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Bevezeto: A monitoring tevékenység bemutatasa

A KOFOP 2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 azonositdszamu projekt keretében a

Belugyminisztérium kozremUkodésével végrehajtott, a kozigazgatas vezet6i
utanpotlasanak biztositasa érdekében folyo tehetséggondozasi pilot programokat
kovetben elére meghatarozott modszertan alapjan monitoring vizsgalatra kerult sor. A
monitoring tevékenység a pilot projekt eredményeire fokuszal, és kiegészll az
utankovetési tevékenységekkel, amelyek a projekt hatasat hivatottak feltarni.
A monitoring vizsgalatok szakmai, mdédszertani alapjait a ,Koncepcio és modszertan
kidolgozasa a kézszolgalati palyaorientacios képzések, a sSzakképzések, a
tehetségmenedzsment programok és a mentori programok monitoring feladatainak
ellatasara’ c. anyag tartalmazza, kialakitva a monitoring tevékenységek keretében
alkalmazott eszkdzoket és eljarasokat.

A monitoring célja

A monitoring célja és vart eredménye a kdzigazgatas vezetdi utanpotlasanak
biztositasa érdekében folyd tehetséggondozasi pilotban érintett szervezetek, illetve az
érintett vezet6i tehetségek (mentoraltak) és tehetségmentorok pilot programmal
kapcsolatos elvarasainak, tapasztalatainak megismerése, a pilot projekt folyamatainak
attekintése, kimeneti eredményeinek mérése és értékelése, amely megalapozza a
szukséges és lehetséges beavatkozasok, korrekcios lehetéségek meghatarozasat.
Mar a pilot projekt megvalositasanak idészakaban ezt a célt szolgalja a projekt
dokumentacios rendszerének atgondolt kialakitasa, a dokumentumok folyamatos
elemzése és a kulonb6zé kapcsolattartasi formak mikddtetése. A monitoring
tevékenység célja tovabba, hogy megalapozza az utankovetési tevékenységeket, és
a folyamatos fejlesztés alapjaként szolgaljon.

1. sz. abra: A monitoring célja’

Sziikséges és
lehetséges
beavatkozasok,
korrekcids
lehetoségek
meghatarozasa.

Az utankovetés
és folyamatos

A pilot projekt
kimenetének,

fejlesztés
alapjainak
megteremtése.

eredményeinek
mérése,
értékelése.

1 Az abrak a szerz6 sajat szerkesztései



A monitoring folyamata és modszerei

Elégedettségmérés

A monitoring tevékenységhez komplementer mdédon kapcsoldédo tevéekenység, amely
tartalmi felépitésében azonos a monitoring latogatasok soran alkalmazott interju
kérdéssorokéval. Az elégedettségmeérés a tehetségmentorok, vezetdi tehetségek, pilot
programban érintett szakmai vezetdk és a tamogaté munkatarsak teljes korére terjedt
ki. Alapvetéen zart kérdéseket tartalmaztak az elégedettségméré kérddivek, igy
lehet6ség nyilt az adatok statisztikai feldolgozasara, értékelésére. (lasd: Krepelka
Agnes — Tamton Ninetta: A kdzigazgatas vezetSi uténpotlasanak biztositésa
érdekében folyé tehetséggondozasi pilot programban résztvevok (kivalasztott
tehetségek, mentorok, érintett vezetbk, és munkatarsak) elégedettségét 6sszegzé
Jelentés)

Dokumentumelemzés

A projekt szakmai koordinaciojaért felelés munkatarsak folyamatosan figyelemmel
kisérték a pilot projekt soran keletkezett és kotelezéen elbirt dokumentumokat.

A tehetségmentoralasi folyamat fontos dokumentuma volt az egyéni
tehetségfejlesztési terv, amely a fejlesztendd kompetenciakra épulve tartalmazta a
fejlesztési célokat, és a célokhoz kapcsolodo feladatokat. Ez a dokumentum a
fejlesztési folyamat elsd, tervezési szakaszaban adott visszajelzést arrol, hogy a
tehetségmentorok és vezetdi tehetségek mennyire tudtak értelmezni a projekt
modszertani megkozelitését, és milyen szakértéi tamogatasra van szukséguk ahhoz,
hogy a fejlesztési folyamat hatékonyan megvaldsithato legyen.

A havi el6érehaladasi jelentések Ilehetéséget biztositottak arra, hogy a
tehetségmentorok és az O6ket tamogatd szakért6k folyamatos visszajelzéseket
adjanak, jelezzék azon észrevételeiket, amelyek akar azonnali beavatkozast is
igényelhetnek.

Az egyes tehetségmentor és mentoralt parok tevékenységerdl atfogé dokumentum is
keletkezett, — a fejlesztési napld — amely a mentoralast folyamataban mutatta be. A
tehetségmentorokat tamogaté szakértbk is készitettek Osszefoglalét a
tehetségmentorok munkajardl, a pilot program tapasztalatairol.

A monitoring vizsgalatba bevont szervezetek, mentor-mentoralt parok esetében a
monitoring vizsgalat magaba foglalta a keletkezett dokumentumok teljeskori
attekintését és elemzését a monitoring vizsgalat szempontrendszerének megfeleléen.
A dokumentumelemzés eredményei is részét képezik a monitoring jelentéseknek.



2. sz. abra: A monitoring folyamata és moédszerei

Dokumentumelemazés:
Elégedettségméréshez Fejlesztési tervek, Havi
kapcsolodo tevékenység elérehaladasi
- az érintettek teljes jelentések, Fejlesztési
korére terjed ki. napldk, Szakértdi
osszefoglalok

Monitoring latogatasok

Monitoring latogatasok el6készitése és lebonyolitasa

A monitoring latogatasokra a Belligyminisztérium tamogatasaval a kozigazgatas
vezet6i utanpotlasanak biztositasa érdekében folyd tehetséggondozasi pilot
programokat kdvet6en kertilt sor.

2019. novembertél 2020. majusig 36 db vizsgalat teljesilt, melyek eredményei alapjan
0sszesen 12 db monitoring jelentés készult el.

A monitoring vizsgalatokat négy, kulon erre feladatra felkért és felkészitett monitoring
szakért6 végezte el az el6zetesen kivalasztott kdzigazgatasi szervezetekben.

A monitoring vizsgalatokban érintett szervezetek

A monitoring vizsgalatokba bevont kozigazgatasi szervek kivalasztasa az alabbi
szempontok alapjan tortént:

- aszervezetek jellege;

- a szervezetek tevékenysege;

- a tehetségmentor és a tehetségmentoralt azonos feladatellatasi helyen
dolgozik-e, vagy eltéré a feladatellatas helye;

- a tehetségmentor a tehetségmentoralt viszonya az ala- és folérendeltség
szempontjabal,

- a mentoralasi folyamat lefolyasa — befejezett/megszakadt mentoralasi
folyamatok.

Ezen tul a minta kialakitasanal figyelembe vette a projekt vezetése azokat a
szempontokat is, amelyek szerint egy adott mentoralasi folyamat felhasznalhato
tanulsagokat (pl. tAvmentoralas) hordoz a program kiterjesztésére vonatkozéan.



3. sz. abra: Monitoring vizsgalatok

Felvett interjuk

szama
Monitoring vizsgalatba SR (tehetségmentor
bevont szervezet Szervezeti egység tehetségmentoralt,

pilotban érintett
szakmai vezetd)

nnovacios es Klimapolitikaért Felelds Helyettes

Te.cl'1nol'o'g el Allamtitkarsag ek
Minisztérium
Pénziigyminisztérium Jogi és Kodifikaciéos Féosztaly 3db
Pest Megyei Ado6- és
Nemzeti Ad6-és Vamigazgatésaga
A 3db
Vamhivatal
Eljarasi és llleték Féosztaly Il.
Allami Egészségiigyi . N .
Ellét6 Kozpont Ingatlan Uzemeltetési Féosztaly 3db
Magyar Allamkincstar Feliuigyeleti és Méltanyossagi 3db
Fdosztaly
Oktatasi Hivatal Pécsi Pedagogiai Oktatasi 3db
Kozpont
Baranya Megyei Jogi, Humanpolitikai és 3 db
Kormanyhivatal Koordinaciés Foosztaly

Borsod-Abauj-
Zemplén Megyei Mez6kovesdi Jarasi Hivatal 3db
Kormanyhivatal

Budapest Févaros XVIII. Kerdiileti Hivatal

Kormanyhivatala 3db

Kormanyablak Osztaly



Felvett interjuk

szama
Monitoring vizsgalatba SR (tehetségmentor
bevont szervezet Szervezeti egység tehetségmentoralt,

pilotban érintett
szakmai vezetd)

Komarom-Esztergom
Megyei Hat6sagi Féosztaly 3db
Kormanyhivatal

Noégrad Megyei

ol Jogi és Humanpolitikai Féosztaly 3db
Kozponti Statisztikai Gazdasagstatisztikai 3db
Hivatal Adatgyiijtések Féosztaly

A monitoring vizsgalatok soran 6sszesen 36 db interju késziilt.



Monitoring tevékenység lépései

A dokumentumelemzést kovetden a monitoring szakeértd elére meghatarozott, az adott
mentoralasi folyamat specifikumaira iranyuld kérdések mentén, iranyitott beszélgetést
folytatott le a tehetségmentort tamogatd szakértével. Az iranyitott beszélgetés célja
azon korulmények megismerése, informaciok dsszegyljtése, amelyek nem kerultek
bele, vagy nem egyértelmien olvashatok ki az elemzett dokumentumokbal.

A szakértOvel tortént egyeztetés utan kerult sor az alabbi interjuk lebonyolitasara:

e Interju a tehetségmentorral;
e Interju a vezetéi tehetséggel;
e Interju a szervezeti folyamatra ralaté vezetdvel

A tehetségmentoralttal strukturalt interju készult, de ebben az esetben is minden
kérdésnél feladata volt a monitoring szakértének az értékelési skalak hasznalata
mellett részletezd kérdéseket feltenni, és amennyiben kiegészité informacidkhoz jutott,
azt a kérdésekhez kapcsoloddan rogziteni.

A tehetségmentorok és a szervezeti folyamatra ralatd vezeték esetében nyitott
kérdéseket tettek fel a monitoring szakérték, és rogzitették a valaszokat az interju
jegyz6ékonyvben.

A monitoring jelentés valamennyi vizsgalatba vont szervezet esetében tartalmazza a
dokumentumelemzés eredményeit, és az interjukbol szarmazo elemzb 6sszegzést.
Jelen dokumentum, kdvetve a monitoring vizsgalatok szempontrendszerét, a
monitoring vizsgalatok tartalmi 6sszefoglalasat tartalmazza.

A monitoring vizsgalat tartalmi felépitése, vizsgalati szempontok

CELOK ES FELADATOK ERTEKELESE

A monitoring vizsgalatok keretében attekintésre kerlltek a kitizott célok, a
megfogalmazasuk, egyértelmliségik, mérhetéségik, nyomon kdvethetéségik
szempontjabol. Vizsgaltak a szakértdk, hogy milyen mddon hataroztak meg a
tehetségmentorok és a mentoraltak a célokat, milyennek itélte meg a
tehetségmentorokat tamogat6 szakértdé a célmeghatarozast.

A célok tartalmi vizsgalata kiterjedt arra is, hogy az érintettek, megkérdezettek
mennyire tartottdk hasznosnak a célokat a mentoraltak vezet6i kompetenciainak
fejlesztése szempontjabdl, mennyire érezték azokat megvalosithatonak, és mennyire
voltak ismertek a célok a szervezeten belul. A monitoring vizsgalat kitért a fejlesztendé
kompetenciak és a célok 0sszefuggéseire, koherenciajara is.

A fejlesztési tervek tartalmaztak a célok elérését biztosito, és a tehetségmentorok,
vezetdi tehetségek altal kozosen megtervezett, a pilot projekt soran megvalésitando
feladatokat. Vizsgaltuk, hogy a feladatok mennyire illeszkednek a célokhoz, mennyire
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egyértelmlek, hogyan illeszkednek a szervezeti stratégidhoz, mennyire jelentenek
kihivast a mentoraltaknak, els6dlegesen a vezet6i kompetenciaik fejlesztése
szempontjabol.

EREDMENYEK, HATASOK ERTEKELESE

A monitoring vizsgalat masodik tartalmi terulete az eredmények és hatasok attekint6
vizsgalatara iranyult, mind a vezetdi tehetségek és a tehetségmentorok, mind pedig a
szervezet esetében. A monitoring vizsgalt kiterjedt arra is, hogy milyen mértékben
készlltek fel a mentoraltak a vezet6i feladatokra, mit tekintettek a folyamat f6
hasznanak, hogyan valtozott a kdzigazgatas iranti elkotelezettséguk.

A szervezeti hatasokra is kiterjedt a monitoring vizsgalat ezen belul:

- Mi volt a mentoralasi folyamat hatasa és haszna a szervezeti mikodésre;
- Mennyire vonddtak be a vezeték a mentori program megvaldsitasaba.

Vizsgaltuk tovabba, hogyan hatott a mentorra a program.
A TEHETSEGGONDOZAS HELYE A SZERVEZETBEN

A monitoring vizsgalat lehetéséget adott arra is, hogy feltérképezzik, hogyan
kapcsolodik, illeszkedik a tehetségmentoralas a vizsgalt szervezet folyamataihoz,
kiilbnds tekintettel a HR folyamatokhoz. Attekintettiik, hogyan viszonyul a
tehetségmentoralas a vezet6i tehetségek azonositasanak, a tehetségek fejlesztésére
iranyuld tevékenységek elismerésének folyamataihoz. Vizsgal részét képezte még,
hogy milyen szervezeti valtozasokat latnanak szukségesnek a megkérdezettek a
tehetséggondozas hatékonysaganak ndvelése érdekében.

A MEGVALOSITAS FOLYAMATA

Ez a vizsgalati terllet a megvaldsitas részleteire, a folyamat felépitésére,
szakaszolasara, id6tartamara terjed ki. De ezen a vizsgalati tertleten belul gydjtottek
informaciokat a monitoring szakérték arra vonatkozéan, hogy a folyamat résztvevdi,
erintettjei milyennek itélték a tajekoztatasra, dokumentaciora vonatkozoé eljarasokat,
szabalyokat, eszkdzoket. Kitért a vizsgalat a tehetségmentor, vezetdi tehetség, és a
szervezeti kornyezet kapcsolatrendszerére, az egyuttmikddés hatékonysagara, és a
szerepl6k motivaltsagara, elkotelezettségére, felkészlltségeére is.

ALKALMAZOTT MODSZEREK

Vizsgaltuk, hogy a pilot program keretében javasolt mddszerek mennyire voltak
alkalmasak a kitlzott célok elkérésére. Mennyire tudtdak azokat alkalmazni a
tehetségmentorok, és hogyan fogadtak azokat a vezet6i tehetségek. Kulén figyelmet
forditottak a szakért6k az értékelésre, az értékelési modszerekre, azok alkalmazasara.
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Kiterjed a monitoring arra is, hogy a mentorok mennyire tudatosan alkalmaztak a
modszereket, és mennyire voltak felkészllve azok alkalmazasara.

PROBLEMAK ES JAVASLATOK

A monitoring vizsgalat, a monitoring latogatasok a kvalitativ vizsgalati modszereket
helyezte el6térbe, Ugyelve arra, hogy az elégedettségmeéres zart kérdései altal elrejtett
hattérinformaciokat, mikodéseket is a felszinre hozza. Ezért kulon fejezetbe kerilltek
a tehetségmentorok, vezetdi tehetségek és szakérték javaslatai. Ezeket tartalmilag
csoportositottak a jelentések feldolgozoi, de nem valtoztattak a megfogalmazason,
annak érdekében, hogy ne csorbuljon ezek informacié-tartalma. A javaslatok mellett
kigydjtésre kerlltek az elemzett dokumentumokban kiemelt problémak, kritikus pontok,
és a program erdsseégei is.
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1. CELOK ES FELADATOK

A kitGzott célok megfogalmazasukat tekintve értelmezheték voltak a mentorok és
mentoraltak szamara, és jO alapot szolgaltattak a fejlesztési feladatok
megfogalmazasahoz.

A vizsgalt fejlesztési tervek esetében két jol elkulonithetd stratégia rajzolodott ki a célok
meghatarozasa szempontjabdl. Az egyik: a mentor — mentoralt parok egy része inkabb
a vezet6i kompetenciakat a kozéppontba helyez6 célokat fogalmazott meg. A masik:
a celok megfogalmazasaval a feladatok, elvégzendd tevékenységek iranyaba
mozdultak el. Es voltak olyan fejlesztési tervek, ahol a megfogalmazott célok a fenti
szempontok szerint keveredtek.

A fejlesztési tervek esetében a célok és a feladatok egyuttesen biztositottak a
megfelel6 értelmezhetéséget, egyértelmiséget.

Az interjuk soran a mentorok és a mentoraltak egyértelminek talaltak a
megfogalmazott célokat, és arrdl szamoltak be, hogy azokat konszenzusosan
hataroztak meg.

A célok meghatarozasat megel6zte a vezetdi kompetenciak értelmezése, értékelése,
onértékelése. A megkérdezett mentorok €s mentoraltak hasznosnak tartottak, hogy a
célmeghatarozas a vezetdi kompetenciak értékelésén alapult, mivel ezek jé tampontot,
kiindulast adtak a fejlesztési folyamatnak, és egyben biztositottak a célok személyre
szabottsagat is. Ezen tul az értékelt kompetenciakon alapulé célmeghatarozas
biztositja a megfelel6 motivaciét a mentoralt oldalardl.

Megallapithaté a monitoring vizsgalatok alapjan, hogy a célok illeszkednek a vezetdi
kompetenciakhoz, de ez kovetkezik a célkitlizés modszertanabdl is.

A megfogalmazott célok megkulonboztethetéek a komplexitas szempontjabdl, ami
tobbek kozott abban is megnyilvanul, hogy egy adott fejlesztési cél hany vezetdi
kompetencia fejlesztésére alkalmas.

Amig a mentorok és a mentoraltak szamara a kompetenciak és célok 6sszerendelése,
kapcsolddasa egyeértelmi volt, a célok megfogalmazasabdl nem minden esetben volt
kiolvashaté, hogy azok hogyan kapcsolédnak a megjeldlt fejlesztendd
kompetencidakhoz. Ez a célok nem minden esetben részletes kifejtettségébdl
kovetkezik.

12



Részlet egy mentori interjubal:

LA mentor életszeriinek és hasznosnak tartja, hogy ezek a kiindulasi pontok. Segitettek
a kompetenciak abban is, hogy a mentori tevékenységet honnan érdemes elinditani.
Tudtak a célok esetében a kompetenciafejlesztésre épiteni, a célok meghatarozasa és
a tevékenységek szintien is. JO példa erre a kommunikacio fejlesztése, ahol a
rendezvények, pl. a tanévnyité konferencia miisork6zl6i szerepe is segitett, mint a
kompetenciak valos helyzetben valo kiprobalasanak lehetésége.”

A célok hasznossaganak megitélésében elsédlegesen a mentorok és a mentoraltak
véleményére hagyatkozhattunk a monitoring vizsgalatok soran. Itt kifejezetten a
mentoralt szempontjabdl értelmezhetd hasznokra kérdeztink ra. A mentori interjuk
alapjan a kovetkez6 szempontok teljesulése tette hasznossa a célokat:

- a célok személyre szabottsaguk altal a kompetencia hianyok kikliszobolésére
iranyulnak;

- aszakmai ismeretek bovulését célozzak;

- sajat képességek megtapasztalasara adnak lehetéséget;

- felkészllési lehetéséget biztositanak a vezetdi feladatokra;

- afejlédés lehet6ségét biztosito kihivast jelentenek;

- illeszkednek a munkakorben, leendd munkakorben teljesitendé feladatokhoz.

Tobben kiemelték, hogy a célok hasznossaga fliggétt attdl, hogy azok mennyire voltak
személyre szabottak. Ez fakadhatott a kompetenciak mérésébdl, de abbdl is, hogy a
mentor mennyire ismerte a mentoraltat.

Szintén tobben emlitették, hogy fontos a célok szempontjabdl az innovativitas, illetve
az, hogy mennyire sarkallja a mentoraltat a kreativitasa kihasznalasara.

A célok megfogalmazasa a vizsgalt célok jelentés részénél nem ad megfelel
tampontokat ahhoz, hogy pusztan a leirt célok alapjan megallapithaté legyen, hogy
mikor tekintik az érintettek azokat elértnek. A feladatok meghatarozasa mar a
merhetéseg, nyomon kovethetdség iranyaba mutat. A célokhoz nem kapcsolédnak
célértékek, sikerkritériumok. De ez nem is jelent meg egyertelmi elvarasként a
célmeghatarozas szintjén. Talalkoztunk olyan szakért6i véleménnyel, miszerint a
mentori  felkészités keretében javasolt nagyobb hangsulyt fektetni a
célmeghatarozasra, a célok pontos, egyeéertelml, és mérhetéséget is biztositd
meghatarozasara.

Mindezt annak tlkrében érdemes atgondolni, hogy a kompetenciak mérése,
értékelése, az arra épul6 célmeghatarozas, és a célok alapjan torténd
feladatmeghatarozas eleve egy olyan folyamat, ami a mentorok és mentoraltak
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szamara jelentés kihivast jelentett. Volt olyan mentor, aki ezt a megkdzelitést
foloslegesen bonyolultnak tartotta, de ezt egyedi emlitésnek tekinthetjik.

A célok teljesulésének mértéke, ennek megallapithatosaga szorosan 0sszefigg azzal,
hogy milyen jellegli célokat hataroztak meg a fejlesztési tervben. Amennyiben a célok
dominansan a vezet6i kompetencidak fejlesztésére iranyultak, akkor nehéz azt
mondani, hogy adott kompetenciak 100 szazalékosak, hiszen ez a gyakorld vezeték
esetében sem igaz minden kompetenciajukra.

A célok teljesulését befolyasolt a rendelkezésre allo idd. Eleve a mérheté kompetencia
szint valtozas szempontjabol a harom honap nem tekintheté hosszu idének. Tobben
elmondtak, hogy ez a negyedéves id6szak korlatozottan biztositott olyan helyzeteket,
amelyek valamennyi kitizott fejlesztési célokhoz biztositottak volna a megfelel
szervezeti terepet. Két mentor is jelezte, hogy a konfliktuskezelési képesseég
fejlesztésére az id6 rovidsége és megfeleld alkalmak hianyaban nem volt elég
lehetbség.

Szintén ketten emlitették, hogy a nyari idészak ebbél a szempontbdl még inkabb
kritikus.

Ezzel egyutt a mentor - mentoralt parok donté tobbsége arrél szamolt be, hogy a
kitGzott célokat, és a hozzajuk kapcsolddo feladatokat sikerdlt teljesiteni. Volt olyan
mentoralt, aki kiemelte, hogy a megkezdett kompetenciafejlesztés a pilot projekt
fejlesztési id6szaka utan is folytatjak.

Tobben jelezték azt is, hogy a folyamat elején kitlizott célok lehetdve tették azt is, hogy
az eredetileg meghatarozott, a célokhoz kapcsoldédé feladatok korét folyamatosan
bévitették, a kinalkozé helyzeteknek megfeleléen.

