatorokat olyan kiils
tényedkkel korrigaljak, mint a helyi munka&piac jellemzi, a munkaei-kereslet szezonalis
ingadozasai és a hatar menti munkavallalas hakégaa rendszert egyesek eredményesnek
tekintik abbol a szempontbdl, hogy segit megérsesuervezet tevékenysége és teljesitménye
kozti kapcsolatot, masok ugyanakkor azért kgmézik meg, mert a svajci PES piaci
részesedése viszonylag kicsi.

Az Allami Foglalkoztatasi Szolgalat decentralizézervezeti struktiréaban tkodik,
regionalis és helyi munkanélkili hivatalokkal. Agienalis hivataloknak van egy kanton-
szinti egyesuletik, amelyek kapcsolatban &linak a PESeta&gi kozpontjaval. A PES-en
kivil szamos, munkaltatora ill. munkavallaléra alaptt privat munkanélkili biztositasi alap
létezik, tovabba olyan magankozvétiigynokségek, amelyek fliggetlenek a P&SBar
rengeteg tanulmany értékeli Svajcban a PES és anttatizalt regionalis foglalkoztatasi
hivatalok teljesitményét, arra nemigen akad példagy ezeket Osszehasonlitsak a
magankozvetéik eredményeivel.
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6. KOvetkeztetések

Az Allami Foglalkoztatasi Szolgalatok teljesitmérgméisi tapasztalatainak attekintése azt
célozta, hogy képet kapjunk arrdl, milyen célokat téljesitménymutatokat hasznalnak
Eurépa szerte a PES-ekben, és ezek milyen tanalsésgplgalnak szamunkra? A
szakirodalmi attekintés és a gyakorlati tapasziklétemutatasa azzal a szandékkal tortént,
hogy beazonositsunk néhany kulcselemet a kévetash® orszagok jo gyakorlatabol. Az
elérheb szakirodalom, de még inkdbb a valésag azonbanaz&érdés megvalaszolasaval
ados maradt.

6.1 Altalanos elvek

A teljesitménymeérés irodalmanak attekintése az balénulsagok levonasara ad maédot
azokat az altalanos elveket itleh, amelyek az AFSZ-ek teljesitménymérésének jo
gyakorlatabol kovetkeznek:

* A teljesitménymeérédiatalmas és ép adatbaziskall alapozni. Biztositani szikséges,
hogy ne legyen olyan torzulas vagy probléma azokdbegyijtése és feldolgozasa
soran, ami kétségessé teszi az adatbazis méggt a dontéshozatal
megalapozasara. Nemcsak az a fontos, hogy az adatbeegbizhatd legyen; a
vezebknek, dontéshozdknak és a munkatarsaknak hinnikélli€bben. Ennek hianya
a teljesitménymeérés gyakorlati hasznat alaashkygatortént pl. a Jobcentre Plus
esetében, ahol a vedktegy része régota nem hitt abban, hogy a munkdpési|
indikatora (Job Outcome Target, JOT) alkalmas azratpv dontéshozatal
befolyasolasara, mivel az eredmények jélenmtszét nem veszi szamba az az eljaras,
amivel a céldliranyzat teljesitését mérik. Ez annak ellenére réaijielezodik, hogy
a JOT az eredmények nagyobb részét képes regmsziméht a korabbi elhelyezési
mutaté (Job Entry Target, JET), bar ennél nehezaitb megbecsilni a figyelmen
kival hagyott eredményeket. A JET és a JOT ko&ityeges kiulénbseg, hogy a JOT
adatait a Jobcentre Plustdl fiiggetlentlijgybe egy kild cég: a Kiralyi Ado- és
Vamhivatal. Ennek van némi &lye, példaul az alacsonyabb koltség és az
eredmények hitelesitése. Mégis gyenge a bizaloradarok irant, mivel a vezi
tudjak, hogy nem minden eredményt vesznek szamaitésh nem csatoljak vissza
azokat a Munka- és Nyugdijugyi Minisztérium inforeié@s rendszerébe.