A tizenkét vizsgalt esetbdl minddossze egy mentoralt kapott vezetéi megbizast a
monitoring interjuk lebonyolitésaig. Ebben az esetben a mentoralt elmondta, most,
hogy mar vezetéként dolgozik, van képe arrdl, hogy miben, és mennyiben segitett neki
a fejlesztési folyamat a vezetdi szerepre vald felkészilésben. Vezet6ként mar meg
tudja allapitani, hogy alkalmassa valt a vezet6i feladatokra, sét volt mar olyan
helyzetben, ahol érzékelhetévé valt szamara, hogy a felkészités milyen elényoket
hordoz szamara mas olyan vezet6khoz képest, akiknek nem voltak ilyen lehet6ségei.
Ugyanezt a mentor is megerésitette, kiemelve, hogy a projekt nélkul valészinileg nem
valt volna alkalmassa a jelolt a vezetbi kihivasok kezelésére. Ugyan 6 elmondta, hogy
fels6vezetbként tobb gyakorld vezetdénél is fontosnak tartana, hogy hasonlo fejlesztési
lehetéségeket kapjanak, annak érdekében, hogy elkeruljék a kiégést, akar olyan
kudarcokat, amelyek a kdzigazgatas elhagyasahoz vezetnek.

14



Tobb mentoralt annak ellenére, hogy nem kapott vezetéi megbizast, kapott vezetdi
feladatokat. Erre lehet6séget kinalnak példaul az id6szaki munkacsoportok, projektek
a szervezeteken belul, ahol munkakortdl fuggetlenul tudnak a mentoraltak vezetéi
szerepbe kerulni.

Alapvetd kérdése a programnak, hogy hogyan ©6rizhetd meg a mentoraltak
motivaltsaga, ha nem kapnak vezet6i megbizast. Volt olyan szakmai vezetd, aki szerint
csak olyanokat érdemes bevonni ilyen fejlesztésekbe, akit mar konkrét vezetdi
beosztasra ,kiszemeltek”.

A feladatok megfogalmazasukat tekintve a mentor és mentoralt szamara egyeértelmuiek
a vizsgalt esetek meghatarozo6 tébbségében.

Talalhatok olyan feladatok a fejlesztési tervekben, amelyek valamilyen elemi
tevékenység elvégzésére iranyulnak, azonban a feladatok tobbsége komplex,
Osszetett feladat. Viszont ennek ellenére nem jellemzd, hogy a mentorok és a
mentoraltak a feladatokat részfeladatokra bontottak volna.

A feladatok komplexitasarol az egyik fejlesztési naploban ezt olvashatjuk: A fejlesztési
tervben megfogalmazott feladatok altalaban komplex vezetéi feladatok. Az
elvégzeésiikhéz sziikséges az informacio gyljtées, a feldolgozas, tervezes,
megvaldsitas — benne a kommunikacio — ellenérzés és értékeles.

A fejlesztési tervekben meghatarozott feladatokra nem jellemzé a részletes
megtervezettség, legalabb is ilyen szempontbdl az elemzett dokumentumok nem
tartalmaztak részletes feladatterveket. Nem szerepelt a feladatokhoz kapcsolodoan
id6 és erbforras becslés, jellemzéen nem hataroztak meg a fejlesztési tervekben
hataridét, teljesitménycélokat.

Pedig a vezet6i kompetenciak kdzé tartozik a feladatok megtervezése, szamonkérése,
ezért atgondolandd, hogy a projekt kiterjesztése soran a fejlesztési tervekben
részletesebben tervezzék a mentorok és a mentoraltak a feladatokat.

Van elénye is, ha a feladatok nem teljes részletezettséggel meghatarozottak, ahogy
ez az egyik monitoring jelentésbdl kiolvashatd: A feladatok is inkabb fejlesztési
iranyokat, illetve a konkrét tevékenysegek kereteit, a tevékenysegvegzes iranyitott
szempontjait jeldlik ki. Teret adva ezzel a konkrét tevékenységek folyamatos
illesztésére. Ezt a fajta adaptivitast a mentor és a mentoralt a fejlesztési folyamat soran
ki is hasznalta.
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A fejlesztési feladatok egyértelmliien kapcsolédnak a fejlesztési célokhoz. Ezt a
fejlesztési folyamat soran alkalmazott modszertan is biztositja, és erre kulon figyeltek
a mentorokat tdmogato szakert6k a fejlesztési tervek kidolgozasanak idészakaban.

Valtozd azonban, hogy a fejlesztési célokhoz mennyire egyértelmien, szorosan és
kozvetlenll kapcsolddnak a feladatok. Minél komplexebb egy feladat, és minél inkabb
egy adott vezetdi kompetencia fejlesztésére iranyul egy cél, annal inkabb jellemzd,
hogy egy adott feladat tobb cél teljesulését is szolgalhatja, ahogy ez a fejlesztési
tervekbdl is kiolvashato.

Fontos az illeszkedés szempontjabol, hogy mennyire adaptivan alakitottak a
feladatokat a mentorok, mentoraltak a fejlesztési folyamat soran. A mentor-mentoralt
parok kozel felénél ha erre a dokumentumokban nem is tértek ki részletesen, de
bovitették az elbzetesen kitlizott feladatok korét, igazodva ezzel a mentoralt
személyes motivumaihoz és a kinalkozo szervezeti lehetéségekhez.

A feladatok kapcsolddasa a fejlesztendé kompetenciakhoz levezethet6 abbdl, hogy a
célok jellemz&en a vezetdi kompetenciak fejlesztésére iranyulnak. Ezt a mentorok és
a mentoraltak is megerdsitették, €s a monitoring vizsgalat soran végzett dokumentum
elemzés is alatamasztotta.

A feladatok és a kompetenciak egymashoz val6 viszonya szempontjabdl érdemes
kiemelni, hogy a feladatok lehetéséget biztositanak arra, még pedig iranyitott médon,
hogy a mentoraltak kiprobalhassak magukat, vezet6i kompetenciaikat konkrét vezetdi
helyzetekben.

Egyik mentoralt kiemelte, hogy ,pragmatikusan alltak a dologhoz. Nem valasztottak
olyan célt, kompetencia tertiiletet, amihez nem tudtak volna feladatot rendelni.

A kivalasztott vezetdi kompetenciakra fokuszaltak. Nem minden feladat jelentett
vezetdi tevékenységet. De minden feladat ezt a célt szolgalta. A beszélgetések
segitettek abban, hogy a tényleges feladatokat tagabb, vezetdi kontextusba is
helyezzék.”

A mentorok, mentoraltak véleménye és szakért6i dokumentumelemzés is azt mutatja,
hogy a fejlesztési tervekben meghatarozott feladatok kihivast jelentettek a mentoraltak
szamara. A feladatok a vezet6i kompetenciafejlesztést a munkakadri tevékenységek
kontextusaba helyezték. Az Onértékelésen keresztll biztositottak a személyre
szabottsagot, és azt, hogy a mentoralt tullépjen a sajat kompetenciahatarain. A
feladatok a fejlesztési folyamatok soran kiegésziltek, bdvultek a vizsgalt mentor-
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mentoralt parok egy része esetében. Ezt olvashatjuk errél az egyik monitoring
jelentésben:

A feladatok lehet6séget biztositanak arra, hogy a mentoralt a fejlesztési folyamat soran
olyan tevékenységeket végezzen, amelyek kihivast jelentenek szamara, lehetéséget
biztositanak a kompetencia hatarok folyamatos kitolasara, bar ennek mikéntjére a
megfogalmazas altalanos volta miatt nem adnak pontos informaciokat.

A fejlesztési terv megvaldsitasa soran remekil hasznaltak ki a keret jellegli cél és
feladatmegvaldsitasban rejlé lehetGségeket. A folyamat elején meghatarozott
feladatok keretlil szolgaltak, és ebbe illeszkedtek a konkrét tevékenységek, amelyek
Jelentés meértékben épliltek a mentoralt Onfejlesztésére, kapott anyagok
feldolgozasara

A megkérdezett interju alanyok vélemeénye és a dokumentumelemzés is egyértelmien
alatamasztotta, hogy a fejlesztési folyamat modszertani megkozelitése, miszerint a
vezetbi kompetenciak alapjan torténik a fejlesztési célok meghatarozasa, és a
fejlesztési célok elérésére iranyulnak a fejlesztési tervben meghatarozott feladatok,
megvaldsult a pilot projekt soran.

A feladatok nagyrésze olyan komplex feladat volt, amely akar tobb cél elérését is
szolgalta. Biztositotta a lehet6ségét annak, hogy a mentoralt éles helyzetekben is
kiprébalhassa, fejleszthesse vezetbi kompetenciait.

A projekt és egyben a kitizott célok szervezeti ismertsége a mentoralt szervezeti
egysége szintjen megfelel volt a monitoring vizsgalatok alapjan. A tagabb szervezeti
kornyezetben joval kevesebb informacidval rendelkeztek a szervezet tagjai. A
megkérdezett szakmai vezetbk tajékoztatast kaptak a projektrél és a konkrét fejlesztési
folyamatrol is. A szervezet méretétél, tagoltasagatol, a mentoralt szervezeten bellli
helyzetétdl, szerepétdl nagy mértékben fliggott, hogy mennyire valt ismertté a projekt,
mekkora figyelmet kapott az adott szervezeten, szervezeti egységen belll.

A mentorok ugyeltek arra, hogy a mentoralt kérnyezete megfelel6 informaciokkal
rendelkezzen a projektrdl, annak céljairdl. Ezzel egyutt a vizsgalt fejlesztési folyamatok
kisebb részénél volt arra vonatkozé utalas, hogy szikség volt a mentoralas soran
kialakuld konfliktus helyzetek kezelésére, amelyek kiinduldépontja altalaban az volt,
hogy a mentoralt kornyezetében voltak olyanok, akik nem értették, miért a mentoraltra
esett a valasztads. ValdszinUsithetd, hogy az ilyen konfliktusok kialakulasanak
kockazatat csokkentené, hogy ha a mentoralasi tevékenység valos vezetdi kivalasztasi
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helyzetekhez kapcsolédna, amelyek transzparens mddon jelennek meg az adott
szervezet, szervezeti egység mindennapjaiban.

Olyan esetekben, amikor a mentor nem a mentoralt kozvetlen vezetdje volt, sulyt
fektettek a kdzvetlen vezet6 tajékoztatasara, azonban a jelentés munkaterhelés mellett
a fejlesztési folyamat részleteire a kozvetlen vezet6 nem latott ra. Ez is okozhat
feszlltségeket a projekt napi megvaldsitasa szintjén.

A mentorok és mentoraltak az aktualis szervezeti kihivasokat is figyelembe vették a
feladatok meghatarozasa, és végrehajtasa soran. A feladatok a munkakori
tevékenységekhez kapcsolodnak, nem fiktiv feladatok. Bar egyes fejlesztési tervek
értékét pont az adja, hogy olyan helyzetekre, kihivasokra reflektaltak, amelyekre a
célok iranyultak, viszont az adott idészakban és szervezetben nem volt lehet6ség ilyen
jellegli feladat meghatarozasara, ott helyzetgyakorlatokon, szimulalt helyzeteken
keresztul tortént a fejlesztés.

A vizsgalt fejlesztési tervek kisebb részérél elmondhatd, hogy a feladatok
megfogalmazasa nem volt annyira konkrét, hogy abban megjelentek volna a
szervezeti jellegzetességek. Ez viszont nem jelenti azt, hogy a feladatok nem
illeszkedtek a szervezet, szervezeti egység tevékenysegéhez, céljaihoz.

Volt olyan szervezet, ahol a szervezeti valtozasok adtak lehet6séget a mentoraltak
fejlesztésére: A szakmai vezet6 visszajelzése alapjan a szervezeti egyséeg, illetve
maga a szervezet is eppen jelentés atszervezésen eselt at, ezért termeészetszeriien
adtak magukat a kijelélt feladatok és célok. A tehetségek motivacioi, valamint a vezetdi
utanpotlasi tervek is egybe esnek a szervezet esetében abban a tekintetben, hogy
Szakmai koordinatori munkakérben folyamatosan keres a szervezeti egység
munkatarsat €és ez 6sszhangban all a mentoralt jelenlegi motivaciojaval.
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2. EREDMENYEK, HATASOK

A monitoring vizsgalatba vont mentor-mentoralt parok kozul egy esetben kapott
vezet6i megbizast a mentoralt. Ebben az egy esetben a megkérdezettek igy
valaszoltak a mentoralt felkészultségére vonatkozé kérdésre:

LA mentoralt elmondta az interju keretében, hogy miutan mar élesben is volt
lehetésége kiprobalnia magat mint vezeto, felkészliltnek érzi magat.”

LA mentor elmondta, hogy a mentoralt nem ijed meg helyzetektél. Van
érdekérvényesitd képessége. Sok olyan kolléga van, akit a félelem tesz inaktivva, ezt
sikertilt csbkkenteni. A helyzetfelismerése sokat fejlédott. A kinevezéséhez kellett ez
a program, e nélkil nem biztos, hogy a mentoralt fel tudott volna készlilni a feladatra.”

LA mentoraltam vezetbként dénteni mer és tud nehéz helyzetekben. Rendkiviil sokat
fejl6dott a kommunikacios készsége. Vezetbként is magabiztosan kiall és érvel a
Szakmai allaspontja mellett.”

A Szakmai vezeté elmondta, hogy ahhoz még id6 kell, hogy egyértelmiien
megallapithassak, hogy a mentoralt mennyiben tudott épiteni a programban
tanultakra, a projekt keretében fejlesztett kompetenciaira. De egyértelmiien
érzékelhetd, hogy fejl6dott.”

Idézink egy olyan monitoring jelentésbdél is, ahol a mentoralt nem kapott vezetdi
megbizast, sét a folyamatot is ennek megfeleléen alakitottak:

JArra a kérdésre, hogy mennyire érzi magat felkésziiltnek a vezetbi munkara a
mentoralt kbzepes értéket hatarozott meg. A mentoralt elmondta, hogy amit csinal, azt
nagyon szereti, viszont ez nem vezetSi feladatkér. Ha kapna vezetdi felkérést,
valészinileg élne vele. De nem ez az elsbdleges célja. Az altala ismert szakmai
teriileteken betdltendd vezetéi megbizas esetén a fenti kbzepes érték lehet magasabb
is.”

LA Szakmai vezetd azt is elmondta, hogy a pilot projektben, tekintve hogy nincs vezetdi
allashely, nem kézvetlentil a vezetdi feladatra tértént a felkészités.”

LA mentor a projekt komoly kihivasanak tartja, hogy milyen jovéképet lehet allitani azon
tehetségek elé, akik képesek lennének vezetdi feladatok ellatasara, de az adott
szervezeten bellil révid, de akar k6zéptavon sincs lehetéség a vezetéve valasra.”

A fentiekbdl is jol latszik, hogy a mentoraltak, mentorok és a szakmai vezeték nem
elméleti kérdésnek tekintik a vezetdi munkara vald felkésziltséget, felkészitést. A
megkérdezettek tObbsége ugy tekint a vezetéi felkészlltségre, mint amit a valds
tapasztalatokon, éles helyzeteken keresztul lehet tovabb fejleszteni.
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Egyetértettek viszont a megkérdezettek abban, hogy a mentoraltak a folyamat soran
fejlédtek. Az a tény, hogy kiemelt figyelmet kaptak, az esetek tobbségében ndvelte
motivaciojukat, bar az is tény, hogy eleve a magasabb motivaciéju munkatarsakat
vontak be jellemz&en a projektbe.

Tobben jelezték, hogy a rendelkezésre allé harom hénap tul révid volt ahhoz, hogy
teljeskortl kompetenciavaltozasokat érjenek el a vezetdi felkészultség tekintetében.

A megkérdezettek egyetértettek abban, hogy a mentoraltak elkotelezettsége a
kozigazgatas, illetve az altala végzett tevékenység, szerep irant novekedett. Abban
jelent6s eltérések vannak, hogy milyen mértékben.

Fontos kiemelni, ahogy erre mar mas 6sszefliggésben is kitértlink, hogy a kivalasztas
soran tobbnyire a magasabb elkotelezettségl munkatarsakat vontak be a programba,
ami egy vezetéi kivalasztast, felkészitést célzé programnal magatol értet6do.

A mentoraltak az elkotelezettséget inkabb a feladatkor iranti, a tevékenység iranti
elkotelezettségkeént ertelmezték. A vezetdi megbizast kapott mentoralt kulon kiemelte,
hogy elkotelezettsége alapvetéen abban novekedett, hogy vezet6i tevékenyseéget
szeretné jOl csinalni.

Kulonosen a magasabb vezetdk, és mentorok értettek egyet abban, hogy a
tehetségfejlesztésnek, tehetség mentoralasnak komoly szerepe van abban, hogy
csokkentsék a fluktuaciot, a kiégés kockazatat minimalizaljak. A kiemelt figyelem
egyértelmlien noveli az elkotelezettséget. Csakugy, mint ahogy a személyes
visszacsatolas, megerésités is ilyen pozitiv hatassal jar.

Volt olyan felsévezeté mentor, aki kiemelte, hogy a mar kinevezett vezetbk esetében
is lenne létjogosultsaga egy hasonlé programnak, elsésorban azért, hogy megvédjék
a mar kivalasztott, kinevezett vezetoket a kiégéstél, hogy megerésitsék vezetdi
szerepében.

Az egyik tipikusnak mondhaté emlités a monitoring interjuk soran elhangzottakbdl:

LA mentoralt nem kap vezetéi megbizast. Esetében a személyes haszon azon
kompetenciainak fejlédésében érheté tetten, amelyek a projekt keretében
megvalésitott komplex szakmai feladatai végrehajtasa soran fejlédtek. A
tevékenységek egy részét nem veégezhette volna, ha nem kapcsolodik be a
programba. Leginkabb a kbvetkez6 kompetenciai fejlédtek: Lényeglatas, vezetbkkel
valo egylittmikddés, tervezeés, szervezes. A projekt nélkiil ezekben a kompetenciaiban
nem tudott volna ilyen mértékben elére lépni.”

A leggyakoribb emlités a mentoraltak és a mentorok részérdl, hogy javult a résztvevok
onértékelése, és ebbdl kifolydlag ndvekedett magabiztossaguk.
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Egy mentoralt emelte ki, de kdzvetve tdbben is utaltak ra, azt, hogy részt vehettek a
programban, 6nmagaban is elismerésnek tekintették.

Tobb mentoralt tért ki arra, hogy fontos volt neki, hogy megismerkedett olyan
emberekkel, problémaikkal, akik hasonlé kornyezetben, hasonlé feladatkorben
dolgoznak, és segitett szamukra, hogy lattak, nem egyediek azok a kihivasok,
amelyekkel maguk is kuzdenek. Ez nOvelte munkatarsaikkal vezetdikkel szembeni
elfogadasukat.

Szintén tébben emelték ki a tréningeket, mint olyan elemeit a programnak, amelyek
személyes hasznot hoztak szamukra.

A vezetdi kinevezést kapott mentoralt a kovetkezbket emelte ki a személyes
hasznokra vonatkozo kérdésre adott valaszaban: Visszakdészdénnek a gyakorlatias
elemek, vezetdtarsakkal tértené beszélgetésekbdl kidertl, hogy nekem van egy ,plusz
hatterem’, felkésziiltségem, kiilbnésen az emberek kezelése kapcsan.
Magabiztossagot ad a konfliktuskezelés, er6forrasmenedzsment, emberek vezetése
kapcséan. Nétt az 6nbizalmam, magabiztossagom.”

Az interjuk soran elhangzott leggyakoribb emlités azzal kapcsolatban, hogy mi a
legnagyobb haszon, az egyik monitoring jelentésbdl vett részlettel igy irhato le: ,Aki jo
szakember, alkalmas vezetdnek, tehetséges — tudjon elbre lépni. Ezekre az alkalmas
emberekre figyelni kell, tamogatni kell 6ket, a szervezeten beliil kell tartani 6ket. Ehhez
megfelelé kereteket biztosit a program.”

Tobben elmondtak, hogy fontos a szervezet szamara, hogy ne kivilrél jojjenek a
vezetdk, ezzel megvalosul a szakért6 tipusu vezetbk kinevelésének lehetésége. Ez
akkor is fontos, hogy ha a mentoralt még nem kap vezet6i megbizast. Viszont fontos,
hogy munkakore béviljon olyan tevékenységelemekkel, amelyek alkalmasak vezetdi
kompetenciai tovabbfejlesztésére.

Szintén tdbben emlitették, hogy a mentoralt tevékenységén keresztul hatott a program
a szervezetre, szervezeti egységre. Ennek egy specialis megnyilvanulasa, hogy a
mentor és a mentoralt kdzotti személyes és munkakapcsolat megerésddése gyakorolt
pozitiv hatast az adott szervezeti egységre.

A tehetséges munkatarsaknak kitorési pontot, tovabb Iépési lehetéséget kinal, ez
onmagaban is 0sztonzéen hat.

Szintén tébben emlitették, hogy a mentorok személyén keresztul is tetten érhet6 a
program pozitiv szervezeti hatasa, haszna. A tehetséggondozas az un. vezetéi
magany jelenségének az oldasara is alkalmas azon tul, hogy egyfajta vezetdi
onreflexiét biztosit. Egy valaszadé magasabb szint(i szakmai vezet6 szerint azok akik
mentorok lesznek megtanulnak vezetéselméleti fogalmakat. Tanulnak HR
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ismereteket, ismeretekre tesznek szert a szervezetrél, folyamatokrdl. Akik ezt
megtanuljak a projektben, rendelkeznek olyan tobblet tudassal, ami alkalmassa teszi
Oket a vezetdi mentoralasi tevékenységekre.

A program elmozdulas a vezet6k tudatos, folyamatba épitett kivalasztasa iranyaba,
ami jelenleg nem jellemzd, mint formalis rendszerelem, a kézigazgatasban, még ha
ezek a folyamatok hosszabb tavon vezetnek jelentds szervezeti valtozasokhoz.

Ha tobbségi véleménynek nem is tekinthetd, hogy a mentoralas altal uj szervezeti
kultura kezd meghonosodni, amely elfogadtatasa és beépitése szikseges. A vezetd
és vezetettek kozotti kapcsolatépités U szinfoltja jelent meg a szervezeten belll a
programmal.

A mentoralasi folyamatot a vezetdi tehetséggondozasi projektben jellemzéen vezetd
végezte. Megoszlottak a monitoring soran vizsgalt mentoralasi esetek abbdl a
szempontbdl, hogy a mentor a mentoralt kdzvetlen vezetéje volt, vagy fels6bb vezeté.
Amennyiben a mentor nem a mentoralt kdzvetlen vezetéje volt, akkor megtortént, és
az érintettek ezt fontosnak is tartottak, a kdzvetlen vezet6 tajékoztatasa, lehetéseég
szerint a bevonasa legalabb a célok, feladatok meghatarozasaba. Tdbben
beszamoltak arrdl, hogy amennyiben a mentoralt kozvetlen vezetdje nem vett részt
aktivan a fejlesztési folyamatban, akkor nem minden esetben sikerllt optimalisan
0sszehangolni a mentoralasi folyamatbol adédo feladatokat a munkakari feladatokkal,
de ez nem eredményezett konfliktus helyzetet a dokumentumok és az interjuk
tanusaga szerint.