* A dontéshozatalhomlyan adatokra van szikség, amelyek atfogoak éberd
hozzaférhelkk. Nem minden adatnak kell atfogonak lenniét segyes esetekben
elviselhet az idbbeli késedelem is. A viszonyrendszernek azonbagérdékek és a
dontéshozoi kovetelmények kozott vilagosnak kefinle, olyan kimenettel, ami
biztositja, hogy az 6sszeiott adatok megfeleljenek annak a célnak, amiszhalni
akarjak.

* A teljesitménymérést és az addiigst relativ koltség/haszon vizsgalatnddell
alavetni. A teljesitmények szambavétele ugyaniskigya nagy raforditast igényel,
amit gondosan ki kell egyenliteni azokkal a haskagk amelyeket elvarnak e
tevékenységi.
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* A teljesitménymérésnédl kell kerilni a szandékolttal ellentétes Oszééngperverz
0sztonzés) generalasat. Fontos, hogy az operaisio@al magatartas-6szt@hz —
amelyeket a teljesitménymeéréssel kivaltanak — jéreh szervezet tikdodését a
stratégiai célok iranyaba. Az AFSZ-eknél gyakrasfaetiul, hogy a céléiranyzatok
€és a mérések az ugyfelek lefolozésében vagy patéefiban teszik érdekeltté a
szolgéltatét. Altalanos tapasztalat, hogyha a laidszava célok és eredmények
elérését 6sztonzi az érdekeltségi rendszer, akkerighetk az emlitett torzulasok.

* A teljesitménymérés megtervezésénéel és az Osrtdmtasok kidolgozasanal
figyelemmel kell lenni arra, hogy ezéfazodjanak az elemzés kiulond&zintjeihez
Vannak ugyanis teljesitménymutatok, amelyek é&ltdrodon hatnak a kilonbéz
elemzési szintekre. Altalaban azt kell biztositanggy a célok és a mértékek
kovetkezetesen, és torzuldsmentesen illeszkedjalaknennyi szervezeti szinthez.

6.2Teljesitménymeérés és a vezetési rendszer

Fontos Osszhangba hozni a teljesitménymérés éslkatizés alkalmazasat a szervezet
teljesitménymérés azzal a vedetendszerrel van szinkronban, ami a vézetutonomia
kibontakozasat teszi lelé@®, ugyanakkor nem kompatibilis a szigoru folyaminsrzéssel.
Ezzel szemben az d&sen centralizalt ellémzéshez a szigoru folyamateltenés, az ehhez
kapcsolodo célok és mutatok illenek, amelyek viszoam tarsithatok a holdings#er
szervezeti alegységekhez, - amennyiben ezek képeakedménymutatok fetalségi szintjét

- , ugyanis ebben a modellben ezek nem rendelkezelggséges kontrollal a
munkafolyamatok és az ehhez hasznalt inputok felett

Tehat: az attekintés soran azt tapasztaltuk, hagyeredményorientalt célok jobban
megfelelnek azoknak a vezetési rendszereknek,eneehelyi szidt autonomiara helyezik a
hangsulytEz azokban az orszagokban fordud, @hol a politikai €s demokratikus rendszerek
markansan decentralizdltak. Ez nem jelenti azt,yhogm kell az 6sszes folyamatot és
eredményt mérni, csupan azt kell eldénteni, hoglyekedllnak 6sszefliggésben ezek kozil a
célebiranyzatokkal, és mely vezetési szintre telepitsédebsséget ezek végrehajtasaeért.

6.3 Teljesitménymeérési keretek

A menedzsment irodalom tekintélyes része kereseégohdast arra, hogy a teljesitménymérés
agy legyen megszervezve, hogy segitse érvényre juttatni az ok-okozati dsszefiiggés
szervezet tevékenysége és eredményei kBnottk keretét adhatjadk a Balanced Scorecard és
a Teljesitmény Prizma moddszerei. Hatarozott torekathatd a szakirodalomban arra is, hogy
keresik ezeknek a modszereknek a masodik és hdengafieracios valtozoéit, amelyek
nemcsak azért kombinaljak a méréseket, hogy astet)ényekél holisztikusabb benyomast
keltsenek, hanem megprébalnak jobban hozzajarulmuakavégzési folyamat és annak
eredményei kozti ok-okozati 6sszefiiggés feltarésaho

Ezek a megkdzelitések igyekeznek kulonbséget tammnput, output és outcommméréese
kozott. Ez a kozelitésmdd hasznos eszkoz lehet& ek alkalmazott teljesitménymutatdk
tipusainak a kategorizalasahoz is. A PES teljesiyméréséhez fontos adalékul szolgalhat,
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ha sikeril megkulonbdztetni az eredményeket kevésélyasold mutatokat azoktdl,
amelyekél kozvetlendl fligg a szervezet teljesitmenye.
A kovetked tablazatban dsszefoglaltuk a teljesitménymutaiplshit, inputok, folyamat-
indikatorok, outputok és eredménymutatdk szerisdportositasban.

5. sz. tablazat

Az Allami Foglalkoztatasi Szolgéalatok teljesitményimek a mérése

Input mérése Output mérése Eljarasi Koztes Végeredmeény
folyamatok eredmeények mérese
minéségeének meérése

a mérése

Munkaids- « Ures allasok| » Interjuk Kikerulés a Foglalkoztatasi

raforditas regisztralasg vagy tervek munkanélk- rata

Munkatarsak e Lezart ertékelése bl M.nélklliségi

alkalmazasanak interjuk . Ugyfél- Tamogatésok rata

koltsége « Kozvetités | elégedettségi igénybevétel Inaktivitas

Programokra €s képzésbe | vizsgalatok e Termelékenység

raforditasok vagy Munkaltatoi Segélyen Segélyezettek

Irodak szama tamogatott | elégedettség- toltott ido tartés

Adatfeldolgozas foglalkoztat | vizsgalatok Betoltott foglalkoztatas-

kéltsége asba allashelyek torténete

* lgénybevéte

* Egyéni
tervek
szama

* Munkaba
helyezés

» Szankcidk

Forras:Nunn, A., Bickerstaffe, T., Mitchell, B., 200948.

Az input mérésea teljesitmeény elérésével dsszelféiggforditasokra €s emberiééorrasokra

vonatkozik. Csak néhany PES-nél jelent meg az otpfigyelembe vétele teljesitménymérési
tevékenységukben, ill. ennek rendszerében. Hotptéreelmii, hogy ok-okozati 6sszefliiggés
all fenn az inputok és az eredmények kozott. Koasdkképpen egy megfdinbk
minésithet teljesitménymérési rendszélbezek nem hagyhatdék ki. Példaul, logikusan
feltételezhel, hogy a munkadrak szamaban vagy a programok keélilsén kifejezett
nagyobb raforditas progressziven és pozitivan hatrejo\® output volumenére é€s annak
idébeli Utemezésére. Ugyanakkor ennek az 0Osszefldgéanerogressziv jellege nem
nyilvanvald, és elérkezik egy pont, ami folott atlplagos raforditas koéltséghatékonysaga
romlani kezd. Az is lehetséges, hogy feleslegesitoiat allitunk e, amire a keresleti
oldalon nincs szikség az outputta konvertalashdit, & felesleges inputok felesleges
outputot generalhatnak.

Osszegezve: az indikatorokat és az inputok/outpusionyabdl adodo tapasztalatokairid
idére tanulményozni kell, hogy feltarhatok legyenekokaza fordulépontok, ahol a
viszonyrendszer megbomlik.

Az outputokolyan szolgaltatasokat tartalmaznak, amelyeketiakditatoknak nydjtanak Ures
allasaik regisztralasahoz, ill. olyan aktiv intédé&seket, amelyeket az allaskéiekilénb6d
kategoridi szadméra kinalnak, pl.: képzésbe kozAstiaktivalasi interjuk, stb. Logikusan
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feltételezhed, hogy - igy mint az inputok és outputok esetélieis - pozitiv és progressziv
kapcsolat all fenn az outputok és az eredményetcdme) kozott.