A monitoring vizsgalatok soran megszolitottuk a szakmai vezetbket, illetve azokat a
vezetbket, akik a szervezeten, szervezeti egységen belll ralatnak a humaneréforras
fejlesztési folyamatokra, igy képuk van arrol, hogy a mentoralas, vezetdi tehetségek
fejlesztése hogyan illeszkedik a human eréforras fejlesztés folyamataiba. Azt
tapasztaltuk, hogy a megszolitott szakmai vezeték elmondasuk szerint megfelel
tajékoztatast kaptak akar a projekt koordinacio oldalardl, illetve a mentorok részérél is.
Megkozelitbleg a vizsgalt esetek felében a mentor a tajékoztatason tul bevonta a
megkérdezett szakmai vezetét a célok, feladatok meghatarozasba. Kis szamu esetben
vett részt a szakmai vezet6 aktivan a tehetségfejlesztési folyamat megvalositasaban.

Rakérdeztlink arra, hogy mennyire fontos, hogy a mentoralt tevékenységére ralatd
vezetd végezze a mentoralasi feladatokat. Erre a kérdésre az volt a jellemz6é valasz,
hogy ha ez nem is feltétlenul elvaras, mindenképpen pontos képpel kell rendelkeznie
a mentoralt munkakoérérél, munkatevékenységérdl, és kiemelt figyelmet kell forditani a
kozvetlen vezetd tajékoztatasara, lehet6seg szerint bevonasara.

A megkérdezettek tobbsége kiemelte, hogy fontos, hogy a szervezet vezet6i megfeleld
mennyiségl informacioval rendelkezzenek a mentoralasroél, kaldnésen a program
kiterjesztése, szervezeti adaptacioja szempontjabdl.
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Lehet6séget biztosit a program a mentor szamara a vezetdi tevékenysége ujra
gondolasara, az altala alkalmazott vezetdi eszk6zok, modszerek attekintésére.

Segitett a program abban, hogy mas szempontok szerint, valamennyire kuls6
szemmel is értékelni tudja vezetdi tevékenységét.

A kivalasztasi folyamat is hatassal volt a mentorokra, akar a vezet6i kompetenciak
felmérése, vagy éppen a kivalasztasi interju. Tobben emlitették, hogy a kivalasztas
kihivast jelentett szamukra.

Bizonyos kompetenciak terén is tobben emlitettek pozitiv valtozast, ilyen példaul a
beosztottakkal valo kommunikacio, onreflexios képesség.

Tobben kiemelték, hogy empatikusabba, megértébbé, nyitottabba valtak beosztottjaik
irant.

Mindezt 6sszefoglalja az alabbi részlet egy monitoring jelentésbél:

LA szakértb és a mentor is megerdsitette, hogy mentor szamara is komoly tanulsagokat
hozott a fejlesztési folyamatban valo részvétel. Lehetdséget adott vezetbi készségei

feliilvizsgalatara, felfrissitésére. Lehet6séget adott Uj szempontok szerint atgondolni
sajat vezetbi szerepét, tevékenységeét is.”

LA program bemutatta, hogyan lehet beliilrél vezetévé valni. Sajat vezetéi munkam
kapcsan fontos tapasztalat, hogy ami nekem egyértelmii a sok éves vezetdi
tapasztalat okan is, a mentoraltnak nem feltétlentil.”
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3. ATEHETSEGGONDOZAS HELYE A SZERVEZETBEN

A monitoring vizsgalat keretében felkeresett szervezetek tobbségében nem alakultak
ki formalizalt folyamatok a tehetségek azonositasara, nyomon kévetésére. Volt olyan
valaszado, aki kiemelte, hogy erre azért sincsen szikség, mert nem olyan mértékl a
vezetdi fluktuacio, hogy ezt rendszerszinten szukségessé tegye. Tdébben emlitették,
hogy a szervezet vezet6i ismerik, tudjak, kik lehetnek alkalmasak vezetéi feladatokra,
ez a tudas formalis eljarasok nélkil is rendelkezésre all. Nem tébbségi emlités, viszont
tobb megkérdezett vezetd elmondta, hogy szerintlk tobb a tehetség a szervezetikon
belul, mint ahany vezet6 kinevezésére lehetbség nyilik, szukség van.

A tehetségek azonositasa szempontjabdl fontos az a tobbek altal is hangsulyozott
torekvés, hogy kiemelt figyelmet kell forditani azokra a fiatal tehetségekre, akik a
vezetbi utanpotlas szempontjabdl széba kerulhetnek, hiszen 6ket meg kell érizni a
szervezet, vagy akar a kozigazgatas szamara. Tobb olyan vezet6i javaslat is
elhangzott az interjuk soran, hogy akar orszagos, vagy teruleti szinten, vagyis az adott
szervezetnél magasabb szinten megfontolandé egy ,tehetség kataszter” Iétrehozasa.
Azt is hozzatéve, hogy ebben a tehetséget felismerd, gondozé szervezet ellenérdekelt
lehet. Fontos cél, hogy a tehetséges fiatal ne hagyja el a kdzigazgatast.

A legtobb felkeresett szervezet esetében a szervezet felsébb vezetése figyel a fiatal
tehetségekre. Ez a témaja a vezetdi megbeszéléseknek, kilondsen akkor, ha felmertil
egy Uj vezetd kivalasztasanak szikségessege.

Vannak olyan egyszerli modszerek, eszkozok, amelyeket mar alkalmaznak a
tehetségek azonositasara: példaul az egyik felkeresett szervezetben készil egy
Osszeallitas azon munkatarsakrol, akiket a kozvetlen vezetdik tehetségként
azonositottak. A névsort évente frissitik.

llyen mikodési elem, amikor a HR a jogi végzettséggel rendelkez6 munkatarsakat
rendszeresen meghivja egy elbeszélgetésre, figyelve motivacioikat, szandékaikat.

Tobben emlitették, hogy a most megszint kiemelt Ggyintéz6i statusz akar lehetéséget
is biztosithatha arra, hogy azok, akik erre motivaciojuk, teljesitmeényuk,
elkotelezettséguk alapjan érdemesek, egy |épést tehessenek elbére a szervezeten
beldl.

Vannak térekvések egyes szervezeteken belil a tehetséggondozas formalis
kereteinek kidolgozasara, errdl (is) sz6l az alabbi monitoring jelentés részlet:

,Kormanyzati tanulmanyok keretében kidolgoztak egy Vezetbi akadémia programot,
amely a vezetdi utanpotlas biztositasat szolgalja. Ez is mutatja, hogy a gondolkodas
szintien megjelenik a vezetdi utanpotlas biztositasa a szervezet életében.
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Figyelik a vezetbék az embereket: Ki lehet alkalmas az utanpotlas képzesre. A vezetdi
akadémia is azt mutatja, hogy foglalkoztatia a szervezetet ez a kihivas. Szlikségessé
teszik mindezt a szervezeti valtozasok is. El6fordulhat, hogy egy vezeté nem valik be.
Az utanpotlas lehetdségei jellemzben informalis megbeszélések, egyeztetések targyat
képezik.

A felsGvezetés is ismeri azokat a kollégakat, akik kiemelkedd teljesitményt nyujtanak.

Példaul a szervezetben dolgozo jogaszok egy részet behivjak, beszélgetnek vellik —
hogy legyen személyes képlik a kollégakrol. Ez elvaras a hr-el szemben. Egy ilyen
méretli szervezetnél térekednek formalis modszerek, eljarasok kialakitasara.”

Ahogy a kivalasztasnak, ugy a tehetségmentori tevékenység elismerésének és
tamogatasnak sincsenek a legtobb felkeresett szervezetben formalis eljarasai,
kialakult formai. Ez jelentés mértékben abbdl eredeztethetd, hogy nem folyamatos,
rendszeres tevékenysegrél beszélink. Még ha elemeiben meg is jelenik a
tehetséggondozas a felkeresett szervezeteknél.

Tobben emlitették, hogy a tehetségmentoralasi tevékenységre azeért vallalkoztak, mert
azt a felsbévezetés akarta, preferalta.

Ez nem jelenti, hogy ne tamogatna a szervezetek vezetése a tehetségmentoralasi
tevékenységet, és ne tartana fontosnak. A legtobb vezetd elismeri, hogy a tehetségek
megtartasa, gondozasa kulcsfontossagu a szervezeti hatékonysag, a
mikodbéképesseg fenntartasa szempontjabdl.

Megoszlik a megkérdezettek véleménye abbdl a szempontbdl, hogy sziukséges-e a
mentori tevékenység anyagi elismerése. Vannak, akik ezt a tevékenységet a vezetdi
tevékenységek részeként tekintik. Tobben latnak veszélyt abban, hogy az anyagi
elismerés ellene hatna annak, hogy az elkotelezett, motivalt emberek vallaljanak
mentori szerepet.

Volt, akik felsévezetéként kiemelte, az anyagi elismerésnek gatja, hogy erre nincsenek
megfelel6 forrasai a szervezetnek.

Egyetértés van azonban abban, hogy fontos a mentori tevékenység szakmai, erkolcsi
elismerése az adott szervezeten belll.

Az ilyen tipusu elismerés egy lehetséges formaja, hogy a személyes motivacio alapjan
feladatot vallald6 mentorok lehetéséget kapnak arra, hogy mentori, vezetéi
kompetenciaikat a szervezet altal tamogatott modon, képzések keretében
fejleszthessék.
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Tobben kitértek a kérdésre adott valaszokban a tehetségmentoralas szervezeten beldli
elfogadottsagara. Alapvetéen tamogaté volt a szervezeti kornyezet, viszont
kijelenthetd, hogy kiemelt fontossagu a szervezeten beluli tajékoztatas, a kivalasztasi
folyamatok egyeértelmisége és atlathatosaga. Ezek hianya konfliktusokat,
feszlltségeket generalhat, vagy éppen ezek hianyaban rejtve marad a tevékenység a
szervezet tagjainak tobbsége eldl.

Visszatéré emlitésnek tekinthet6, hogy akar a tamogatas, akar a fenntarthatésag
szempontjabol a felkeresett szervezetek még nem rendelkeznek azokkal a
feltételekkel, hogy a tehetségmentoralas rendszerelemként jelenjen meg a szervezeti
mikodésben, ezért kulondsen fontosnak tartjak a program kiterjesztését.

Eqgy részlet a lehetséges és Ujszerl dsztonzési formakra:

A Szervezeten belil ki lehetne alakitani eqy specialis értékelési pontrendszert, ebben
akar a versenyszféra gyakorlatait is meg lehetne vizsgalni. A pontrendszer alapjan
Juthatna valaki magasabb vezetdi szintre. Elvileg a KIT alapjan miikbdhetne egy ilyen
belsé értékelési rendszer. (Akkor is, ha nem kételezé a TER.) Még akkor is, hogy ha a
motivacios elismerésre egyre szlikebb lehetéségek allnak rendelkezésre.

Tamogato6 szervezeti kbrnyezet kialakitasa: A szakmai vezetd szerint fontos a vezetdi
tajékoztatas, de figyelni kell a negativ felhangokra is. A kiterjesztés soran szerinte
biztos tébb jelentkezb lenne, mint amennyire lehetéség kinalkozik majd.

A jévében fontos lesz a formélis elismerés is. Akar 6sszevonhato az Oszténdij
Programmal. Ehhez hasonlban lehetne szervezeti szinten is tamogatni, fejleszteni a
vezetdi tehetségeket. A Kbzszolgalati Szabalyzatban meghatarozhato.”

Tobben kiemelték, hogy nagyon fontos a mentoraltak motivaciéjanak fenntartasa,
akkor kulonosen, ha nem kapnak vezetdi megbizast. Erre egy lehetséges eszkoz
lehetne a korabbi kiemelt Ggyintéz6i besorolashoz hasonlé megoldas. Ahogy a
motivacio fenntartasara alkalmas eszkoz lehet a mentoraltak, vezetdi tehetségek
szamara, ha tovabbi képzési lehet6ségeket kaphatnak.

A motivacié fenntartasara iranyuld lehetéségeket mutat be az alabbi részlet, amelyet
az egyik monitoring jelentésbdl emeltunk ki:

LA vezetd a motivacio fenntartasa legfébb eszkbzének azt tartja, ha a mentoraltat
vezetdi jellegli feladatokkal bizzak meg, valamint olyan felmeriil6é vezetdi feladatokkal,
amelyek nincsenek jelenleg vezet6kh6z rendelve. Tipikus ilyen feladatok lehetnek az
ad-hoc munkacsoportok vezetése, amely soran kiilén elbny, ha ezeket nem kinevezett
vezetbk iranyitiak. Fontosnak tartja, hogy a szervezet folyamatosan fel tudjon kinalni
a tehetségmentoraltaknak olyan feladatot/poziciét, ami fenntartja és taplalja a
mentoraltak vezetdi tevékenysegét és érdeklbdesét. ,
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Részlet egy masik jelentésbdl:

JFontosnak érzik, hogy a tehetséggondozas szervezeti bevezetéséhez segitséget
kapjanak a program Kiterjesztése soran. A mentor elmondta, hogy a program
kiterjesztése soran figyelni kell arra, hogy aki vezetd lesz, megkapja a kbvetd
tamogatast, akar coaching tipusu tamogatast, de az is kapjon megfelelé figyelmet, aki
nem kap vezetdi kinevezést (ne legyen partra vetett hal). J6 lenne, ha a fejlesztés
helyzetfelmérésen alapulna, és szervezetspecifikus tamogatasi tevékenységek is
megvalosulhatnanak. A szervezetre jellemzé helyzetek azonositasat kovetden
térténhetne a fejlesztés, figyelembe véve a szervezetspecifikus helyzeteket.”

Korlatja a tehetségmentoralas kiterjesztésének az id6hiany, a napi munkaterhelés, ami
a motivalt, elkotelezett munkatarsak esetében hatvanyozottan jelentkezik. Kulon
odafigyelést igényel, hogy a mentoralas hogyan épitheté be a napi tevékenységek
kozé.

A megkérdezettek kozel fele nyilatkozott ugy, hogy kivarnak a tehetséggondozas
szervezesi bevezetésével addig, amig erre vonatkozoan valamilyen, akar jogszabalyi
szint( irAanymutatast kapnak.

A mentori tevékenységet a megkérdezettek egybehangzé allitasa szerint olyan
szakember végezheti, aki stabil vezetdi tapasztalatokkal rendelkezik, és képes
vezet6ként megfelel6 mintaként szolgalni a mentoralt szamara. A valaszaddk
tobbsége ugy gondolja, hogy a mentori tevékenységet éppen ezért a szervezet felsé-
kozép vezetdi tudjak hatékonyan ellatni, jellemzden idészaki feladatként, amikor erre
a szervezeten belll szukseég van.

Fontos szempont, hogy a mentoralasi tevékenység hogyan illeszkedik a napi feladatok
soraba, mennyi ideje, energiaja marad a vezetének a mentori tevékenységekre. A
valaszadok tobbsége egyetért azzal, hogy ez ugyan komoly tdbblet terhet jelent, de
id6szakosan vallalhatd. Ez jelentés mértékben a mentorok magas motivaciojanak
k6szonhetd.

A valaszado szakmai vezetdk kozel fele emlitette, hogy a HR teruletnek szerepet kell
adni a tehetségmentori tevékenységek szervezéseében, megvaldsitasaban. Ez jelenik
meg az alabbi jelentésrészletben is:

,INagy és szerteagazo a szervezet. A szegmentalt szervezetben sok kilbnb6z6 tipusd,
felkésziiltségli szakember dolgozik. HR tehetne javaslatot a mentorok személyére, de
nem ismeri a vezetbk, potencialis mentorok kvalitasait, hiszen kézel 1000 emberrel
foglalkoznak. Megoldas lehet egy olyan HR-es személy megbizéasa, aki elkbtelezett a
tehetségfejlesztés, a mentori program irant, nem adminisztrativ feladatnak tartja azt,
és képes azt miikédésben tartani, megismertetni a vezetbkkel, kbzépvezetbkkel. O tud
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az egyes agazatokat iranyito felelsé vezetbkkel, kbzépvezetbkkel egyeztetve ddnteni
arrol, ki vonhaté be mentorként. Kézépvezetsd inkabb javaslatot tesz, a felsévezeté hoz
déntést.”

Rakérdeztink arra, hogy a mentor a mentoralt kozvetlen vezetdje, vagy leend6
kozvetlen vezetbje legyen-e. A valaszok alapjan a tobbség ezt tartja az idealis
megoldasnak. Azzal, hogy ettél el lehet térni, ha a mentor jol ismeri a mentoralt
munkakornyezetét, tevékenységeit, és a kozvetlen vezetd megfelel tajekoztatast kap,
és a szukséges mértékben bevonddik a folyamatba, de legalabb tdmogatja azt.

Szintén megkérdeztuk, hogy mennyire fontos, hogy a mentor a mentoralttal azonos
szakteruleten dolgozzon. A valaszok abba az iranyba mutatnak, hogy mivel a szakmai
kompetenciak fejlesztése is fontos része, kulondsan az alacsonyabb szintl vezetdi
feladatokra készul6k esetében a mentori tevékenységnek, ezért a mentornak
megfelel6 szakmai felkészlltséggel kell rendelkeznie. Hiszen csak igy tudja fejleszteni
a mentoralt szakmai kompetenciait. Magasabb szintli vezetdk felkészitése esetében a
szakmai kompetenciafejlesztés mar kevésbé hangsulyos.
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4. MEGVALOSITAS - a folyamat felépitése, szakaszai, talalkozasok
gyakorisaga, kapcsolattartas, egyuttmiikodés

A mentorok ahhoz, hogy ddnteni tudjanak a programban valé részvételrél megfelel
informaciokkal rendelkeztek a tobbseégi allitas szerint.

A mentoraltak is megfelel6 tajékoztatast kaptak, a valaszok alapjan az esetek egy
részében ebben fontos szerepe volt a mentoroknak is.

Ketten jelezték a mentorok kozul, a fejlesztési folyamat soran szivesen vettek volna
olyan koztes tajékoztatast, ami betekintést enged mas mentorok tevékenységébe. Erre
a nyitd és zaré mihelymunkak lehetéséget adtak. Szivesen vettek volna egy koztes
talalkozasi lehet6séget is.

Egy mentor kiemelte:
~Mindenképpen tajékoztatna a leendd résztvevéket az alabbiakrol:
Vezetbi kompetenciakat fejleszté hosszu folyamat, amiben intenziven részt kell venni.

A sajat vezetbi kompetenciakat is fellil kell vizsgalni a részvételhez — vezetdi bnreflexio
fontossaga.”

A tehetségmentoralasi folyamatot, annak szakaszolasat, Utemezését mind a
mentorok, mind pedig a mentoraltak jonak itélték. Valtoztatasi, modositasi javaslatot a
folyamat felépitésével kapcsolatban nem fogalmaztak meg.

Tobbeknek gondot okozott, hogy a mentoralas a nyari id6szakban valésult meg, igy a
szabadsagolasok, tavollétek kulon odafigyelést igényeltek, csakugy, mint a
mentoralasi folyamat egy hdnapos megszakitasa, amelyre a projekt lehetéséget kinalt.
Ezzel a lehetdséggel a mentor-mentoralt parok egy része nem, vagy csak részben élt.

A fejlesztési folyamat id6tartamara a kdvetkez6 pontban tértnk ki.

A megkérdezettek negyede megfelelének tartja a harom hénapos idétartamot azon
célok eléréséhez, amelyet a projekt megfogalmazott.
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A megkérdezettek tobbségének az a véleménye, hogy a harom hdénap tul roévid idd,
amit a kovetkezd6kkel indokolnak:

- Harom hoénap alatt a vezet6i kompetenciak valtozasaban nem lehet Iényeqi
valtozast elérni, a fejlesztési folyamatot lehet elinditani.

- A harom hoénap nem elég hosszu ahhoz, hogy minden szikséges feladatot,
tevékenységet munkatevékenységbe illesztetten kiprobalhasson a mentoralt.

Az, hogy mi az idealis hossza a mentoralasi folyamatnak, tébb szemponttdl is fugg:

- Mennyire kdzvetlen és dinamikus a mentor és a mentoralt kapcsolata;

- Milyen felkészultségl a mentorélt, €s mennyire motivalt;

- Mennyire felkészllt a mentor, milyen gyorsan, hatékonyan tudja elinditani és
milyen hatékony moderalja a fejlesztési folyamatot;

- Milyen a mentor és a mentoralt munkaterhelése;

A javasolt id6étartamok nagy szorast mutatnak. Tobben vannak, akik egy éves
fejlesztési id6szakot tartananak indokoltnak, és vannak, akik a 3-4 honapot is
megfelelének tartjak, viszont k6zoéttik volt olyan, aki fontosnak tartja, hogy épuljéon be
a programba egy legalabb két honapos kovetd idészak, amikor még nem engedi el a
mentor a mentoralt kezét.

A tavollétek kezelése alapvetéen nem jelentett gondot a mentorok és a mentoraltak
szamara, tekintve, hogy tervezni tudtak a folyamatot.

Ebben segitségukre volt, hogy a nyari szabadsagok okan lehetéséguk volt egy
hoénapra megszakitani a mentoralasi folyamatot.

Ezt viszont a megkérdezettek egy része moddszertani szempontbdl nem tartotta
szerencsésnek.

Alapvetéen egyetértettek abban a megkérdezettek, hogy a nyari szabadsagolasi
id6észak nem idealis a mentoralasi folyamat lebonyolitasa szempontjabal.

A monitoring vizsgalat keretében érintett mentor-mentoralt parok felénél a mentor
valasztotta ki a mentoraltat, vagy legalabb is donté hatasa volt arra, hogy ki lesz a
mentoralt.

A program kiterjesztése soran kovetendé gyakorlat lehet, hogy a sajat munkatarsaikat
leginkabb ismer6 kodzépvezetbk tegyenek javaslatot a programba bevonandd
mentoraltak személyére, mely javaslatot a felsévezetés fogad el.
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A mentorok kivalasztasa az éppen aktualis utanpoétlias igénynek megfeleléen meg kell,
hogy el6zze a mentoralt kivalasztasat, illetve a mentor €s a mentoralt kivalasztasa nem
elvalaszthaté egymastol. Fontos, hogy a mentoraltak kivalasztasaba a kozvetlen
vezetét is javasolt bevonni.

A valaszok alapjan a mentoralt kivalasztasanak szempontjai:

Egy szakteruleten dolgozzon a mentorral
Pilot program esetében a feltételeknek valé megfelelés
Megfelelé motivacio és elkotelezettség

A megkérdezett tehetségmentorok és szakmai vezeték tobbsége fontosnak tartja,
hogy legyen kiképzett, megszolithaté, bevonhatd mentor a szervezeten belll. A
mentorok kivalasztasaban dontési joga a megkérdezettek szerint a szervezet
vezetdjének van, de a mentorok személyére a kozépvezetdi szintrél érkeznek a
javaslatok.

A mentor kivalasztasanak szempontjai:

- A személyes motivacio, a tevékenység iranti nyitottsag, mint ahogy ez a pilot
projekt esetében is érvényesdilt.

- Vezetéi tapasztalat, felkészlltség.

- Szakmai tapasztalat — a mentoralt szaktertletének megfeleld.

A mentorok valamennyien sziukségesnek tartottdk mentori felkészitést, és ugy itélték
meg, hogy a tartalmaban, felépitésében és moddszereiben is illeszkedett a projekt
célrendszeréhez, a mentori tevékenységhez, mentorokkal szemben tamasztott
elvarasokhoz. A tréning format is megfelelének tartottak a mentorok, fontosnak tartjak,
hogy ez biztositotta a személyes bevonddast.

A felkészités sikeréhez hozzajarult, hogy a mentorok dont§ tobbsége személyes
elkotelezettség és motivacié alapjan vallalkozott a mentori tevékenységre, és tobben
mar rendelkeztek elézetes ismeretekkel, tapasztalatokkal a mentoralas terén.

Volt olyan mentor — 6 mar rendelkezett mentori tapasztalatokkal, és HR
szakemberként is voltak el6zetes ismeretei — aki kiemelte, hogy a résztvevék
elbképzettséglk és elvarasaik tekintetében is meglehetésen kulonboztek, igy nehéz
volt a személyes bevonodast igénylé tréning feladatokat ugy meghatarozni, hogy
azokat mindenki egyforman fontosnak érezze. Kiilbnb6z6 elvarasok jelenek meg a
Szakterlilet, a szerep, a mentori felkészliltség szempontjabol.”
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Egyik valaszado szerint ,egy kicsit tébb miihelymunka lehetett volna a felkészités
keretében, amely soran a mentorok jobban megoszthattak volna egymas kézoétt a
tapasztalataikat, otleteiket.”

Szintén elhangzott olyan javaslat, hogy a fejlesztési folyamat soran be lehetne épiteni
egy olyan kovetd felkészitést, mihelymunkat, ami elsésorban a tapasztalatok
megosztasat, j6 gyakorlatok megismerését, megosztasat szolgalhatna.

Javaslatként fogalmazoddott meg, hogy a mentori felkészitésen tul fontos lenne a
mentorok szamara lehet6séget biztositani tréningek, képzések keretében arra, hogy
maguk is fejleszteni tudjak vezet6i kompetenciajukat. Erre akar a vezet6i
kompetenciakbol kiindulva egy kulon modul jellegl képzési csomagot is ki lehetne
alakitani.

Tobben felvetgették, hogy a két nap kevés volt ahhoz, hogy a folyamatra vonatkozo
informaciok atadasa mellett a tartalmi és modszertani elmélyllés s
bekodvetkezhessen. Vannak olyan témak, amikhez ez feltétlenll szikséges, ilyen
példaul a vezet6i onreflexio.

Akar a mentoraltaknak felkinalt tréningek is értékesek lehetnek a mentorok szamara.
Az is segitség lehet, ha megkapjak a mentorok a mentoraltak képzésének anyagait.A
felkészliléshez tovabbi segitséget nyujthatnanak online felkészité el6éadasok,
hattéranyagok, a mentorok kozotti j6 gyakorlatok megosztasa.

Az e-learning elemek beépitését szintén tobben emlitették, viszont volt olyan mentor,
aki hangsulyozta, hogy éppen a mentorok eltéré motivaltsaga, elézetes felkésziltsége
okan ha e-learning elemeket alkalmaznak, sulyt kell fektetni az elsajatitott tudas
szamonkéréseére is.

A mentorok felkészlltéségérdl megkérdeztik a mentoraltakat, a szakmai vezetdket, a
mentorokat tamogatd szakeértoket, és vizsgaltuk a bevont mentor-mentoralt parok
tevékenységére vonatkoz6 dokumentumokat is.

A mentoraltak mentoraik motivaciéjat és feladat iranti elkotelezettségét magasra
értékelték, egyértelmien megallapithatd, hogy a mentorok motivacidja a projekt egyik
mozgatorugodja. Ezzel egyébként a mentorokat tdmogato szakeérték is egyetértettek.

A mentoraltak a mentorok szakmai €s mentori felkészlltségét is hasonléan magasra
értékelték. A szakérték a mentorok mentori felkészliltségében jelentds eltéréseket
tapasztaltak. A mentorok kevesebb mint felét értékelték teljes egészében felkésziltnek
a mentori feladatok ellatasara, viszont a felkészlltség hianyossagait ellensulyozta a
magas motivacio és a feladat iranti elkotelezettség.
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Kompetencia hianyok sem az interjuk, sem a dokumentumelemzések soran nem
merultek fel, azonban a mentorok egy részének segitségre volt sziksége a célok
meghatarozasban és a kompetenciak mérésében, értékelésében.

A mentorokra alapvetéen jellemz6 volt, hogy elkdtelezettek voltak a fejlesztési
folyamat irant.

A mentorok és mentoraltak kapcsolata — ez mar a mentoraltak mentorokrol alkotott
véleményebdl is latszik — egyértelmien j6 volt. A mentoroknak sikerult kialakitani a
mentoraltakkal azt a partneri, bizalmi viszonyt, ami a fejlesztési folyamat
alapfeltételének tekinthetd.

A mentorok és a mentoraltak is fontosnak tartjak, hogy a mentoralasi folyamatban
folyamatos és intenziv legyen a kapcsolat a mentor és a mentoralt kozott. Ebbdl a
szempontbdl elényben voltak azok a mentor-mentoralt parok, akik egy feladatellatasi
helyen dolgoztak. Bar a mentorok, mentoraltak munkaterhelése sziukségessé tette
tobb mentor-mentoralt par esetében a telefonos, email-es kapcsolattartasat.

Tobb mentoralt kiemelte, hogy fontos volt szamokra, hogy kialakult egy olyan bizalmi
viszony a mentorral, amely lehetévé tette, hogy kérdezni tudjanak, megosszak
szakmai, vezetdi kérdéseiket, fel tudjanak vetni olyan problémakat, amire a napi
munkavégzés, illetve a hagyomanyos vezetd-beosztott viszonyban nem kinalkozik
lehetbség.

A szakertok is egybehangzdan jonak, kiegyensulyozottnak itélték meg a mentorok és
a mentoraltak kapcsolatat, egyuttmikodését.

A mentoraltaktél a mentorok kisebb része kapott tevékenységérdl kozvetlen
visszajelzést. Azok kozul is, akik kaptak visszajelzést a tobbség kevéssé tudta ezeket
hasznositani, még ha ezek a visszajelzések megerdsitéek is voltak. A mentorok egy
mentor kivételével minden esetben pozitiv megitélést kaptak. EQy mentor szamolt be
arrél, hogy kritikai visszajelzést is kapott a mentoralttdl, amit egyébként hasznosnak
talalt és meg is fogadott.

Tobben elmondtak, hogy a fejlesztés soran folyamatos munkakapcsolatban voltak,
intenziv kommunikacié zajlott a mentorok és a mentoraltak kozott. A mentoraltaktdl
kapott kozvetett visszajelzések is hasznosak voltak, lehet6séget adtak az onreflexidra.
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A megkérdezett mentorok egyértelmien hasznosnak talaltak a projektben elbirt és
altaluk vezetett dokumentumokat. Egyet értettek azzal, hogy a dokumentacio segitette
a fejlesztési folyamat megvaldsitasat. Azt is elfogadtak, hogy a program pilot jellege
kulondsen fontossa teszi a nyomon kovethetbséget.

Ezzel egyltt a mentorok tObbsége latna lehetdséget a projekt kiterjesztése soran a
dokumentacios kotelezettségek csokkentésére, a dokumentumok kozotti atfedés
csOkkentésére. Visszatér6 emlités volt, hogy célszerl lenne egy elektronikus,
internetes/web-es dokumentacios rendszert kialakitani, ami akar azt is biztosithatna,
hogy egy adott informacié rogzitésére csak egyszer legyen szukség.

A szakértdék kozul volt, aki javasolta, hogy a felkészités keretében érdemes lenne a
dokumentacios elvarasokat is pontosan megismertetni a mentorokkal, mert ezzel
tehermentesiteni lehete a mentorok és a tamogatd szakérték kozotti kommunikaciot,
és igy a kritikus kezdeti id6szakban sokkal jobban tudnanak fokuszalni a lényegi,
modszertani és szakmai kérdésekre.

A mentorok altal el6allitott dokumentumokat elemeztuk a monitoring vizsgalat soran.
Egyértelimien megallapithaté, hogy a mentorok teljesitették dokumentacios
kotelezettségeiket. Bar az is megallapithato, hogy a dokumentumok informativitasa,
részletezettsége kulonbozo.

A mentorok szamara a szakérték mellett a projekt koordinacios tevékenységet végz6
munkatarsai is sokat segitettek.

Tobben kiemelték, hogy a dokumentumok felépitése logikus volt, kdvette a folyamatot,
jOl illeszkedett az elvart, alkalmazott modszertanhoz.

Volt olyan mentor, aki szivesen vette volna, ha kap mintadokumentumokat, akar olyan
hattérinformaciokkal mint példaul mintafeladatok, amelyek segithettek volna a
fejlesztési feladatok meghatarozasaban.

Felmerult, hogy a célok teljesllésének szazalékos értékeléséhez szivesen vettek
volna részletes utmutatast, hogy az egyes savokat hogyan kell értelmezni. Erre
igazabdl akkor lenne szukség, ha az értékeket 6sszehasonlitana a projekt vezetése.

Egyik mentor kiemelte, hogy neki azért volt nagyon hasznos a dokumentaciod, mert
segitett a tapasztalatok 0sszegzésében.
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A tamogato szakerték munkajat a mentorok egybehangzéan hasznosnak tartottak, és
a mentoralasi program kiterjesztése soran is fenntartandé segit6, tamogatd elemnek
tartjak.

Fontos volt a szakért6 szerepe az els6 idészakban a dokumentumok értelmezésében.
A mentorok hasznosnak talaltak a szakértdk altal dsszeallitott szakmai anyagokat,
amelyeket jol tudtak hasznalni a fejlesztési folyamat soran.

A mentorok kulonb6z6 mértékben éltek a szakért6k szakmai tamogatasaval. Voltak
mentorok, akik rendszeresen kértek segitséget szakmai, modszertani kérdésekben a
szakért6tél, és voltak mentorok, akik alapvetéen a dokumentacios és folyamat
kérdésekben tamaszkodtak a szakértbkre.

Egyet értettek a mentorok abban is, hogy a folyamat elején inkabb volt sziikséglik
szakért6i tamogatasra, mint a folyamat végén. Volt, aki ebbdl kifolydlag féloslegesnek
érezte, hogy mindharom idészakra ugyan olyan intenzitasu kapcsolattartast irt elé a
program a mentorok és a szakertok kozott.

A szakért6k torekedtek arra, hogy a mentorok szamara rendszeresen juttassanak el
szakmai anyagokat. Hasznaltak olyan internetes fellleteket, amelyek alkalmasak
voltak a tudasmegosztasra. Ez a kommunikacidos csatorna azonban az esetek
tobbségében egy iranyu maradt, a mentorok tobbsége nem élt a tudas megosztas
lehetéségével. Volt olyan mentor, aki ezt azzal indokolta, hogy 6t zavarta, hogy a
k6zdsségi fellletet valamennyi, a csoportba tartozé mentor is latta, €s nem akart olyan
informacidkat megosztani, adatvédelmi, személyiségi okokbdl sem, ami a mentoraltat
érintette.

Visszatéré témaja volt a szakértbk és mentorok kozotti kommunikacionak a ceélok,
feladatok meghatarozasa, a vezetdi kompetenciak mérése, értékelése, az 6nértékelés
helye és szerepe a folyamatban, az érzelmi intelligencia fejlesztése, a konfliktusok
kezelése. A mentorok hasznosnak talaltak a szakért6ék modszertani tamogatasat,
kuldndsen amikor jol felhasznalhaté modszereket adtak at szamukra (pl. 360 fokos
értékelés, Johari-ablak, Norhari-ablak, kreativ iras eszkoze).

A mentorok abban is egyetértettek, hogy a szakértbk konnyen elérhetéek voltak,
gyorsan reagaltak kéréseikre, megkereseésukre. A kapcsolattartas jellemzéen e-mailen
és telefonon tortént, de tdbb szakérté és mentor talalkozott személyesen is.

A mentorok hasznosnak talaltak a mentorok kozremikodését a mihelymunkak soran.
Tobb mentor kiemelte, hogy a szakértdék proaktivak voltak, keresték 6ket, és az adott
fejlesztési szakaszhoz adekvat segitséget tudtak nyujtani. Kilon értéknek tartottak,
hogy ez a segitségnyujtas személyre szabottan, a mentor-mentoralt paros specialis
helyzetéhez igazoddan valdsult meg.

A mentorok a szakérték felkésziltségét, elkbtelezettségét kivaldra értékelték.
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A mentorok és mentoraltak hasznosnak és fontosnak értékelték a nyitdé és a zard
szakmai napot, azok keretében megtartott mihelymunkakat. Ezek az alkalmak
lehet6séget biztositottak a szakértbkkel vald talalkozasra is. A megkérdezettek
kiemelték a személyes talalkozas fontossagat a tapasztalatcsere, egymas helyzetének
megismerése szempontjabdl. Megerdsitleg hatott, hogy masok is hasonlo
problémakkal kizdenek, igy a j6 gyakorlatokat is konnyen tudtak értelmezni, adaptaini.

Tobben emlitették, hogy kevésbé volt szamukra értékes a projekt ismertetésére a
formalis elvarasokra forditott idd, hiszen ezekkel az informaciokkal mar alapvetéen
rendelkeztek. Viszont volt olyan mentor és mentoralt, akik kifejezetten sok Uj
informaciot kaptak a nyitd szakmai napon. Azzal viszont 6k is egyetértettek, hogy ha
jobban fel tudnak készulni a szakmai napra, és tobb el6zetes informaciojuk van, akkor
jobban hasznosulhatott volna az egyutt toltott idé.

A nyitd szakmai napot Osszeségeében fontosabbnak tartottdk a mentorok és a
mentoraltak, kilondsen, mert a folyamat elsé szakaszaban nagy segitséget jelentett
az elvarasok pontositasa, a mddszertani elvarasok megismerése. Volt olyan mentoralt,
aki felvetette, hogy hianyolta, nem volt olyan eleme a nyité szakmai napnak, amikor a
mentoraval kozdsen tudtak volna attekinteni a rajuk varo feladatokat.

Tobb mentor és mentoralt a zaré szakmai napot inkabb protokollaris, formalis
eseményként élte meg, mint a nyité szakmai napot, bar 6k is elfogadtak, hogy fontos
a visszatekintés, értékelés, de ez inkabb a program egésze szempontjabdl hasznos,
és kozvetve jelent hasznot a projekt személyes résztvevdi szamara. Bar volt aki
kiemelte, hogy a szakmai vezet6k meghivasa kifejezetten fontos lehet, a szervezeti
adaptacié szempontjabaol.

Szintén tobben emlitették, hogy a zaré szakmai nap programjaban tul sok elem kertilt,
a mentorok nem tudtak a mihelymunka keretében feltett kérdéseket alaposan
attekinteni, mert nem volt ra elég idejuk. Viszont itt is megjelent, hogy alapvet6en
fontosnak és hasznosnak tartjak a kdzvetlen, személyes tapasztalatcserét.

A mentoralasi folyamat harom hénapos idétartama, és az a tény, hogy a vezetdi
tehetségek kisebb része kapott vezetéi megbizast, kiemelten fontossa teszi a kérdést,
hogy a mentoraltak szemszdgébdél hogyan térténik a fejlesztési folyamat lezarasa,
illetve van-e a folyamatnak valamilyen tovabb élése. A megkérdezettek kdzll tdbben
kiemelték, ahogy erre mar a korabbiakban is kitértink, hogy fontos a vezetdi
tehetségek motivacidjanak fenntartdsa, a megkezdett kompetencia fejlesztés
valamilyen tdmogatott formaban toérténd folytatasa, illetve a kialakitott kompetenciak
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hasznalatba vonasa, akkor is, ha a szervezeten belll a vezet6i kinevezésére nincs
mod.

Ellene hat ennek a torekvésnek a mentorok és mentoraltak altalanos munkaterhelése.
Amennyiben a szandék meg is fogalmazdédik, a mindennapokban nehéz beilleszteni a
fejleszt6 tevékenységeket, illetve a folyamat lezarasaval a mentor-mentoralt kapcsolat
fenntartdsanak megsziinnek a formalis keretei, illetve nem egyszerli a szervezeti
kereteket ehhez kialakitani.

Egy monitoring jelentésben errél ezt olvashatjuk:

A Szakmai vezetd szerint a személyes vezetbi kapcsolaton, tamogatason keresztil
lehet folytatni a programot.

A mentor elmondta, hogy a megkezdett tevékenység folytatodik abban, hogy az
elsajatitott kompetenciai a mentoraltnak hasznositasara kertilnek. Akar a kézvetlen,
akar a fels6 vezeté szintjén is érzékelhet6 munkavégzés hatékonysaganak
névekedeése.

Hianyzik a kiemelt (gyintézdi kategoria — jogintézménye. Valamilyen perspektiva,
motivacio fontos lenne, ami mar a folyamat elején megajanihato a résztvevéknek.

Kilbnésen komplex, nagy kockéazatu feladatok esetében kihasznalhatok a kialakitott
kompetenciak.”

Tobb mentor, és szakmai vezetd lat arra lehet6séget, hogy ha vezet6i kinevezésre
nincs is mod, de a mentoralt kaphat projektvezetéi, ad hoc munkacsoportok
vezetésére iranyuld feladatokat, amelyek lehet6séget biztositanak vezetdi
kompetenciak alkalmazasara.

A masik ilyen lehetdség, hogy a mentoraltak — abban az esetben ha a mentor kozvetlen
felettesik — bizonyos feladatokat, mintegy a vezetd helyetteseként, atvesznek. Kulon
figyelmet kell forditani az ilyen helyzetek szervezeti kezelésére.

A mentor és mentoralt kozotti szemeélyes kapcsolat, bizalmi viszony j6 alapot biztosit
a megkezdett egyuttmikodés folytatasara, viszont a programnak lehetne olyan eleme,
amely egyfajta utdégondozasi kotelezettséget ir el6. Ez a mentor és mentoralt kozotti
egyuttmikodés formalis kereteit is biztosithatna. Ezt lehetéségként is ajanlhatna a
program, nem feltétlenll sziikséges kotelezé jelleggel elbirni.

Errdl szdl az alabbi monitoring jelentésbél vett részlet:

LA mentor szerint: Van minimalis utbélete. A tehetséggondozas nem folytatodik, mert
erre nincs idé és energia. De a kialakult bizalmi viszony a tamogaté egydttmikodést
lehetéveé teszi.

,JO lenne, ha folytatddna a projekt. Akar egy raéplilé folyamatban.”
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A mentoréalt szerint: ,Volt rola sz6. Van ilyen vezet6i szandék. Eddig nem volt ra
alkalom. Ha nincs nyomas, a mindennapokban nehéz fenntartani. Vannak, akik
koordinatori szerepben elérébb allnak nala. Eqy atmeneti projektben elfogadott volt az
ettél valo eltérés, folyamatosan viszont fesziiltségekhez vezethetne.”

Az a mentoralt, akinek mentoraltja vezet6i megbizast kapott, erre a kérdésre az alabbi
valaszt adta:

LA mentori kapcsolatot kbvetben a szakmai kapcsolatom intenzivebb a mentorral. Jo
lenne , ha a vezetévé valast kbveté harom hénapban a mentoralt egyéni szakmai
tamogatast, ,coachingot” kaphatna.”

A monitoring vizsgalat egyik kérdése, hogy a projektben megkezdett
tehetségmentoralasi tevékenység fenntartasa, kiterjesztése szempontjabdl az érintett
szervezetek mennyire tartjdk fontosnak a tehetségmentoralas szabalyait, és azok
szervezeti szintl alkalmazasat jogszabalyban rogziteni, el6irni.

A valaszadok véleménye megoszlik ebben a kérdésben. A megkérdezettek egyik
része azt gondolja, hogy alapvetbéen szemléletvaltasra van szikség a szervezeten
belil és a jogszabalyi kotelezés formalissa tenné ezt a tevékenységet, amely
egyértelmilen a szervezeti és személyes elkotelezettségen alapul. A valaszaddk masik
fele szerint a jogi szabalyozasra, keretekre sziikség van, hiszen igy ,kényszerithetd ki”
a tehetségmentoralas szervezeti bevezetése. A jogi szabalyozas segithetne atlépni
azokon a gatlo tényez6kon, ami a szervezetek vezetése szamara megneheziti a
rendszer szintl bevezetést.

Tobben utaltak arra, hogy ugyan a tehetségmentoralasra, mint a szervezeti kultura
alakitasa szempontjabdl, és a szervezeti hatékonysag szempontjabdl fontos eszkdzre
szukség van, a vezetd utanpétlas problémaja eseti jelleggel jelentkezik a szervezetek
tobbségénél.

A jogi szabalyozas lehetne keret jellegd. Fontos lenne abbdl a szempontbdl, hogy
megszabja az irdnyokat, és megteremti a finanszirozas lehetbségét is, ilyen
szabalyokkal lehetne meghatarozni a szervezeten belul alkalmazhaté 6sztonzé
eszkozoket. Azzal a mentorok tobbsége egyet ért, hogy olyan jogi szabalyozas, ami
kotelezben elbirja a tehetségmentoralasat, nem hozna attorést a vezetd utanpaétlas
kérdésében.

A keretjellegli szabalyozas fontos eleme lehetne példaul egy olyan tehetség adatbazis
létrehozasa, amely a szervezetek feletti szinten biztositana a lehet6séget a vezetdi
tehetségek adatainak tarolasat. Szintén ilyen elem lehet, hogy a vezetéi kinevezéshez
bizonyos mennyiségl és jellegl képzések elvégzését eld lehetne irni, és mint a HR
terulet altal alkalmazando eszkozt lehetne meghatarozni a mentoralasi tevékenységet.
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Azok kozul, akik nem tartjak szikségesnek a jogi szabalyozast, fontosnak latja a
tobbség, hogy legalabb szervezeti szinten alakuljanak ki a szabalyozasi keretek, és
ehhez szikségesnek latjak, hogy legyenek kozponti iranymutatasok és megfelel6
tamogatd, szakmai hatteér.

Tobben hasznosnak tartanak, ha a mentori képzés az elérhetd tovabbképzeési
kinalatban megjelenne, és valaszthatnak a vezetbk ezt a tipusu képzést. Hiszen a
szervezeti bevezetés egyik, talan legfontosabb feltétele, hogy alljanak rendelkezésre
a megfeleléen felkészult mentorok. A javaslat megfogalmazoi biztosak benne, hogy
lenne elegendd jelentkez6 a mentori képzésekre.