Az ugyfelek felé iranyul6 beavatkozasok volumeneaygsrsasaga valésZileg befolyasolja
az eredményeket, példaul a jaradékos allomanybolkikertlés formajaban. Ugyanakkor ez
a viszony itt sem linearis és konstanssf@idulhat az output olyan tulteljesitése, ami kicsi
szocialis- joléti hasznot eredményez, mert eztnigaoa holtteher-hatas, a helyettesités és a
kiszoritds Ténylegesen megtorténik, hogy Ugy tdmogatnak eskbg hogy azoknak erre
nincs szikséguk ahhoz, hogy elhelyezkedjenek, amedtkil is kapnanak munkéat, hogy a
PES ebbe a folyamatba beavatkozott volna (a heltteatas a tamogatas tipusaitél gy
elté lehet). Mi tobb, lehetnek allaskebéis akik a PES beavatkozasanak koszofdret
munkaba allnak, ugyanakkor ez nem érzeteti pohititAsat az aggregélt keresletre nézve,
mert lett volna olyan alternativ allaskefesakit tamogatas nélkil is felvettek volna
(helyettesih hatas). Mas esetekben azok a munkéltatok, ameheadznot hiznak a
kedvezmeénnyel felvett allaskefeslkalmazasabdl, kiszorithatjak azokat a munkdtetto
amelyek tamogatas nélkul is létszdwitest hajtottak volna végre, raadasul ennek
versenyellenes hatasa is van.

Ujra csak az indikatorok kozti viszonyrendszer &mhatos elemzését és Ujraértékelését kell
hangsulyozni, hogy vildgos képet kapjunk ezek egymagyakorolt hatasairdl és
felfedezhessik azt a pontot, ahonnan a marginadizdm csokkenni kezd.

Sok orszagban és az Eurdpai Foglalkoztatasi Siea(&deS) indikatoraiban elt@rtipusu
output és outcome mutatokat kulonboztetnek meg. | Alehetséges ez technikai,
adminisztracids és koltségvetési megfontolasokbtbl,ez hasznos, mert segit megértetni a
kapcsolatot a kulonbézipusu beavatkozasok és a kilénbtipust eredmények kozott. Ez a
teljesitménymérést egyértelen eltavolita a tevékenységek volumenének egfiszer
értelmezését a tevékenységtipusokra alapozott eredménymélé&sHéldaul, az eredmények
tipusainak olyan értelmezése (a foglalkoztatadahigen, ill. ezen belil a tartos/fenntarthatd
foglalkoztatas), amely az outputok tipusainak aderenye (programok kulonb®zipusa,
képzésbe kozvetités, stb. ), segiti megvalaszaniaakérdést, hogy ,mi tikodik joI" az
ugyfelek meghatarozott tipusai esetében, ésdlatérnyezeti feltételek kdzott. Kizardlag
menedzsment perspektivabol hatalmas interpre®@tasje van ennek, kilondsen akkor, ha a
vegyes modszert kouveteljesitményértékelés kontextusaba helyezik. Ezlelaz adatoknak a
pontositasat tovabb lehetne javitani azzal, hanotggionalis szirit elemzések is elérhidt
lennének, amelyeknél ez célzottabb vizsgalatotadahetvé, tovabba ékegitené a kulon a
jOl és rosszul kodé példak okainak feltarasat a kulonbodpusu beavatkozasoknal. Ez
moédot adna az ok-okozati dsszefliggések feltardsmaa munka soran a hangsuly a
teljesitmeénymeéreés és az értékelés szorosabb tpsaekasara helyezné.