Volt olyan szakmai vezetd, aki elmondta, hogy a jelenlegi keretek, szabalyozas is
lehetéveé teszi a mentoralasi rendszer kialakitasat, viszont 6 is fontosnak tartja a
szakmai modszertani tamogatast, a program kiterjesztését:

Jelenleg a KIT és kormanyrendeletei adjak meg a kereteket: Egyéni tovabbképzesi
terv elkészitésének a lehetésége is adott. Ezt minden kolléganak meg kell csinalni.
Ennek keretében lehetne. Ezt kellene leképezni a kb6zszolgalati szabalyzatban. Ebben
lehetne a lehetéséget biztositani.

Ebben fontos lenne, hogy vezetdi tehetségek fejlesztésére vonatkozo szabalyozas a
KIT-hez kapcsolodjon. Javasoljak a tehetségmentori programot a kézigazgatasban
kialakitott 6sztébnzéprogramokkal tamogatni pl. t6bb szabadsag, jutalomképzés.”
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5. ALKALMAZOTT MODSZEREK

A mentorok egyhangulag hasznos eszkoznek tartottdk a fejlesztési tervet,
egyetértettek annak mdédszertani megkozelitésével. Hasznos volt, hogy meghatarozta
és tervezhetdveé tette a fejlesztési folyamatot. A tervszeriiség, igy a terv elkészitése
noveli a koz6s munka hatékonysagat.

Kihivast jelentett az elkészitése, volt olyan szakeértd, aki kiemelte, hogy j6 lenne a
mentorokat jobban felkésziteni a célok, feladatok meghatarozasara. Szintén a
feladatmeghatarozas segitésére iranyuld javaslat volt, hogy a fejlesztési tervbe
beépllhetnének olyan részek, pl. minta feladattar, j6 gyakorlatok, amelyek segitenék
a mentor-mentoralt parokat a fejlesztési terv elkészitésében.

Fontos, hogy ne legyen kdbe vésett, lehessen alakitani a korulményeknek
megfeleléen, kiegésziteni uj feladatokkal.

Tobben felvetették, hogy a fejlesztési tervet dssze lehetne vonni a fejlesztési napldval.

Volt, aki kitért arra is, hogy ha most készitené el a tervet, akkor tobb kreativ feladatot,
tobb onallé tevékenységet tervezne bele.

A szakmai vezet6k tobbsége nem vett részt a fejlesztési terv kialakitasaban, viszont
ismerte annak tartalmat. A fejlesztési terv igy a folyamat transzparensée tétele, a belsé
tajékoztatas szempontjabdl is fontos dokumentumnak tekintheté.

A mentorok és a mentoraltak egyet értettek abban, hogy a mentoraltak szamara
biztositott tréningek fontos és szikséges elemei a programnak. Szélesebb korben is
elérhetévé tennék a tréningeket. A mentorok kozll tobben felvetették, hogy akar a
szamukra is érdemes lenne megnyitni a tréningeken val6 részvétel lehetéségét, de
legalabb fontos lenne, hogy megkapjak a tréningek anyagait, hogy jobban tudjanak
épiteni azokra a fejlesztési folyamat soran.

Szintén tébben lattak ugy, hogy béviteni lehetne a tréning kinalatot, akar valamennyi
vezetbi kompetenciat lefedé modul rendszerii képzési kinalatot kialakitva a vezetdi
tehetségek szamara.

Volt olyan mentoralt, aki elmondta, hogy a tréningek szerinte nem kozvetlenul a vezetdi
szerepre, munkara készitettek fel, de ez ebben az esetben inkabb hasznos volt, hiszen
a résztvevék tobbsége nem kapott vezetéi megbizast.
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Szintén tdbb mentoralt emlitette, hogy az adott tréning szamara mar ismert elemeket
tartalmazott, kevésbé volt hasznos. Pontosabb el6zetes tajékoztatassal a tréningek
programjarol ezeket a helyzeteket el lehetne kerulni.

Egy mentori vélemény:

A mentor fenntartia, amit irt a beadvanyokban: fontosnak tartia annak
meghatarozasat, hogy milyen szintl vezeték utanpotlasanak biztositasara szolgal ez
a program. Allaspontja szerint osztalyvezetsi szint esetén nélkiilézhetetlen az adott
Szakterlilet szakmai ismereteinek atadasa, a szakterlilet specifikus elvek, célok
ismertetése. Ebben az esetben a szakmai és funkcionalis fejlesztés egyenrangu
elemei a folyamatnak. Magasabb szint(i vezetdi feladatok ellatasara valo felkészités
esetén a funkcionalis jellegli fejlesztés érdemel nagyobb hangsulyt, a vezetdi
képessegek, kompetenciak elbtérbe helyezése sziikséges. Ez befolyasolhatia a
program felépitését, a tréning tematika meghatarozasat.”

Egy mentoralt véleménye:

LA mentoralt elmondasa szerint a tréningek megitélése személyiség kérdése. A
vezetdi 6nismeret Kifejezetten tetszett, fontos volt a fejlédés szempontjabol. Motivacio
és 0Osztbnzés tréningtdl tébbet vart abbdl a szempontbol ahhoz, hogy konkrét
motivacios eszkdzbket kapjanak.

Egyénfiiggé, hogy kinek milyen mértékben sziikséges. Masok voltak a résztvevdi
motivumok. Mas problémak jellemzik a kbzponti és teriileti szinteket. Ennek
megfeleléen lehetne biztositani tréning lehet6séget. A markansan eltérd
célcsoportoknak kiilbnb6zé tréning kinalatot biztositva.

Konfliktus kezelés tréningre szeretne elmenni. Sok rejtett konfliktus van, ami gatolja az
egylttmiikoédést. Fontos a problémak feltarasa a szervezeten bellil. Mindenképpen a
konfliktusok feltarasanak, feloldasanak gyakorlati aspektusai érdekelnék.”

A mentorok és a mentoraltak is a fejleszté beszélgetéseket tartottak a fejlesztési
folyamat legfontosabb eszkdzének. A fejleszté beszélgetések keretében egyeztették
a feladatokhoz kapcsol6do teenddket, keretet nyujtottak a mentor és a mentoralt
szamara a kolcsonds bizalom kialakitasara.

A fejleszté beszélgetések a mentorok szamara is lehetéséget biztositottak a szakmai
visszacsatolasra, a személyes reflexiora, a vezet6i kompetenciafejlesztés
szempontjabdl fontos munkahelyi helyzetek értelmezésére.

Tobb mentor emelte ki, hogy szamara is szakmai megerdsitést, a vezetdi dnreflexid
lehet6ségét biztositottak a fejleszté megbeszélések, akkor is, ha a mentori
tevékenyseéggel kapcsolatban a mentoraltak kevés direkt visszajelzést is adtak
szamukra.
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Valtozd volt, hogy mennyire tudatosan valasztottak, alkalmaztak kuilénb6z6
modszereket a mentorok a fejlesztd beszélgetések keretében.

A mentoraltak szamara a fejleszté beszélgetések lehetéséget adtak arra, hogy
megfogalmazhassak kérdéseiket, hogy az adott helyzetekhez, kihivasokhoz
kapcsolodoan tamaszkodhassanak mentoruk tudasara, vezet6i kompetenciaira.
Kozvetlenul tudtak épiteni mentoruk szaktudasara, tapasztalataira.

A mentorok és mentoraltak tobbsége torekedett arra, hogy személyesen
talalkozzanak, de voltak olyan id6szakok, helyzetek, amikor telefonon torténtek a
beszélgetések.

Szintén tobb mentor felvetette (bar nem tekinthetdé tobbségi emlitésnek), hogy
szerencsésebbnek tartanak, hogy ha nem kellene kotelezb6en hetente talalkozni a
mentornak és a mentoraltnak, hanem mindig a helyzetekhez igazoddan, feladatoknak
megfeleléen kellene szervezni a talalkozasokat. Kulondsen igaz ez a nyari
szabadsagok id6szakara. Az ilyen fajta rugalmassagra javaslatot tevék is elfogadtak,
hogy a heti atlagosan egy talalkozasra, fejleszté beszélgetésre szikség van.

A mentorok egy része kért visszajelzést a mentoralasi tevékenység folyamatanak
megitélésrél a mentoralttdl. Megoszlottak a vélemények abban. hogy ezek a
visszajelzések mennyire voltak objektivek, de abban egyet értettek, hogy ezek a
visszajelzések alapvetbéen pozitivak és megerdsitéek voltak.

A fejleszté beszélgetések biztositottak a feladatok, tevékenységek, kompetencia
fejlédés értékelésének kereteit is.

A mentorok és mentoraltak kozll is tobben kiemelték, hogy a kdzszolgalat terlletén
nem jellemz6, hogy a vezetbk és a beosztottak egymassal rendszeresen
egyeztessenek, a vezetbk visszajelzést kérjenek a beosztottjaiktdl, lehetbség legyen
helyzetek, tevékenységek kozos értékelésére. Ez a szervezeti kultura szempontjabol
is egy fontos valtozas.

A dokumentumelemzés soran megallapitast nyert, hogy a fejlesztési tervekben,
jelentésekben az Onfejlesztés, mint tudatosan tervezett tevékenység csak kis
emlitésszammal jelenik meg.

Néhany mentor emlitette, hogy szakirodalmat biztositott a mentoralt szamara, amit a
mentoralt 6nalléan dolgozott fel.

Viszont, legaldbb ugyanennyien emlitették, hogy nem tartjak olyan eszkdznek az
onfejlesztést, amiben a mentornak formalis szerepe lenne. Ez automatikusan abbdl
adodik, hogy a feladatokat dnalléan kell végrehajtani. Volt olyan mentor, aki utalt ra,
hogy a vezetd tehetségekidl elvarhatd, hogy megfelelé 6nallésaggal végezzék a
fejlesztési tervben meghatarozott feladataikat, és volt, aki kiemelte, hogy a mentoraltja
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egyik er6ssége, hogy onalléan is képes a szikséges informacidkat dsszegydijteni és
feldolgozni.

Néhany mentoralt kiemelte, hogy a mentor személyes mintaadasa, példamutatasa
inspiraldlag hatott ra, és segitette az dnfejlesztésben.

Voltak olyan mentorok, akik felismerték, hogy éppen a mentoralasra rendelkezésre
allo idészak rovidsége teszi sziukségessé az oOnfejlesztés tudatos beépitését a
fejlesztési folyamatba.

Ehhez kapcsolédo emlités, hogy az aktiv mentoralasi szakasz utan lehetne az
onfejlesztésre jobban tamaszkodni, azzal, hogy a mentoraltak kapnak 6nalléan is
feldolgozhat6 szakirodalmat, szakmai anyagokat, akar feladatokat.

Tobben elmondtak, hogy a vezetdi tehetségek szamara biztositott tréningek is adtak
olyan impulzusokat, amelyek motivaltak a mentoraltakat az onfejlesztésre.

Tobb mentor felismerte a folyamat soran, hogy sokkal jobban, tudatosabban lehetett
volna épiteni az onfejlesztésre, sokkal tobb lehetéség rejlik a tudatos mentori
iranyitasban, akar kreativ feladatokkal, olyan komplex tevékenységek, projekt jellegi
feladatok tudatos megalkotasaval, amelyek kikényszeritik a mentoralt 6nallé tanulasat,
onfejlesztését.

Szintén csak néhanyan emlitették, hogy az onfejlesztés fontos eszkdze lehet, ha a
mentoralt kilonb6z6 szakmai rendezvényeken, konferenciakon vesz részt, és
feldolgozza az igy szerzett informaciokat.

A mentorok felkészitésében az Onfejlesztés, az 6nallé tanulasiranyitds modszertani
hattere hangsulyosabban szerepelhetne, illetve itt is segithetnének az elére megirt
komplex mintafeladatok, tanulasi projektek, akar beépitett értékelési elemekkel.

Viszont azt is meg kell emliteni, hogy a megvizsgalt dokumentumok és az interjuk
alapjan megallapithatd, hogy a mentorok tdbbsége elkotelezettségébdl,
motivaltsagabdl fakaddan, hogy ha nem is minden esetben tudatosan és tervezetten,
de segitette a mentoraltjat az 6nall6 tanulasban, 6nfejlesztésben.

A vezet6i tehetség gondozas modszertani kiinduld pontja a vezet6i készségek,
képességek értékelése, onértékelése. Ezért a monitoring vizsgalat kitért arra, hogy az
érintettek mennyire értenek egyet a kompetencialapu fejlesztési megkozelitéssel,
mennyire okozott szamukra gondot a vezetdi kompetencidk értelmezése, értékelése,
a mentoraltak esetében az dnértékelés elvégzése a vezetbi kompetenciak alapjan.
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A megkérdezettek tobbsége egyet ért azzal, hogy a fejlesztési folyamat alapja a
vezetbi tehetségek kompetenciainak felmérése, a fejlesztend6 kompetenciak
meghatarozasa. Fontosnak tartjak, hogy van egy olyan ,sarokpont” ahonnan ki lehet
indulni.

Kisebbségben voltak, akik megfogalmaztak eértelmezési problémakat a vezetdi
kompetenciakkal kapcsolatban. Az alabbi emlités, amelyet egy monitoring jelentésbdl
idézunk, egyedinek tekinthetd: ,A kofliktuskezelés és az érdekérvényesités kilén
kategoria az 6 értelmezésében. A magyarazd szbvegek tampontot adtak az
értelmezéshez. Az 6nismeret komplexnek tiinik, amit akar meg lehetne bontani t6bb
kompetenciara. A szakmai felkészliltség mindenképpen kiemelt kompetencia tertilet
Fontosnak érzi még a feladatorientaltsagot és az egytittmiikédést.”

Az alabbi monitoring jelentésbdl vett vélemeény értelmezési problémakra utalnak:

LA mentor szerint szubjektivek, nehezen értékelhet6k a meghatarozott kompetenciak.
Kevés olyan van, ami lemérhetd, amihez objektiv mérési szempontok illeszthetdk.

Azonban a tehetségfejlesztéshez ez a kompetenciakészlet megfeleld.
Az értékelés és az bnértékelés végrehajthato volt.

A mentor jellemzéen magasabbra értékelte a kompetenciakat a mentoralt
Onértekelésnél.

A mentoralt szerint nem volt kbnnyl a vezetdi kompetenciak alapjan elvegzett
onértekeles. A kompetencia leirasok segitettek ebben. Tébbszori attanulmanyozas
utan mar egyértelmiinek tiint a feladat. Az énértékeléssel kapcsolatban elmondta,
hogy a realis értekeléshez sziikséges a klilsé ertekelés. Az bnértékelesben lehet, hogy
dominans a fejlesztendé fterliletek azonositasa, az értékekkel, személyes
eréssegekkel szemben.”

A fenti vélemények is mutatjak, hogy a kompetenciak értékelése és az onértékelés
kihivast jelentett a megkérdezettek tobbsége szamara, bar a megkérdezett mentorok
kozel fele egyaltalan nem tartotta nehéznek a kompetencia értékelést. Azt, hogy az
értékelés kihivast jelentett a mentoroknak, a szakért6ktél kapott informaciok is
alatamasztottak. Eleve a kompetencia értékelés komoly mddszertani
(mérésmodszertani) felkészlltséget igényel, kilonésen nehéz feladat a tobbségében
az un. soft skillek k6zé sorolhatdé vezetdi kompetenciak értékelése. Ezt a mentorok
személyesen is megélhették, hiszen a kivalasztasi folyamat keretében sajat éiményre
tehettek szert a vezetdi kompetenciak értékelése terén. Ezzel egyltt a felkészités, a
kapott modszertani anyagok, szakértéi tamogatas felhasznalasaval a mentorok és
mentoraltak készek és képesek voltak a vezetdi kompetenciak értékelésére.

Itt egy masik vélemény és egyben javaslat a vezetdi kompetenciak értékelésrél:
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~Kompetenciak megitélése — mentoralt: Nem volt egyszerli. Nem egyértelm(i a skala
két végpontja. A kész vezetbk k6z6tt sem mindenki 100 %-on &ll. nehéz a fejlédést is
meghatarozni ilyen révid tavon.

Mentor: Kénny volt — elsére. De jobban belegondolva az értékelési skalahoz kevés a
tampont. A mérési, ertékelési tapasztalatai alapjan ezek nehezen sztenderdizalhato
kompetenciak. Van-e igény az értékelések 6sszehasonlitasara. Ha igen, akkor ahhoz
tébb segitség kellene.

Onértékelés — mentoralt: Nincs objektiv mérce. Mas esetleg méashogy hatarozza meg,
értékeli az adott kompetenciat. 1d6 is révid volt a nyito alkalmon. Egy révid blokk
szolgalt egyaltalan a kompetenciak értelmezésére. Nehezitette az is, hogy korabban
nem volt vezetdi helyzetben.

A kompetenciak értékelésének haszna — mentoralt: Van haszna. Hasznos gondolkodni
rajta. Képet ad az emberrél. Jo kiindulasi pont.”

Tobben voltak a mentorok k6zott, akik éppen a projekt hatasara ismerték fel, hogy még
ilyen iranyu felkészulltséglket célszer( fejleszteni.

Befolyasolta a kompetenciaértékelést az is, hogy a mentor mennyire ismerte a
mentoraltat.

Tobb mentoralt és mentor szamolt be arrdl, hogy a vezet6i tehetségek hajlamosak
voltak az onértékelés soran bizonyos kompetenciaikat alul értékelni a mentori
értékeléshez képest.

A monitoring vizsgalat kitért az értékelés folyamaton bellli helyére, szerepére. A
fejlesztési célok meghatarozasa a vezet6i kompetenciak alapjan tértént, és a célok
elérését a fejlesztési tervben a célok alapjan meghatarozott fejlesztési feladatok
szolgaltak. Ahogy erre a fejlesztési célok elemzése kapcsan kitértliink, a mentoroknak
nem volt egyszerl olyan feladatokat meghatarozni, amelyek megfogalmazasukban,
kifejtettségukben biztositottak a teljesités mérését, értékelését. Ezzel egydutt jOl latszik,
hogy a vezetdi tapasztalatokkal rendelkez6 mentorok szamara a feladatok
elvégzésének, teljesulésének értékelése kevésbé jelentett gondot, mint a
kompetenciak értékelése. Viszont a célok alapvetéen a vezetdi kompetenciakhoz
igazodtak, igy a mentoroknak mind az id6kozi, mind a zard értékelés soran a
fejlesztendd kompetenciakra is ra kellett tekintenitk.

A mentorok egyetértettek azzal, hogy a fejlesztési folyamat fontos eleme a
visszacsatolas, a fejl6dés transzparenssé tétele, és ez nem torténhet értékelés nélkul.

Megkonnyiti az értékelést, ha napi kapcsolatban van a mentor és a mentoralt.
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A mentorok és a mentoraltak egybehangzoéan a fejlesztési folyamat fontos és hasznos
elemének tekintették a koztes és a zaro értékelést, azzal, hogy ezek nem valtjak ki a
folyamatos visszacsatolast, a megerésitd, formald értékelést.

A mentorok kozel fele a masfél honap idétartamot tul révidnek talélja ahhoz, hogy ez
id6 alatt mérhet6 és értékelhetdé kompetenciavaltozasok kovetkezzenek be. Viszont 6k
is egyet értenek azzal, hogy a fejlesztési célok, feladatok teljestilése vizsgalhaté az
id6kozi értékelés keretében.

A zar6 értékelés esetében a tobbség fontosnak tartja a vezetdi kompetenciak
értékelésének ismételt elvégzését, hiszen ez a teljes folyamatrdl képet ad, illetve
megerfsitést a mentor és mentoralt szamara az elvégezett munkardl, annak
hasznossagarol.

Volt, aki kiemelte, hogy a vezet6i kompetenciak realis felmérése, értékelése
meghaladja a felkészultségét, ebben szikség lenne szakavatott, felkészilt, értékeld
szakemberek bevonasara.

Egyik vizsgalt mentor-mentoralt par esetében beépitették a fejlesztési folyamatba a
360 fokos értékelést. Ezt kulondsen hasznosnak és fontosnak tartottak. Egyrészt
segitséglkre volt, hogy kidolgozott modszertan alapjan tudtdk végrehajtani az
ertékelést. Kiemelték azt is, hogy ezzel a modszerrel a mentoralt kornyezetének
meghatarozé tagjait is be lehetett vonni az értékelésbe. Ezzel egyben betekintést is
nyertek a fejlesztési folyamatba.

Tapasztalataik szerint ez az értékelési modszer ajanlott j6 gyakorlatként bekerllhetne
a fejlesztési folyamatba.

Kllon rakérdeztink arra, hogy a tavmentoralast mennyire tudnak elképzelni, mint
alkalmazandd modszertant. Ez alatt azt értettuk, hogy a mentor és a mentoralt nem
egy helyszinen dolgozik, és valamilyen telekommunikacios, vagy infokommunikaciés
eszk6zon keresztll tartjak a kapcsolatot, beleértve a fejlesztdé beszélgetéseket is.

A mentorok és mentoraltak tobbsége fontosnak tartja a személyességet, ami j6 alapot
biztosit a bizalmi kapcsolat kialakitasahoz. Ugy gondoljak, hogy csdkkenne a mentori
tamogatas hatékonysaga, ha nem tudnanak személyesen talalkozni.

Ezzel egyutt a monitoring vizsgalatba bevont mentor-mentoralt parok kozott voltak
olyanok, akik jellemz&en telefonon, e-mailen tartottdk a kapcsolatot, mert nem egy
feladatellatasi helyen dolgoztak, illetve voltak olyan mentor-mentoralt parok, akik
idészakosan, pl. nyari szabadsagolas, kikuldetések miatt hasznaltdk ezeket a
kapcsolattartasi eszkozoket.
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Ok ugy itélték meg, hogy ettél nem sériilt a mentoralasi folyamat hatékonysaga, de
fontos feltétel, hogy a mentor és a mentoralt jol ismerje egymast, felételez egy jol
mikoddé munkakapcsolatot. Tehat a folyamat elején, amennyiben korabban nem
ismerték egymast, fontosak a személyes talalkozasok.
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6. PROBLEMAK,EROSSEGEK, JAVASLATOK

A dokumentumelemzés soran kulon elemzési szempont volt a monitoring vizsgalatok
soran a mentorok, szakeértok altal emlitett problémak, nehézségek, kritikai
észrevételek. Ezeket soroljuk fel az alabbiakban tartalmi szempontbdl csoportositva,
a jelentésekbdl szoveghiien kiemelve:

Mérés, értékelés
A megvalosulas mértékének meghatarozasa nem egyszerd.

Az idOkozi értékelés soran nehézségként merult fel a célok megvalosulasanak
szazalékos értékelése. Az értékelés soran nem volt definitiv médon meghatarozva,
hogy az egyes szazalékos értékek mit jelentenek, azt magunknak kellett
meghatarozni. Ez a projekt résztvevéi kozott eltérd értelmezésre ad lehetfseget.

Résztvevoi motivacio

Az probléma, ha valaki nem akar részt venni ilyen programban, és megfelelé motivacid
hianyaban mégis részt kell vennie.

A mentoralt az elsé Onfejleszté képzés soran azt tapasztalta, hogy szamos mentoralt
nem értette, hogy miért kerult a programba, motivalatlanok voltak a vezetdi szerepre,
amely jelenség a mentoraltat is megviselte, ezt a helyzetet a mentornak kellett
hosszasan kezelnie.

Mentorok felkésziiltsége

A tutor altalanos tapasztalata volt a mentoraltakkal kapcsolatban, hogy példaul a
vezetés egyik legfontosabb kompetencidja, az érzelmi intelligencia szerepét
jellemzéen alabecsulték a vezetbi pozicidt betoltd mentorok.

Kihivast jelentett a mentorok szamara a célok meghatarozasa.
Résztvevok tulterheltsége

A mentoralas egy intenziv szakasza egybeesett a szervezeti szakfeladatok kozul a
legfontosabb éves jelentések végsé javitasanak és zarasanak idészakaval, igy a
fokozott munkaterhelés érdemi id6t vont el a mentoralas folyamatatol.

Megoldhatatlan nehézség nem merdlt fel - a KAB-ban az iskolakezdés idején mindig
hatalmas az Ggyfélterhelés, ezért nehezen lehetett megfelelé konzultacids idészakot
talalni - a megnovekedett fluktuacié sok HR feladatot adott a mentor szamara, illetve
tobb Uj kolléga is bekerllt a KAB-ba, akik betanitdsa és rendszerbe allitasa
tobbletfeladatot adott a mentoraltnak is. A nyari szabadsagolasok is akadalyoztak a
folyamatos el6ére haladast.
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A fejlesztési folyamatban problémat jelentett az id6hiany és a nyari szabadsagolasok.

A legnagyobb nehézség a folyamatos id6éhiany volt, amelyet aprobb feladatok
adasaval sikerult kompenzalni.

A fejlesztési idészak id6tartam

A mentoralasi folyamat soran sokkal tobb megbeszélendd, hasznos targykor
felmertlhetett volna, mint amennyinek részletes egyeztetésére a napi feladatok
sokasaga és rovid hataridbk mellett id6 és lehet6ség volt. Nehézséget jelentett
tovabba a nyari id6északban az id6beosztasok Osszeegyeztetése, a
szabadsagolasokra tekintettel kulon szervezést kivant a heti szintl egyeztet6
beszélgetések biztositdsa. A napi feladatok tervezhet6ségét sok esetben
befolyasoltak az egyéb, azonnali hataridds feladatok.

A kortulmények miatt elmaradtak olyan feladatok, amelyeknek szerepelnilk kellett
volna, pl.: konfliktuskezelés.

A folyamat kézbeni megszakitast nem tamogattak a résztvevdk a szakérté elmondasa
szerint, és ezt 6 sem tamogatja.

A mentorlas soran a legnagyobb nehézséget a munkahelyi id6beosztas okozta, illetve
a mentori beszélgetések iddépontjanak Osszeegyeztetése az egyéb hivatali
elfoglaltsagok mellett. Kilénds nehézséget jelent ez a nyari szabadsagolasok ideje
alatt. Tovabbi nehézséget jelent a mentorprogramban megfogalmazott feladatok
megvalositasa a hivatali munkateher és az alapfeladatok egyenlétlen idébeli eloszlasa
miatt.

Mind a mentor, mind a mentoralt gyakori kulfoldi tartézkodasa miatt a
fejlesztbbeszélgetések egy része online kommunikacio formajaban valésult meg.

Mind a mentor, mind a mentoralt nyari szabadsagai miatt a fejleszté beszélgetések
egy része online kommunikacié formajaban valdsult meg.

Tul hosszu id6 telt el a felkészité tréning és pilot projekt kezdetét, a fejlesztési
tevékenység megkezdése kozott.

Az egy honapos szlinet utan nehéz volt folytatni a munkat. A szakért6 javasolta a
mentoroknak, hogy adjanak ki feladatokat a mentoraltak szamara az egy hénapos
szunetre is. Nem szakmait, hanem az 6nismerethez, onképzéshez kapcsoldédo
feladatokat.

Mentor és mentoralt kiilonb6z6 feladatellatas helyen

A mentor és a mentoralt mas-mas telepulésen dolgozott, igy személyes talalkozasokra
ritkabban kerllhetett csak sor, elsédlegesen telefonon és emailben tartottak a
kapcsolatot. Utébbi nehézséget ugyanakkor a mentor pozitivumként is tekintette
amiatt, mert a tavolsag miatt a mentoraltnak nagyobb onallésagra kellett torekednie.
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Utankovetés, fejlesztést kovet6 idészak

Részben mar a mentoralasi folyamaton kivul esik ugyan, azonban fontosnak tartja a
mentor, hogy a mindenkori fejlesztési folyaamat befejezését kdvetben is lényeges
kovetni a tehetségmentoraltak palyafutasat, perspektivat kinalni szamukra. Ennek
kereteit az allamigazgatas teljes spektrumaban egységesen javasolja megteremteni a
vezet6i feladatokra felkészitett tisztvisel6k képességeinek az allam javara forditasa
céljabdl, megeldzve e személyi kdr vonatkozasaban a fluktuaciot.

Ami ezzel szemben a leginkabb nehéz volt, az az, hogy a vezet6i kinevelés és
felkészités nem esik idében egybe a konkrét vezetdi kinevezéssel.

Az elemzett dokumentumokbdl kigytijtésre kerlltek a program, mentoralasi folyamat
er0sségeire vonatkoz6 emlitések, amelyeket az alabbiakban tartalmilag
O0sszerendezve mutatunk ismeretlnk:

Komplex program

A valamennyi vezet6 szamara azonos, funkcionalis jellegl elvarasok kozvetitésén tul
az adott szakterllethez kapcsolddd szakmai elvarasok kozvetitésével a helyi
elvarasoknak is teljes mértékben megfeleld, komplex vezetdi képzés nyujthatd.

A program legnagyobb el6nye, hogy lehetéséget biztosit arra, hogy a leendé vezetbk
atérezzék a vezetdi pozicio betoltésének olyan aspektusait, melyeket a gyakorlatban
meég nem tapasztalhattak meg, és felkészuljenek a vezet6vé valasra.

Kiemelt projektelemek

A mentor megitélése szerint a program soran az alabbi dolgok mikodtek kifejezetten
jOl: a fejlesztdé napok, az egyetem altal biztositott képzések, a seqgité szakértd.

A szakmai nap mind a mentorok, mind a mentoraltak szamara nagyon sok hasznos
gyakorlati informacidval szolgalt, érdemi segitséget jelentett. Mind a vezeték, mind a
munkatarsak szamara fontos informaciot nyujtanak a kompetencia- és 6nértékelések.
Segitséget jelent a vezetdi munkaban, és a vezetdi munkara torténd felkészilésben is
az, ha mod van annak megbeszélésére, hogy a felek egymast, egymas munkajat
hogyan latjak.

A folyamat

A tervszer(iség, a belathaté folyamat, a Iépések egymasra épulése a program
kiemelhetd eréssége.

A logikai felépitése és a tamogato kérnyezet a folyamat eréssége.

A folyamattal, modszerekkel és dokumentacioval elégedett és konstruktivan tudta ket

hasznalni.
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A mentor és mentoralt kapcsolata

A mentor a mentoralttal valé kozvetlen kapcsolatot, az 6szinte légkort és a jo
kommunikaciét tartotta a folyamat erésségének. Mindezt tamogatta a kdzdsen
meghatarozott célok, a folyamatos kapcsolattartas, a kozos tevékenyseégek.

Kiemelhetd, hogy a mentor, mint a mentoralt vezetdje ténylegesen vezetbi szerepre
készitette fel a mentoraltat, aki a fejlesztési folyamat lezarulta utan nem sokkal vezetéi
megbizast kapott.

Alkalmazott moédszerek

A mentor j6 érzékkel engedett teret a mentoraltjanak, alakitott ki olyan helyzeteket,
akar konkrét szervezeti szituaciokat kihasznalva, amelyek a mentoralt szamara
tapasztalatszerzési lehet6séget jelentettek.

Nagy sulyt fektetett arra, hogy a mentoralt szamara j6 min6ségl, és a vezetdi
kompetenciak fejlesztéséhez jol hasznosithaté szakmai anyagokat adjon, ezek
feldolgozasaban segitséget nyujtott. Ezzel teret adott az 6nképzéshez és az
onfejlesztéshez.

A helyzetgyakorlatokon keresztll uUgyelt arra, hogy személyes visszacsatolast,
megerdsitést adjon a mentoraltnak.

Akar széles korben is alkalmazhatd lenne az a 360 fokos értékelés, amit a mentor
kezdeményezett, és a mentoralttal a fejlesztési folyamat utols6 harmadaban
elvégeztek. Maga az értékelés megerdsitéleg hatott a mentoraltra.

A mentor killén hangsulyozta annak fontossagat, hogy a fejlesztés soran milyen fontos
az adaptivitas, a konkrét helyzetek és lehet6ségek kihasznalasa, a megerdsit
értékelés.

Az alabbiakban tartalmilag csoportositva szerepelnek a mentorok, mentoraltak, és a
szakértok javaslatai. A javaslat utan zaréjelben szerepeltetjik, hogy milyen szerepben
lévé személy tette a javaslatot.

A program célmeghatarozasa

A mentor fontosnak tartjia annak meghatarozasat, hogy milyen szintl vezeték
utanpétlasanak biztositasara szolgal ez a program. Allaspontja szerint osztalyvezetdi
szint esetén nélklldzhetetlen az adott szakterllet szakmai ismereteinek atadasa, a
szakterulet specifikus elvek, célok ismertetése. Ebben az esetben a szakmai és
funkcionalis fejlesztés egyenrangu elemei a folyamatnak. Magasabb szintli vezet6i
feladatok ellatasara valo felkészités esetén a funkcionalis jellegl fejlesztés érdemel
nagyobb hangsulyt, a vezet6i képességek, kompetenciak el6térbe helyezése
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szikséges. Ez befolyasolhatja a program felépitését, a tematika meghatarozasat.
(mentor)

Jol kell kommunikalni a programot. Egyeértelmvé kell tenni, hogy mi a célja. (mentor)
A folyamat

Ne legyen ennyire formalizalt. Legyen tobb szabadsaga a mentoroknak. Példaul a
kitGzott feladatok szintjén. (mentor)

Nem tartotta jonak a havi kettd egyeztetés kotelez6 elbirasat a mentor és a szakeért6
kozott a 2. és 3. hénapban. (mentor)

A nyari szabadsagok miatt nem kellene ragaszkodni az el6rehaladasi jelentésben
ahhoz, hogy minden héten legyen kapcsolatfelvétel. Ha a kovetkez6 héten két alkalom
van, azt kellene betudni az el6z6 hetinek. Az ember nem szivesen zavarja a kollégajat
nyaralas alatt. (mentor)

Dokumentacio

Erdemes lenne a dokumentaciét intranetes feliiletre helyezni a papirlapti megoldas
helyett. (mentor)

A mentorokat a projekt specialis feladataira is fel kellene késziteni: pl. dokumentacié
kezelése. (szakértd)

Javasolt a dokumentaciot internetes feluleteken vezetni. (szakért6)
Id6tartam, idoszak

A majdani program tervezése soran, a mentoralasi folyamatra tervezett idétartam
meghatarozasakor javasolja figyelembe venni a résztvevék adott idészakban tervezett,
vagy akar nem tervezett tavollétének lehet6ségét, az altaluk ellatand6 feladatok
varhaté mennyiségeét, azok elvegzésének idétartamat, mert e tényezék a mentoralasi
tevékenységre fordithat6 idére jelentds hatassal lehetnek. (mentor)

A hullamzé munkahelyi leterheltség a csucs idészakokban (kulondsen a nyari
szabadsagok ideje alatt) bizony elveszi az idét a mentori munkatol, ezért javasolta,
hogy a kdvetkez6 etap ne érintse a nyari idészakot. (mentor)

A mentor javaslat szerint a kdvetkez6 korben érdemes lehet mas idészakban inditani
a programot. (mentor)

A mentoralasi folyamatban ne legyen szunet. (mentor)

A mentoralasi tevékenyseéget a szervezet terhelési életciklusahoz kellene igazitani pl.:
igazgatasi szunet, vagy évzaras figyelembe vétele. (mentor)

A program idétartamat érdemes lenne minimum hat hénapra névelni. (szakért6)
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A kozvetlen munkatars esetén a mentoralas idétartama ne legyen tébb 3-4 hénapnal.
(mentor)

A programot két részre javaslom felosztani: a felkészulési idészakra és uUjonnan
kinevezett vezetbként eltoltott idészakra. A vezetbi tréningekre a felkészulési
id6északban kerllne sor. (mentoralt)

Mentoralt kivalasztasa

A vezetbi tehetségesek kivalasztdsa modszertani megfontolasok alapjan Ujra
gondolando, valos és a szervezetet is athato karriertervezés keretében. (mentor)

A mentoraltak kivalasztasat érdemes lenne céltudatosabban kezelni, jobban
megszUrni, nem teljes mértékben a szervezetekre bizni. Tesztek, interju, palyaztatas
etc. segitségével. (szakértd)

A mentoralt kivalasztasanal a személyes ambicid legyen erételjesebb szempont.
(szakeért6)

Mentorok kivalasztasa

A mentorok kivalasztasanal kevesebb teret kellene engedni a szervezeti
javaslatoknak, kijelolésnek.

Mentor — mentoralt 6sszerendelése

A nem kozvetlen beosztott munkatarsak mentoralasat nem tamogatja csak
meghatarozott feltételekkel (fels6 vezeté6i kommunikacio, kozvetlen vezet6
tamogatasa , 4-5 hénap idétav). (mentor)

Motivacio

A mentoraltak kivalasztasanal kritériumként a motivaciot is érdemes lenne vizsgaini.
(mentoralt)

A mentoraltak részére 3x1 plusz munka nélkuli ,felkészllési” nap biztositasa. (mentor)
A mentoraltak részére is anyagi ,0szténzés”.(mentor)

Ertékelés

Kllsé szakértd, értékeld altal torténd kompetencia értékelés hianyzik. Fontosnak tartja

objektivebben mérni a programban elért eredményeket. (mentor)

Informatikai, mddszertani tdmogatas a kulonb6zd mérések (pl: 360 fokos mérés,
Johari ablak) elvégzéséhez. (mentor)

Az értékelés folyamatanak egységesebbé tétele érdekében javasoljak a szazalékos
beosztas szoveges indikatorainak meghatarozasat is.
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A 360 fokos értékelés soran 17 vezet6i kompetenciat értékelt 10 kolléga (vezetd,
adminisztracios és peer) és a vezet6jeldlt sajat maga. Tanulsagos volt az eltérések
vizsgalata az onértékelés és a kuls6 értekel6k atlaga kozott. Fontos megallapitas volt
egyben az is, hogy a 360 fokos értékelés az onfejlesztés elsd lépcsdfoka, mivel nem
az szamit, hogy ki melyik vezet6i kompetenciat hogyan értékelte, hanem az, hogy a
visszajelzések milyen onfejlesztési iranyt és mozgasteret adnak a vezetdjeldltnek. A
fenti szakmai anyag segitségével egyben atbeszélték a 360 fokos értékelések
buktatéit is. Ez az értékelési forma j6 gyakorlatként is alkalmazhaté a projekt
kiterjesztése soran. (mentor)

Az Onértékelés megvaldsitasahoz segitség lett volna, ha a 13 kompetenciahoz
kapcsolddoan rendelkezésunkre all volna egy ,6tletbazis”, j0 otletek gyakorlata (6t
perces kis gyakorlatok). (mentor)

Mentoraltak tréningjei
Tréningek korének szélesitése. (mentor)

A mentor igényeként megjelent, hogy szeretett volna képzésekrél, a mentoralt
szereplésérdl irasos visszajelzést kapni.

A mentoraltak szamara sziukséges lenne egy tobb szintld, modul rendszeri
tréningprogram kidolgozasa, amely a vezetdi pszicholdgiara és a menedzsment
ismeretek fejlesztésére iranyul. (szakértd)

Mentorok felkészitése, tamogatasa

A célkitlzések meghatarozasa okozott elsdédlegesen gondot szamukra, ezért a
képzésuk soran ennek a hangsulyozottabb fejlesztésére tesz javaslatot a szakérté.
(szakert6)

A mentorok vezet6i képzése is elsérangu fontossaggal birna, de elsésorban jelenléti
képzés preferalna. (mentor)

A palyazat keretében megvaldsulo, a vezetdi tehetségek képzését szolgalo
tovabbképzési programok tekintetében nagy segitséget nyujtana a ,tananyag’
megosztasa a mentorral, hogy a program soran elhangzott tudasanyag beépitésre
kerulhessen a vezetéi tehetség mindennapos munkavégzésébe. Ezzel is ndvelve az
ott megszerzett informaciok és tudas beépulését a tehetség vezetdi eszkodztaraba.
(mentor)

Erdemes lenne a mentorok felkészitésére tobb idét szanni, akar kétszer kétnapos
tréningkeretében. A tréningek mellé szikség lenne egy egységes ,tudasbazisra” is. A
mentorok  kulonb6z6 modulok kozott valogathatnanak: pszicholégia, HR
menedzsment, kommunikacio, mentoralas, tehetségmenedzsment, EQ,
kérdezéstechnika, ajanlott szakirodalom, ajanlottvideé etc. Ezek komolyan
hozzajarulnanak a mentorok szemléletformalasahoz. (szakértd)
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Erdemes lenne a mentoroknak lehetéséget biztositani személyes coachingra, igy
megtapasztalnak, mit jelent ez a folyamat. Nem varhato el valakit6l, hogy coach
szemléletlivezet6/mentor legyen, mikdzben nincs tisztaban a coaching fogalmaval,
modszertanaval, [ényegével. (szakértd)

A mentorok képzése és szakmai tamogatasa legyen a folyamatban folyamatos.
(mentor)

Fontos, hogy a mentornak legyen tamogatasa, akivel meg tudja konzultalni a felmerulé
nehézségeket. A szakértovel vald konzultacio megerdsitette a mentor tevékenységét.
(mentor)

Hasznosabb lett volna, ha nekik is van tréningjuk a folyamat kdzben. Akar két kétnapos
tréninget is szivesen vett volna. Pl. a vezet6i Onreflektivitas témajaban, értékelésre, az
egységes szemlélet kialakitasara, vezet6i kommunikaciéra. (mentor)

A mentori kivalasztasi eljaras nagyon izgalmas volt. Jo lenne, ha vezetdi
kompetenciafelmérést a mentorok esetében is meg lehetne ismételni, mérhetéve téve,
hogy a folyamat milyen hatassal volt a mentorok fejlédésére. (mentor)

A projekt elején fontosnak tartia a mentor és a tamogaté szakérté személyes
talalkozasat. (szakértd)

A projekt kozben, félidében szikség lenne egy csoportos talalkozoéra, amely lehetévé
tenni a tapasztalatok, eredmények Kkicserélését, megosztasat, az elakadasok
egyeztetését. (szakértd)

A fejlesztés soran szamos helyzetgyakorlatot alkalmaztunk. J6 lett volna egy
hattéranyag, ami gyakorlatokat tartalmaz . (mentor)

A mentorok felkészitése lehetne hosszabb — kétszer két napos. Legyen lehetésége a
mentoroknak kulénb6zé modulok kdzul valasztania: pszichologia, HR menedzsment,
kommunikacié, mentoralas, tehetségmenedzsment, EQ, kérdezéstechnika. (szakértd)

Erdemes lenne a mentoroknak lehetéséget biztositani személyes coachingra, igy
megtapasztalhatnak a coaching folyamatot, elsajatithatnak a coach szemléleti
vezetés alapjait. (szakért6)

Alkalmazott moédszerek

Tovabbi szemléletalakito fejlesztési helyzetek biztositasa (online és személyes; direkt
és indirektiv médon; egyuttmikddésen alapuld tanulasi lehetéségek). (mentor)

Az aranyok (alkalmazott médszerek) tekintetében azonban javasolna némi eltérést:
kicsivel tobb 6nallé feladatot, tdbb mozgasteret a szervezeten belll, toébb kreativitast
igényl6 feladatot. (mentor)
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A tudasmegosztas modja

Tudasmegosztasi kultura erésitésének folytatasa, j6 gyakorlatok atadasara minél tobb
férum, lehet6ség teremtése. A pilot idészak segitette, tdmogatta tobb mddon (pl.:
Probono fejlesztés, mihelybeszélgetések, j6 gyakorlatok plenaris megosztasa,
szakértok online kezdeményezései) a megosztasi kultura fejlesztését és a kozosséqi
tanulast/fejlédést, am az egyel6re csekély részvételi hajlandésagnak gyokérokai
ezekkel nem kikuszobolhetéek. Ugyanakkor az ilyen tipusu kezdeményezések —
foként, ha azoknak tényleges egyéni, szervezeti hozadékait is megtapasztaljak a
kollégak pl.: javulnak, bévilnek a munkahelyi kapcsolatok, az egyuttmikodés
mindsége, bévul a mdédszertani repertoar, pozitiv szemlélet- vidamabb munkaveégzés,
sikerek, élmények... stb.- akkor nyitottabba valnak, akar befogadd, akar ado
szerepben. (szakeértd)

Mentoraltak, mentorok szamara teveékenységet kisérd, egységes szakmai anyag
koézreadasa. A javaslatot felvet6 szakértd szerint biztonsagot ad (féként egy bevezetett
program esetében), ha vannak alapok, pillérek. Ugyanakkor a sablonok keretezhetik a
mentori kreativitast, a modszertani sokszinliség alakulasat, ezért e targykorben is a jo
gyakorlatok megosztasat, megvitatasi lehet6ségének biztositasat és a helyi
sajatsagokra adaptalasat latja megoldasnak. (szakértd)

Online feladatgyiljtemény: Szakmateruletekhez rendelten Gsszegydjteni és kdzzé
tenni a mentorok szamara a célok mentén megfogalmazott lehetséges feladatokat,
foként a komplex kompetenciafejlesztést célzokat, kiegészitve a mentori
tapasztalatokkal. (mentor)

Javasoljak esetleg feladatbank létrehozasat, (célkitlizés bank, a célok ala feladatok
sokasaganak rendelésével,) amibél a mentoraltak valogathatnak, és amit a
tevékenyseguk soran szervezeti egységukre szabhatnak.

Személyes tapasztalatcsere, talalkozas lehetésége

Mentori részrdl felmerul a személyes tapasztalatcsere lehetfsége, ez Onkéntes
jelentkezéssel lehet megvaldsithatd. (mentor)

Hasznos lehet a kés6bbiekben tdbb személyes, tamogato jelenlét a program szervezbi
részérdl. A mentor olyan személyes talalkozasokra gondol, ahol a mentor, a mentoralt
és a tamogatast végz6 szakeérté kézosen tar fel és old meg egy valés problémat a
mentoralt munkakérnyezetében. (mentor)

Egy koztes workshop fontos lehetne a mentoroknak. (mentor)

A projektinditdé szakmai naphoz hasonld k6z0s tapasztalatcsere minden hénap végén
valamennyi résztvevd jelenlétével, egy félnapos plenaris és kiscsoportos foglalkozas
keretében. (mentor)
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Megfontolandd egy-egy kdzos online fejleszté beszélgetés a mentor, a mentoralt és a
tamogato szakeértd kozott a folyamat elején és végén. (mentor)

Jo lenne egy informalis csoport a tehetségmentoraltakkal. Szivesen vennénk egy
modszertant az utokovetésre. J6 lenne, ha a mentor és a mentoralt kapcsolata tovabb
folytatédhatna.