A tdbldzatban az outcome indikatorokalosztottuk kdztes és végeredményt mutatokra. Az
Allami  Foglalkoztatasi Szolgalat szempontjabdl aégss eredmények” szorosan
kapcsolodnak olyan altalanos politikai célkzésekhez, mint a foglalkoztatagvitése és
minéségének javitasa. Ezeket az altalanos mufikaiaci trendekre jelleniz
eredménymutatokkal lehet nyomon kévetni, amelyékegditik a figyelem 6sszpontositasat a
tartos stratégiai célokra. Ugyanakkor 6nmagabak ezmérések problematikusak, hiszen az
AFSZ csak érirlegesen és hosszidlatt tudja befolyasolni az ilyen tipust indikétoat.
Kovetkezéskeppen az AFSZ-nek szilkséges van gkgmtes eredménymutatokramelyek
szorosabban kapcsolédnak az AFSZ inputjaihoz égutjathoz. Az eredménymutatoknak
ezek tipusai tartalmazhatjak a jaradékrendsitevhalé kiaramlasokat, amelyeknél a PES
kozremikodése evidens, és vonatkozhatnak olyan, széletertien vett, de rovid tava
munkaeé-piaci trendekre, mint pl. hogyan valtozott egy thddészakban a munkaba Iépés
miatt kilepok aranya az 6sszes kilépések kozo6tt?
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A brit példa azt mutatja, hogy a Jobcentre plus méndelkezik egy sorozat
teljesitménymutatoval, amelyek kdz6tt a munkafolgtma, a inputokra és az eredményekre
vonatkozOk egyarant megtalalhatok. Viszonylag egyien be lehetne illeszteni ezeket egy
stratégiai tervbe, vagy logikai modellbe. A jelaglenutatok dsszekapcsolasa az inputok és
outputok, valamint az eredmények mérésével mar@mdtikusabb. Ugyanakkor a Munka és
Nyugdij targyaban késziilLongitudinalis Tanulmany jellegében hasonlo, maat osztrak
vagy dan Data Warehouse rendszer, ennélfogva ottt ad olyan, részletesebb
teljesitménymérések kidolgozasara, ami specifiknputokat képes hozzakapcsolni az
eredmeényekhez. Ez a fejleéatunka azonban koltséges, igy mindenképpen sziksiég v
egy koltség/haszon elemzésre, rtietlkezdenék.

6.4 A teljesitmények felllvizsgéalata és a szervdaatlas

A teljesitménymeérését, az ok-okozati 6sszefliggések feltarasarol ésnésagi €s mennyiségi
mutatok parhuzamossagarol sz616 irodalom azt ekieiogy néhany Allami Foglalkoztatasi
Szolgalat a mennyiségi teljesitmény adatok prefesdtia midségi érvelés kontextualis
keretébe helyezi, ami indokot és magyarazatot adée teljesitményekre. Ez hozzasegit
azoknak az adatoknak a kiegyensulyozasahoz, amelgekiontések épilnek. Ha ez a fajta
interpretacié nincs is formalizalva, a dontéshdrdltasz6lé irodalmak és informaciok arra
utalnak, hogy a mitségi input is befolyasolja a dontéseket, mégpegjtgttebb modon.
Szilkség van arra, hogy vilagosan megértsiik az figgpseket a dontéshozatalban. Ennek
modszertani kerete segiti ezt a torekvést. Ugyamralikszervezeti tanulasrol sz6l6 irodalom
azt javasolja, hogy ezeket a kereteket rendszerésdéh kell vizsgalni, két, egymassal
osszefugd megfontolasbol. Blszor is, az adatok ilyen modon tordérelllvizsgalata
eléseqiti, hogy a beavatkozasokat és a tevékenységakedjtsak végre. Azaz, vonjak be a
vizsgalatba a mitségi ertékelést, a kutatast és a hataselemzédiadkznositsak ennekhbib
megallapitasait.

Masodszor, egy alaposabb vizsgalat segithet megjkégdni a az input, output és outcome
kozotti viszony érvényességét. Bbligény formalddhat az éves, ill. tdbb éves vizag#on
alapulé elemzésekre, ami inputjat képezheti az gektéseknek és a kozkiadasokrol
készub rendszeres orszagggsi beszamoloknak. Mindkét felllvizsgalat a tétrpgnyadatok
kilsé kommentalasanak fégiését eredményezheti. Ez a folyamat Ez a folyamgiteni a
menedzsment szemléletisddését az AFSZ-ek szerepével kapcsolatban, mizeraezeten
beltl, mind pedig azon kivil., és hozzajarulna ankaet-piaccal és az altalanos politikai
célokkal kapcsolatos teljesitményének elismertbgEsé
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