Zaro szakmai nap

A zaré szakmai nap joval inkabb formalis — inkabb protokollaris. Ha lezarul egy ilyen
program, akkor a mentoroknak ez kevésbé fontos. A résztvevéknek és a vezetéknek
inkabb fontos. Program szamara lehet még jelentésége a zard szakmai napnak.
(mentor)

Jo, ha van visszacsatolas. A csoportmunkanak nem érezte értelmét. A végén erre mar
nem elég fokuszalt a figyelem, illetve a résztvevék szempontjabol megkérddjelezhetd
a befektetett id6 hasznosulasa. (mentoralt)

Az atadott tudas, felkészités hasznosulasa

A vezetbi mentoring zarasanak legyen része a mentor visszajelzése a mentoraltnak, a
vezetdjének, HR részére vagy személyugy részére, tovabba adott esetben tehessen
javaslatot a mentor a vezet6i pool-ba kerllésre, tovabbi fejlesztés sziikségességére,
annak esetleges tartalmara, szervezeten bellili vagy adott esetben szervezetek kozotti
belsé athelyezésre, matrix-foglalkoztatotti mikodésre, tovabba egyéb — a megtartast
célzo — lehet6ségekre.

Mentoraltakra vonatkoz6 adatbazisok Iétrehozasa. (mentor)

A mentoralt szakmai tdamogatasa elengedhetetlen a jovében is, ezt a mentor folytatni
fogja. (mentor)

Szervezeti oldalrdl a programot sikeresen elvégzé mentoraltak részére rugalmasabb
lehet6ség biztositasa a kiemelt Ugyintézévé valashoz (amennyiben vezetdi pozicio
nem kinalhaté fel). (mentor)

Akit kiszemeltek vezetdi pozicidra, ott a személyes fejlédés jobban hasznosulhat.

Jo lenne, ha a vezetéve valast kovetd harom hdnapban a mentoralt egyéni szakmai
tamogatast, ,coachingot” kaphatna. (mentoralt)
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Szervezeti bevezetés

Szikséges lenne egy tudatos karriertervezés a szervezetekben ez szervezeti kulturalis
kérdés, mint jogi szabalyozasi kérdés, tervezés soran a potencialis vezetdjeloltek
esetében tudatos megfigyel6 tamogatod tevékenyseéget kellene végezni.

Javasolt a pilot program Kkiterjesztése és meghonositasa az allamigazgatasi
gyakorlatban, ehhez a jogszabalyi hattér kidolgozasa, a mentorok és a szakeértok
felmend rendszerben torténd képzése. (mentor)

A tamogatd szakértd segitségén tul, a vezetdknek készuljenek ajanlasok, tovabbi
segédanyagok, feladatleirasok, amelyeket testreszabottan alkalmazni tud. (mentor)
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Mellékletek - Monitoring mintadokumentumok

JEGYZOKONYV

FELIG STRUKTURALT INTERJU ROGZITESE
a KOFOP -2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 azonositdszamii
»A versenyképes kozszolgdlat személyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatdasa”
cimi keretében ,,4 kézigazgatds vezetoi utanpotlasanak biztositdsa érdekében folyo
tehetséggondozasi pilot program” monitoring tevékenységének megvalositasahoz

Jelenléti iv és személyes adatfelvétel

Az interju felvevoje:

Neév:

E-mail cim:

Interju alany neve:

Interju alany allashely besorolasi kategoridja:
Interja alany szervezete és szervezeti egysége:
Monitoring vizsgalatot végzo szakérté neve:
Interja helye és idépontja:

Interji alany programban betoltott szerepe: (Kérjiik, a megfelelot huzza ala)

tehetségmentor mentoralt szakmai vezetd szakmai fels6vezetd

Rogzités modja: (Kerjiik, a megfelelohoz tegyen X-et, tébbet is lehet)

diktafon, telefon hangrogzités
legépelés laptopon

kézzel jegyzetelés

nincs rogzités csak beszélgetés

oooagd

Hozzéjarulok, hogy az interju diktafonon/hangrogziton felvételre keriiljon. (Kérjiik, a megfelelot
huzza ala)

IGEN NEM

Adatkezelés: az interju alanya tudomasul veszi hogy a programban valé részvételhez az adatkezelés onkéntes hozzajarulasan
alapul. Az adatok 6sszegyd(jtése, tarolasa, feldolgozasa és kezelése az Eurdpai Parlament és a Tanacs (EU) 2016/679
rendelete, valamint az informaciés onrendelkezési jogrél és az informacidszabadsagrol széld 2011. évi CXIl. torvény
rendelkezéseinek betartasaval torténik. Az adatok statisztikai célra felhasznalhatdk és statisztikai célu felhasznaldsra
személyazonositasra alkalmatlan moddon &atadhatdk, az adatokat eurdpai uniés forrdsok igénybevételének és
felhasznaldsdnak ellenérzése céljabdl az e tdmogatasokat ellenérzd szervek szamara tovabbitani kell.



Megallapodas az interju alannyal az interju szovegszerli kivonatanak visszamutatasara vonatkozodan:
Szeretném az interjurol késziilt szovegszerii kivonatot megkapni és elolvasni. (Kérjiik, a megfelelot

huzza ala)
IGEN NEM

Datum: 2019.
Alairas:

interju alany monitoring vizsgalatot végzo szakértd
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Adatkezelési tajékoztato

Az interju alany (tovabbiakban: Erintett) a félig strukturalt interju rogzitésében tett nyilatkozattal jarul
hozza, hogy a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem (1118 Budapest Ludovika tér 2.) mint adatfeldolgozo
¢s a Miniszterelnokség (Budapest Wesselényi u. 22.) mint adatkezel6 a fenti személyes adataimat a
KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016 azonosit6 jelii , 4 versenyképes kozszolgdlat személyzeti
utanpotlasanak stratégiai tamogatasa” cimi projekt (a tovabbiakban: Projekt) keretében kizarolag
abbol a célbdl kezelje, hogy ,,A kozigazgatas vezetdi utanpotlasanak biztositasa érdekében folyo
tehetséggondozasi pilot program”-ot megvalositsa.” Az Erintett a nyilatkozatot az adatfeldolgozo
alabbi tajékoztatasat kdvetden tette.

A Projekt rovid leirasa: Az Europai Bizottsag C(2015) 5262 szamu hatarozataban jovahagyta a
Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas-fejlesztés Operativ Programot valamint a Kormany a Kozigazgatas-
¢s Kozszolgaltatas-fejlesztés Operativ Program éves fejlesztési keretének megallapitasarol szolo
1004/2016. (1. 18.) Korm. hatdrozatiban megallapitotta a KOFOP éves fejlesztési keretét, amely 2.
szamu mellékletében kiemelt projektként nevesitette a konzorciumi formaban megvalosul6d Projektet,
amelynek timogatdja, a Miniszterelndkség, mint irAnyitd hatdsag, (a tovabbiakban: Iranyité Hatésag)
kedvezményezettje a Belligyminisztérium és a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem (a tovabbiakban
egyiitt: Kedvezményezett). A Projekt megvalositisa érdekében a Kedvezményezett az Iranyitd
Hatosaggal, mint tamogatdval tamogatasi szerzodést kotott. A jelen adatkezeléshez hozzajarulo
nyilatkozattal Osszefiigg - az Iranyitdo Hatosagot, mint adatkezel6t terheld - kotelezettségekkel
kapcsolatos jogainak érvényesitése érdekében az Erintett a Kedvezményezetthez fordulhat.

A Projekttel kapcsolatos adatkezelési informaciok:
Az Erintett fenti személyes adatainak kezelésének kereteit a természetes személyeknek a személyes
adatok kezelése tekintetében torténd védelmérdl és az ilyen adatok szabad aramlasarol, valamint a
95/46/EK rendelet hatalyon kiviil helyezésér6l szol6 Eurdpai Parlament és a Tanacs (EU) 2016/679.
sz. rendelete (tovabbiakban: Rendelet) valamint az informacids Onrendelkezési jogrol és az
informacioszabadsagrol szolo 2011. évi CXII. torvény (tovabbiakban: Info tv.) hatarozza meg.
Az adatkezelés célja kizarélag a Projekt megvaldsitasa. Jelen nyilatkozat alapjan az Erintett adatainak
kezelésére, kizardlag az Iranyitd Hatosag, a Kedvezményezett illetékes munkatarsai jogosultak.
A személyes adatok tarolasa és kezelése papir alapon és elektronikus (diktafon/telefonos
hangrogzités) formaban torténik.
A személyes adatok tarolasanak id6tartalmat a 2014-2020 programozasi idészakban az egyes eurdpai
uniods alapokbol szarmazo tamogatasok felhasznalasanak rendjérél szolo 272/2014. (XI. 5.) Korm.
rendelet 38/A. §-a szerint hatdrozza meg, mely szerint a rendelet hatalya ald tartoz6 szervek a
tamogatasokkal kapcsolatos minden dokumentumot 2027. december 31-ig megdriznek.

Erintett adatkezeléssel kapcsolatos jogai:
Az adatok védelme: Az Iranyité Hatosag, valamint a Kedvezményezett minden ésszerii intézkedést
megtesz annak érdekében, hogy az altala kezelt adatok illetéktelenek szamara ne legyenek
hozzaférhetdek dsszhangban a Kedvezményezett adatvédelmi szabalyzataval.
Kedvezményezett részérdl a Nemzeti Kozszolgélati Egyetem rendelkezik a személyes €s kozérdekli
adatok védelmérdl, biztonsagarol szold szabalyzattal, amely az Egyetem honlapjan elérhetd az
Adatvédelem fiil alatt.
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Erintett adatkezeléssel kapcsolatos jogorvoslati lehetéségei:

Az Erintett az adatkezelés teljes idtartama alatt élhet a Rendeletben, illetve az Info tv.-ben biztositott
jogaival. Az Erintett kérelmezheti a ra vonatkozo személyes adatokhoz vald hozzaférést az adatai
helyesbitését, torlését, kezelésének korlatozasat, adathordozhatosaghoz vald jogat érvényesitheti,
tiltakozhat személyes adatok kezelése ellen.

Az Frintett a fent meghatarozott jogainak érvényesitésé érdekében kérelemmel a Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem adatvédelmi tisztvisel6jéhez fordulhat az alabbi elérhetdségen keresztiil:

Dr. Téglasiné Dr. Kovacs Julia (cim: 1083 Budapest, Ludovika tér 2. e-mail cim: adatvedelem@uni-
nke.hu)

A kérelmet a fent megjelolt adatvédelmi tisztviselok postacimére vagy az elektronikus e-mail cimére
kell benyujtani. A Kedvezményezett a legrovidebb id6 alatt, legfeljebb azonban 25 napon beliil
(tiltakozas esetén 15 napon beliil) irasban tajékoztatast ad. Tovabba jogsérelem esetén birdsaghoz
fordulhat (a pert az érintett - valasztasa szerint - a lakohelye vagy tartdzkodasi helye szerint illetékes
torvényszék elott is megindithatja), valamint a Nemzeti Adatvédelmi ¢€s Informacidszabadsag
Hatosaghoz (1125 Budapest, Szilagyi Erzsébet fasor 22/c., tel.: 06-1-391-1400, honlap cime:
http://naih.hu, elektronikus levelezési cim: ugyfelszolgalat@naih.hu) is fordulhat. A birdsagi
jogérvényesités részletes szabalyait az Info tv. 22. §-a és a Rendelet 79. cikke tartalmazza.
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Szervezési informaciok:

A jegyzOkonyvben az interju felvevdje interjinként rdgziti az interjlialanyok alapadatait, és az
interju lebonyolitasara vonatkozé alapvet6 adatokat. Az interjlialanyokkal a jegyzokonyvet ala
kell iratni.

A jegyzOkonyv tartalmazza az interjukérdéseket. Az interju felvevdje az adott kérdésnél
rogziti az interju soran elhangzott 1ényegi informéciokat, a jegyz6konyv képezi a monitoring
jelentés alapjat a felvett interjuk tekintetében.

Javaslat az interjuk nyitasahoz - Bevezeto szakasz

Az interjukészit6 bemutatkozasa:
e Név
e N¢éhany sz6 a korabbi vagy jelenlegi munkatapasztalatairdl
e Milyen szerepet tolt be a programban

A program rovid bemutatasa:

e A KOFOP 2.1.5. egyik alprojektje.

e A projekt célja: a kozszolgalati palydra vonzast, a beillesztést és palyan tartast
szolgald emberi-eréforras gazdalkodas menedzsment eszkozeinek kialakitasa, az
¢letpalydk milkodtetési feltételeit biztositdé kormanyzati, szervezeti és személyes
kozszolgalati kompetencidk fejlesztése.

e A monitoring vizsgalat célja: atfogd képet kapni a szervezetek, illetve az érintett
vezetdi tehetségek, mentorok, tehetséggondozasi programmal kapcsolatos
elvarasair6l, tapasztalatairol, a tehetséggondozasi pilot folyamat elemzése az
elkésziilt dokumentumok és a tehetséggondozasi pilot folyamatban résztvevok és az
érintett szervezetek vezetdinek megkérdezése alapjan. A monitoring vizsgalat soran
harom féle interju zajlik: a mentorral, mentoralttal, a szervezeti vezetdvel/HR
vezetdvel. A monitoring vizsgalat eredményei monitoring jelentés keretében
keriilnek feldolgozasra.

e Az interjun elhangzott informaciok nem keriilnek 4tadasra a szervezeten beliil,
kifejezetten a mentor program fejlesztését szolgaljak.
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Tudnivalok

1. Az interjukérdéseket a szakértd kérdezi le.

2. Az els6 oszlopban talalja azokat a kérdéseket, amelyeknek a megvalaszolasara kérjiik.

3. Kérjiik, hogy a masodik oszlopban rogzitse az interjualany valaszat arra, hogy az adott
kérdést hogyan itéli meg. A valaszadashoz két tipusu 5-6s skalat adtunk meg. Kérjiik,
hogy a kérdés tipusanak megfeleléen értelmezze a skalakat!

4. Valamennyi zart kérdés esetében megfogalmazhat segitd kérdéseket. Ha az adott zart
kérdésnél tobblet informacidkhoz jut az interjualanytol, azt a kérdés alatti rovatban
rogzitse. Ugyanitt rdgzitheti a felkésziilés soran a kérdéshez kapcsolod jegyzeteit is.

5. A zart kérdések sorat megszakitjak nyitott kérdések. Itt is feltehet segitd kérdéseket. A

kérdés alatt foglalja 6ssze az interjualany valaszat.
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|. Interjukérdések/ tehetségmentoralt

A monitoring program, alkalmazott médszerek

5 — Teljes mertékben
4 — Meglehetosen

3 — Kozepesen

2 — Kevessé

1 - Egyaltalan nem

5 — Kiemelkedo6
4—Jo

3 — Megfelelo

2 — Elégséges

1 — Nem megfelelo

Célok, eredmények, hatasok

Kérdés Megitélés
1. Mennyire tartja fontosnak,
jelentéségteljesnek vezetoi 1 5 3

kompetenciai fejlesztése
szempontjabol a kitlizott célokat?

kiegészités helye

2.  Mennyire illeszkedtek a

fejlesztési tervben meghatarozott 1 2 3
célok a fejlesztendd vezetdi
kompetencidihoz?
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3. Mennyire illeszkedtek a 1 2 3 4 5
fejlesztési célokhoz a fejlesztési
tervben meghatarozott feladatok?

4.  Mennyire érzi  magat 1 2 3 4 5
felkészultnek a vezetdi munkara?

5.  Mennyire erdsitette az On
kozszolgalat iranti
elkdtelezettségét a
tehetséggondozasi program?

6. Milyen mértékben 1 2 3 4 5
teljesiiltek a tehetséggondozasra
kitlizott célok?

Megvalositas: Folyamat felépitése, szakaszai, talalkozasok gyakorisaga, kapcsolattartas,
egviittmiikodés

Kérdés Megitélés

7. Milyennek itéli a

programmal kapcsolatos eldzetes 1 2 3 4 5
tajékoztatast?

8. Mennyire volt megfelel az
On szamara a tehetséggondozasi
folyamat  felépitése(Folyamat
szakaszai, beszélgetések
gyakorisaga stb.)

9. Véleménye szerint hany | Itt adja meg a honapok szdmat:
honap id6tartami az idealis
tehetséggondozasi iddszak?

10. Volt-e tavol munkahelyétdl
a tehetséggondozas iddszakaban
a tervezett szabadsagokon kiviil?
(Ha igen, mi volt ennek az oka,
milyen hosszan volt tavol, és
mennyire nehezitette ez a
mentoralas céljainak
teljestilését?)
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11. Mentoraval azonos
szervezeti egységben, helyen
dolgozik? Ha nem, okozott ez
problémat? Hogyan lehet
athidalni ezeket a nehézségeket?

12. Mennyire tartja hasznosnak
a projekt inditd szakmai napot?

13. Mennyire tartja hasznosnak
a projekt zard szakmai napot?

14. Mennyire  elégedett a
tdmogatéassal, amit a fejlesztési
feladatok megvaldsitasdhoz
kapott? (Kollégdk tamogatd
hozzéaallasa, vezetéi tdmogatas

stb.)

15. Ha nem teljesen elégedett,
kitél, milyen formaban ¢és
rendszerességgel érkezd
tdmogatasra lett volna (még)
sziiksége?

16. Milyennek itéli a
mentoraval kialakitott
munkakapcsolatot?

17. Milyennek itéli a
mentoraval kialakitott személyes
kapcsolatot?

18. Megitélése szerint
mennyire volt mentora
felkésziilve a mentori feladatok
ellatasara?

19. Mennyire tudta mentora
segiteni ont vezetoi
kompetenciai fejlesztésében?

20. Megitélése szerint mentora
mennyire volt motivalt a mentori
feladatok ellatasara?
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21. Megitélése szerint mik
voltak  mentora  erdsségei,
melyekre tudott tamaszkodni?

Alkalmazott modszerek

22. Mennyire volt konnyt
megitélni a 13 vezetdi kompetencia
szintjét az onértékelés soran?

23. Mi segitette ¢s mi nehezitette az
onértékelést?

24. Mennyire volt hasznos a
vezetdi/személyes kompetencidk
értékelése a fejlesztési folyamatban?

25. Mennyire  volt  hasznos a
kompetencidk meghatarozasa az
egyéni fejlesztési terv
kialakitasahoz?

26. Mennyire tartja hasznoshak az
egyéni tehetségfejlesztési tervet a
fejlesztési folyamat
eredményessége szempontjabol?

27. Valtoztatna-e az egyéni
tehetségfejlesztési terv
struktirajan

(cél/feladat/kompetencia)?

28. Mennyire tartja hasznosnak a
tehetségek i1gényeire kialakitott
kompetenciafejlesztd tréningeket
a tehetségfejlesztés
szempontjabol?

29. Mennyire tartja sziikségesnek a
tréningeket a mentoralas
folyamataban?
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30.

Milyen kompetenciafejleszto
képzéseken venne részt szivesen
vezetdi kompetenciai fejlesztése
céljabol?

31.

Mennyire tartja hasznosnak a
fejlesztd beszélgetéseket a
tehetségfejlesztés eredményessége
szempontjabol?

32.

Mennyire tartja hasznosnak a -
tehetségmentorral egyeztetett -
onfejlesztését a vezetové valas
fejlesztése szempontjabol?

33.

Mennyire tartja hasznosnak az
1dékozi értékelést a
tehetségfejlesztés eredményessége
szempontjabol?

34.

Mennyire tartja hasznosnak a zar6
értékelést a  tehetségfejlesztés
eredményessége szempontjabol?

35.

Mi az, amit masképpen csindlna,
ha Ondn mulna a mentoralési
folyamat irdnyitasa?
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Végezetiil néhany olyan kérdés megvalaszolasara kérjiikk, ahol szabadon megfogazhatja

gondolatait.

1. Mennyire fogadtak pozitivan, timogatéan a kollégak, hogy On a programban részt

vesz?

2. Ha id6kozben vezetéi megbizast kapott, mennyiben tudott épiteni a mentoralasi

folyamatban tanultakra?

3. Ha még nem kapott vezetdi megbizast, hogy itéli meg, a mentoralasi folyamat miben,

milyen kompetenciai fejlodésében segitett leginkabb vezetové valasat?

4. Mit tartott a tehetséggondozasi programban valé részvétel legnagyobb hasznanak?

5. Mit tartott a vezetdi tehetséggondozas legnagyobb hianyossaganak?

6. Folytatodik-e és ha igen, milyen formaban a tehetséggondozas a pilot program lezarasat

kovetden?

7. Osszességében mennyire tartja fontosnak, hogy tehetséggondozasi program miikddjon

az On szervezetében?

Koszonjiik segitségét!
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I1. Interjukérdések/ tehetségmentor

Megjegyzés

Az interjii id6tartama 60 perc. Témakoronként alapvetden 5 perc all rendelkezésre.
Természetesen igazodva az interjialanyhoz, az adott helyzethez.

Interjikérdések

Célok, eredménvyek, hatasok

1. Mennyire tartja sikeresnek, eredményesnek a tehetséggondozasi program soran kitiizott
célokat?
I. Milyen szempontok alapjan hataroztak meg a célokat?

ii. Sikeriilt a mentoralt szamara egyértelmi, hasznos célokat meghatarozni?

2. Mennyire tartja fontosnak, jelentdségteljesnek a mentoralt vezetéi kompetencidinak

fejlesztése szempontjabol a kitlizott célokat?

3. Mennyire szolgaltdk a tehetségfejlesztési tervben meghatarozott feladatok a mentoralt

vezetol kompetenciai fejlesztését?

4. A mentoralasi folyamatban elvégzett feladatok mennyire készitették fel a mentoraltat

vezetOi feladatok ellatasara?
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5. A mentoraltak kdzvetlen vezetdi érzik-e hasznat a vezetdi tehetséggondozasnak? Ha igen,

miben? Kapott-¢ errdl egyértelmii visszajelzést?

6. Mentorként hogyan értékeli a vezetdi tehetséggondozas szervezetre gyakorolt hatdsat?

Milyen haszonnal jart/jar a program a szervezet szamara?

7. Elismerik a tehetségmentori tevékenységet?

8. Milyen 0sztonzé eszkozoket alkalmaznak a szervezeten beliil a vezet6i tehetséggondozas

bevezetése, elterjesztése, hatékonysaganak novelése érdekében?
9. Sziikségesnek lat-e a szervezeti szinti valtoztatast, beavatkozast, ami a vezet6i

tehetséggondozas hatékonysagat, hasznossagat ndvelné?

Megvalositas: Folyamat felépitése, szakaszai, talalkozasok gyakorisaga, kapcsolattartas,
egyuttmikodés

10. A mentoralt az On kdzvetlen beosztottja?

11. On mennyire volt rdhatdssal a mentoralt kivéalasztasara?

12. Elegend6 elézetes ismerettel rendelkezett ahhoz, hogy megalapozott dontést hozzon a

tehetséggondozasi programban valod részvételérdl?

13. Mennyire tartja hasznosnak a pilotinditd/pilotzar6 szakmai napot?
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14.

15.

16.

17.

18.

19.

Mennyire taldlta haszndlhatonak a mentoralds soran alkalmazott dokumentumokat?
(Egyéni fejlesztési terv, mentoralasi naplo, mentori elérehaladési jelentés)
i. Mi hianyzott a dokumentumokbdl?

ii. Min valtoztatna?

Hogyan itéli meg, hogyan értékeli a mentoralasi folyamat sordn végzett dokumentacios

tevékenységét?
Mennyire tartja fontosnak a tdmogatd szakérté munkajat a tehetséggondozas sikere
szempontjabol?

i. Mennyire és miben tudott timaszkodni a szakért6jére?

Ii. Mennyire tartja hasznosnak a szakértok altal vezetett mithelymunkakat (a nyit6/zard

szakmai napon)?

iii. Egyéb észrevételek

A tehetségmentoralas megvalositasahoz kitdl, milyen forméaban és rendszerességgel

érkezd tdmogatasra lett volna (még) sziiksége?

A pilot programban 3 hénapig tartott a tehetséggondozas. Mennyire tartja megfelelonek

ezt az id6tartamot a vezetdve valas fejlesztésére?

Hosszabb vagy rovidebb iddtartam esetén, mit tartana optimalisnak?
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20. Mennyire tartja fontosnak a tehetségmentori pilot tapasztalatai alapjan, hogy a mentor és

a mentoralt egy szakteriileten dolgozzon?

21. Elképzelhetonek tarja-e, hogy mas szervezeti egységben dolgozé tehetséget mentoraljon?

Ha igen, mi kell ahhoz, hogy ez jol miikodjon?

22. Folytatodik-e és ha igen, milyen formaban a tehetséggondozas a pilot program lezarasat

kovetden?

Alkalmazott modszerek

23. A mentori felkészités témai mennyire illeszkedtek a tehetségmentori feladatokhoz? (mi
nem kellett volna, és mi kellett volna még)

24. Mennyire volt megfelel6 a mentor felkészités idétartama (2x8 oras kozszolgalati
tovabbképzési program), forméja? Sziikségesnek tartja-e a mentorokat felkészitd tréning
kiegészitését, vagy helyettesitését mas oktatasi formakkal? (Elégedettségmérésbol: Igen,
egy e-learning tananyaggal, Igen, nyomtatott tananyaggal, Igen, online felkészitd
eloadassal, A megjelolt oktatasi format / formakat a tréning helyett kellene alkalmazni)

25. Hogyan itéli meg a tehetségmentorok és mentoraltak sszerendelését?

i. Mondja el tapasztalatait!

ii. Amennyiben tapasztalt nehézségeket, mik voltak azok?

26. A kompetenciafejleszté képzések (2x8 oOras tovabbképzési program) mennyire voltak

hatassal a mentoralt személyes, vezetdi kompetenciai fejlesztésére, fejlodésére?
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27. Mennyire volt konnyl megitélni a 13 vezetéi kompetencia szintjét a mentoraltja

vonatkozasaban?

28. Hogyan itéli meg a fejlesztd beszélgetéseket?

I. Mennyire voltak hasznosak, hatékonyak?

ii. Tudta-e hasznalni az asszertiv kommunikéciordl tanultakat?

iii. A személyes beszélgetések mellett, telefonon, mas kommunikacios csatornakon

folytattak-e beszélgetést (Skype, chat program stb.)

iv. Egyéb tapasztalatok

29. Hogyan mindsiti a mentoralt értékelésével kapcsolatos tevékenységét?

i. Okozott-e nehézséget a koztes értékelés? Mennyire volt hasznos?

Ii. Okozott-e nehézséget a zard értékelés? Mennyire volt hasznos?

iii. Mennyire vont be mas személyeket is a mentoralt értékelésének kialakitasaba? Ha

bevont, akkor kiket, és milyen forméaban?
iv. Egyéb tapasztalatok
30. Mennyire tartja hasznosnak az alkalmazott modszereket?

I. Mennyire tartja hasznosnak a tehetségmentoralttal egyeztetett - Onfejlesztést a

vezetdve valas fejlesztése szempontjabol?
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Il. Az alkalmazott tehetséggondozasi mddszertan tekintetében milyen valtoztatasokat,
kiegészitéseket tartana hasznosnak, milyen tovabbfejlesztési lehetdségeket tartana

hasznosnak?

iii. Van-e az alkalmazott moddszertannak olyan eleme, amelyet eclhagyna, vagy

modositana?
iv. Mi a véleménye a tavmentoralasrol (a mentor és a mentoralt fizikailag nem egy
helyen dolgozik, akar a teljes mentoralasi folyamat alatt, vagy annak bizonyos

idészakaiban)?

31. Kért visszajelzést mentoraltjatél mentori tevékenységével kapcsolatban? Ha igen:

I. Mennyire voltak 6szinték, objektivek?

ii. Mennyire tudta hasznositani a kapott visszajelzéseket?

iii. Egyéb észrevételek

Osszegz6 kérdések:

32. Ha id6kozben vezetdi megbizast kapott mentoraltja, mennyiben tudott épiteni a

tehetséggondozasi folyamatban tanultakra?

33. Ha még nem kapott vezetéi megbizast, hogy itéli meg, a tehetséggondozasi folyamat

miben, milyen kompetenciai fejlédésében segitett leginkabb vezetdvé valasat?
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34. Mit tartott a tehetséggondozasi program legnagyobb hasznanak?
Utanpotlés / helyettes kinevelése, A mentoralt elkotelezddésének erdsitése, A szervezeti
egységben dolgozdk motivacidjanak, egyiittmiikodésének erdsitése, Sajat vezetdi munkam
atgondolasa, tudatosabba tétele, Sajat vezet6i eszkoztaram bdvitése; (A Kiemelt
alkérdésekre mindenképpen kérdezzen ra az interju készitdje. Fontos rogziteni, hogy a
mentor sajat személyes fejlddése, munkdja, motivacidja szempontjabél miben
gazdagodott, fejlédott a program hatasara.)

35. Mi az, ami jol mikodott?

36. Mi az, ami a legnehezebb volt?

37. Miben érezte egyediil magat, miben vart volna tovabbi segitséget?

38. On milyen szabélyozasi (pl. jogszabdly, bels6 szabalyzat) lehetdségeket tart sziikségesnek
a program hosszu tavl eredményes miikodtetésé¢hez?

39. Egyéb felvetés

Koszonjiik segitségét!
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I11. Interjukérdések/ a pilotban érintett szakmai vezet6

Tudnivalok

Az interju soran alkalmazkodni kell a helyzethez, az interju alanyhoz. Egy interju lehetdleg ne

haladja meg a 60 percet.

Hova sorolhaté az interjualany vezetdi pozicidoja?

Szakmai felsovezeto
pl. dllamtitkar; helyettes allamtitkar;
kormanyzati féhivatal és a kozponti hivatal vezetdje €s vezetdjének helyettese;

kormanyhivatal féigazgatoja

Szakmai vezeto:

pl. kormanyhivatal igazgatdja; jarési hivatal, illetve a fovarosban a fovarosi
keriileti hivatal vezetéje és vezetdjének helyettese; fOosztalyvezeto;
osztalyvezetd

megfeleld valaszt!)

A pilotban érintett mentornak a megkérdezett kozvetlen vezetdje? (Valassza ki a

Igen

Nem

Interju kérdések

Célok, eredménvek, hatasok

1. Menyire latott r4 a mentoralt altal a folyamat keretében végzett tevékenységekre?

2. Mennyire vonta be Ont a mentor a mentorélt vezetdi feladatainak, elérendé céljainak

meghatarozasaba?

3. Mennyire illeszkedtek ezek a tevékenységek a szervezeti egység aktualis feladataihoz,

mennyire voltak ¢életszeriiek a szervezeti célok szempontjabol?
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4. A mentoralt vezetdi tevékenység/vezetdi szerep betdltése iranti motivacidjat mennyire

javitotta a mentoralas?

5. Milyen mértékben fejlodtek a tehetséggondozasi program iddszakaban a mentoralt

vezetdi kompetenciai?

6. Szervezeti szinten/szervezeti egység szintjén latjak-e hasznat a  vezet6i

tehetséggondozéasnak? Ha igen, miben?

7. A mentoralt ha idokozben vezet6éi megbizast kapott, mennyiben tudott épiteni a

tehetséggondozasi folyamatban tanultakra?

8. A tehetség mentoraltak motivacioi, fejlodéssel kapcsolatos szandékai és a vezetdi

utanpotlasi tervek mennyire esnek egybe a szervezet esetében?

9. A vezetdi utanpo6tlas hatékony eszkdzének tartja-e a belsd kivalasztast, a vezetdi

tehetséggondozasi programot?

Megvalositas: Folyamat felépitése, szakaszai, talalkozasok gyakorisaga, kapcsolattartas,
egyiittmikodés

10. Ki tegyen javaslatot a projekt kiterjesztése sordn a tehetségmentor személyére az On

szervezeténél?

11. Ki tegyen javaslatot a projekt kiterjesztése soran a tehetségmentoralt személyére az On

szervezeténél?

12. Milyennek itéli a mentor(ok) felkésziiltségét?
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13. A tehetségmentori pilot tapasztalatai alapjan mennyire tartja fontosnak, hogy a mentor

¢s a mentoralt egy szakteriileten dolgozzon?

14. On szerint ellathatja-e egy tehetség mentoralasat mds szervezeti egység vezetdje?

15. On szerint ellathatja-e egy szervezetben a tehetségek 4ltalanos mentoralasat egy erre
felkészitett szakember a mentoralt vezetdjével egyiittmiikddésben (pl. HR munkatérs/

tehetségmentor)?

16. Az On szervezetében a program befejezését kovetden hogyan lehet tovabb fejleszteni,

szinten tartani, motivalni a mentori programban részt vett mentoraltat?

17. On milyen szabalyozasi (pl. jogszabaly, belsd szabalyzat) lehetéségeket tart

sziikségesnek a program hosszu tavi eredményes mitkodtetéséhez?

Tehetséggondozas helye a szervezetben

18. Azonositjak-e valamilyen modon a szervezetben a vezet6i tehetségeket?

19. Ha igen, hogyan?

20. A mentoralas mennyire terhelte le a mentort? Okozott-e ez gondot a mindennapi

feladatok ellatasaban?
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21.

22.

23.

24,

25.

26.

27.

28.

On szerint hogyan lehet a vezetdi tehetséggondozasi rendszer miikddtetéséhez

sziikséges timogato szervezeti kornyezetet megteremteni, biztositani?

Sziikségesnek lat-e a szervezeten/szervezeti egységen beliil olyan valtoztatast, ami a

tehetséggondozas elfogadottsagat, hatékonysagat ndvelné?

Megitélése szerint a vezetdi tehetséggondozédsi rendszer hogyan illeszkedik a

szervezeti hierarchiaba?

Alkalmaztak-e valamilyen elismerési format, a tehetségmentor tevékenységével

kapcsolatosan?

Ha igen, milyen elismerési format?

Milyen elismerési formékat tartana (még) célszerlinek a tehetségmentorok esetében?

A mentoralas mennyire terhelte le a mentort/mentoraltat? Okozott-e ez gondot a

mindennapi feladatok ellatasaban?

On szerint melyek azok a vezetdi kompetencidk, amelyek fejlesztésére az On

szervezetében leginkabb hangstlyt kell helyezni a tehetséggondozas soran?
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Alkalmazott modszerek

29. Egyetért-e On azzal, hogy a tehetséggondozasi program sordn vezetdi kompetenciakat

méro eljaras alkalmazasaval keriiljon felmérésre a tehetségmentoraltak fejlodése?

30. Mennyire illeszkednek ezek a kompetencidk a vezetdkkel szemben tdmasztott

szervezeti elvarasokhoz?
31. Latta-e, ismeri-e részleteiben az egyéni tehetségfejlesztési tervet?
32. Amennyiben igen, mennyire tartja azt hasznosnak?
33. Van-e észrevétele, javaslata a tehetségmentordlds sordn alkalmazott modszerekkel

kapcsolatban?

Osszegzo6 kérdések

34. Osszességében mennyire tartja fontosnak, hogy tehetséggondozési program miikddjén

az On szervezetében?

35. Megitélése szerint melyek voltak a tehetségmentoralasi folyamat jelentésebb

nehézségei?

36. Mit tartott a tehetséggondozasi program legnagyobb hasznanak?

37. Egyéb felvetések, javaslatok

Koszonjlk segitségét!
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MONITORING JELENTES

A pilot program megvaldsitasaban kozremikodé szerv:

Tehetségmentor neve:
Szervezeti egysége:

Allashelye besorolasi kategériaja:

Mentoralt neve:
Szervezeti egysége:

Allashelye besorolasi kategériaja:

A pilot folyamatban érintett szakmai vezeté neve:
Szervezeti egysége:

Allashely besorolasi kategoériaja:

A mentort tamogaté szakértd neve:
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KITOLTESI UTMUTATO

A monitoring jelentés két részbél all:

1. LA Kkozigazgatas vezetdi utanpétlasanak biztositasa érdekében folyd
tehetséggondozasi pilot program” soran keletkezett dokumentumok - egyéni
tehetségfejlesztési terv, fejlesztési napld, a mentor altal kildott havi elérehaladasi
jelentések, a mentorokat tamogatd szakert altal készitett 6sszegz6 beszamold —
elemzése, a mentort tamogaté szakértével torténé konzultacio figyelembevételével.

2. Az interjuk soran nyert elsédleges informacidkat 6Osszegzé monitoring
jegyz6konyvén alapuld elemzés, fokuszalva a vizsgalat bels§ szakmai
Osszefluggéseire.

A monitoring szakért6 a vazlat felépitését kdvetve valamennyi pontnal, valamennyi
input informaciéra kitéréen, a kulonb6zdé forrasokbdl szerzett informacidk
Osszevetésével veégzi el szakmai elemzési tevékenységét, és rogziti annak
eredményeit, pontonként meghatarozva a feltart problémakat, er6sségeket és
javaslatokat.
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Pilot program

szakasz (id6étartam: 1 hénap) ] [ 2. szakasz (idétartam: 1 honap) ] [ 3. szakasz (idétartam: 1 honap)
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felkészitése
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Fejlesztési napl6 vezetése
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Kapcsolattartas a mentor tevékenységét tamogato szakértével, havonta legalabb 2 alkalommal szakmai
egyeztetés.
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Fejlesztési naplo

Elérehaladasi
jelentés




|. DOKUMENTUMELEMZES

»A kOzigazgatas vezetdi utanpotlasanak biztositasa érdekében folyo
tehetséggondozasi pilot program” soran keletkezett dokumentumok alapjan

A dokumentumelemzéshez sziikséges informaciok
A tehetségmentor szerzédésben vallalt feladatai:

- Atehetségmentoralasi folyamat elején kapcsolatfelvevd és célkijeldld beszélgetés,
ezt kovetben hetente legalabb egy alkalommal fejleszt6 beszélgetés lefolytatasa a
mentoralttal, tovabba a tehetségmentoralasi idészak soran két alkalommal a
mentoralt tevékenységének, fejlédésének értékelése.

- A célok és fejlesztési feladatok meghatarozasa a mentoralttal k6zosen az egyéni
fejlesztési terv keretében.

- A mentoralt aktiv és folyamatos tamogatasa vezetdi kompetencia fejlesztésében,
a ktlzott célok elérése érdekében a tervezett feladatok végrehajtasaban.

- A szervezeti kultura értékeinek és a szervezeti elvarasoknak kozvetitése a vezetdi
tehetség felé.

- A tehetségmentoralas folyamatarol, igy kulénésen a célokrdl, a a feladatok
megvaldsulasarél a megbizé 4&ltal rendelkezésre bocsatott ,Utmutaté” és
sablondokumentum szerint fejlesztési naplé folyamatos vezetése.

- A kapott visszajelzések alapjan a mentori tevékenység folyamatos fejlesztése.

- A Megbizé altal kijelolt, mentori munkat tamogatd szakértbével aktiv
kapcsolattartas, havonta legalabb kett6 szakmai egyezteté megbeszélés
lefolytatasa.

- A tehetségdfejlesztési program modszertanara vonatkozo fejlesztési javaslatok,
tapasztalatok 0sszegzése, 0sszegyljtése.

A tehetségmentoralt pilot folyamathoz torténé hozzajarulasa:

A Tehetségmentoralt a Projekt id6szaka alatt részt vesz a a mentoralasi pilot
program nyitdo- és zaré6 szakmai napjan, az egyéni tehetségfejlesztési terv
kialakitasaban és megvaldsitasaban, ennek keretében hetente legalabb egy fejleszté
beszélgetésen, a mentoralasi id6szak soran két alkalommal a munkahelyi szakmai
fejlédést és a mentoralasi célok megvaldsulasat értékel6 beszélgetésen, tovabba 2 db
20 Ora id6étartamu (2x8 ora jelenléti képzés és 4 odra e-learning) kozszolgaltati
tovabbképzeési programon. Az értékel6 beszélgetéshez kapcsoldéddoan kozremuikodik
az onértékeld lap kitoltésében. A Tehetségmentoralt részt vesz tovabba a program
monitoring vizsgalataban. A mentorokat tamogaté szakértdé szerzodésben vallalt
feladatai:

— A mentordlasi folyamatban a szakértéhoéz rendelt mentor(ok) szakmai
tamogatasa, kérdéseik megvalaszolasa.

— Havonta legalabb kettd szakmai egyeztetdé megbeszélés lefolytatasa
mentoronkeént.

— Afejlesztési napld vezetéséhez szakmai tamogatas nyujtasa.

— Szikség esetén a mentori szakterulet szakterlleti koordinatoranak bevonasa a
mentorok altal jelzett kérdések megvalaszolasaba.



— A tehetségfejlesztési rendszer modszertananak értékelése.
— Afejlesztési javaslatok, tapasztalatok 6sszegydjtése.
— Osszegzd beszamolo készitése a tehetségfejlesztési program modszertanara

vonatkozd értékelésrdl, javaslatokrdl. A dokumentum tovabbitasa a projekt

szakmai vezet6 helyettes részére.

A mentoralasi folyamat soran keletkezett dokumentumok
elsédleges feldolgozasa

1. Egyéni tehetséqgfejlesztési terv

1.1. A kitlzott célok és fejlesztési feladatok attekintése és értékelése

Tervezett fejlesztési feladat és

A feladat mely
tehetségfejlesztési
cél megvalosulasat

A feladat mely vezet6i
kompetencia fejlesztését

rovid leirasa szolgalja? szolgalja?
1 kapcso/Qdé cél kapcsolodo kapetencia
sorszama sorszama
2.
3.
4.
5.
6.




Szbvegesen értékelje a kitlizétt célokat az alabbi szempontok alapjan!

— Kapcsoldédas a kompetenciak értékeléséhez:
— Egyértelmlség:

— Nyomon kdvethetéség, mérhet6ség:

— Teljesithet6seg:

— Relevancia (Mennyire jelentenek kihivast?):
— Mennyire személyre, szervezetre szabottak?:

Szbvegesen értékelje a fejlesztési feladatokat az alabbi szempontok alapjan!

— A feladatok egyértelmiisége, a megfogalmazas pontossaga:
— Feladatok kapcsolddasa a fejlesztési célokhoz:

— Feladatok kapcsolddasa a fejlesztendd kompetenciakhoz:

— A feladatok relevanciaja (mennyire jelentenek kihivast):

— A feladatok személyre, szervezetre szabottsaga:

1.2. A mentoralt altal valasztott tovabbképzések:




2. Fejlesztési naplé
Az alabbi szempontok szerint készitsen rovid 6sszefoglalast!

- Meghataroztak-e a tehetségfejlesztési folyamat soran olyan tovabbi
feladatokat, amelyek a fejlesztési tervben nem szerepeltek? Ha igen melyek
voltak ezek? llleszkednek-e a fejlesztési tervben meghatarozott célokhoz?

- Merlltek-e fel a moddszertanbdl, Utemezésbdl, tajékoztatasbodl, szervezeti
kornyezetbdl fakadd nehézségek, problémak a feladatok megvaldsitasa soran?
Melyek voltak ezek?

- A naplé tartalmaz a képzésekkel/tréningekkel kapcsolatban problémafelvetést,
javaslatot, olyan informaciét, amit a késébbiekben fel lehet hasznalni?

- Milyen Utemben (koztes és zard értékelés alapjan), és milyen mértékben
valosultak meg a kitlizott célok? Valtoztattak-e a célokon? Ha igen, mi indokolta
ezt? Ha nem valdsult meg valamely cél, ennek mi volt az indoka?

- A naplé tartalmaz-e barmilyen javaslatot, visszajelzést, felvetést az alkalmazott
modszerekkel, dokumentacidval, tajékoztatassal, szervezeti kornyezettel
kapcsolatban?

- Rogzitett-e a mentoralt barmilyen észrevételt a naploban?



3. A tehetségmentorok havi elérehaladasi jelentései:

Az alabbi szempontok szerint készitsen révid 6sszefoglalast a 3 db elbérehaladasi
Jelentésbdl! A fejlesztési naplohoz kapcsoloddéan mar leirtakat nem sziikséges
megismételni.

— Talalt-e barmilyen ellentmondast a fejlesztési naploban és az elérehaladasi
jelentésben leirtak k6zo6tt?
A mentori tevékenység bemutatasa alapjan:

o A jelentésekben leirtak alapjan milyen volt a mentor és a mentoralt

egyuttmikodése?

o Milyen zavaro korulményeket merilhettek fel a szervezeti oldalrél?
Milyen megoldasi javaslatokat fogalmazott meg a mentor?
Milyen utalasok jelennek meg az értékelési, Onértékelési
tevékenységekre?
Milyen kompetenciahianyok mertiltek fel a mentor részérél?
Melyek voltak az altala is értékelt segitségek a folyamat soran?
Mit értékelt a folyamat er6sségeként?

o Milyen kritikakat fogalmazott meg, mire utalt a jelentésekben?
A tamogato6 szakertbvel valo kapcsolattartas tapasztalatai:
A mentori tevékenység soran felmerllt problémak, nehézségek, melyeket a
mentor kulon kiemelt:
A tehetségmentoralasi programmal, annak folyamataval kapcsolatos
észrevételek, fejlesztési javaslatok:

o O

O O O

4. A mentorokat tamogaté szakérté 6sszegz6 beszamolédja

A mentoralasi folyamat soran a mentorok szakért6i/tutori tamogatast kaptak. A
szakérték feladatjegyzéket, és szakért6i 0Osszegz6 beszamoldt készitettek
tevékenységukrél, mentoronként rogzitettek az egyeztetések soran tapasztaltakat.

Tekintse at a beszamolét a vizsgalt folyamatra vonatkozéan. Az 6sszegydjtott
informaciokat itt régzitse.

4.1. A mentort tamogaté szakértdvel torténé egyeztetés tartalmi osszefoglalasa

Régzitse a szakértével folytatott egyeztetés eredményeit.



Il. ELEMZO ERTEKELES

1. CELOK, EREDMENYEK, HATASOK ERTEKELESE

1.1. Célok a mentoralt fejlodése szempontjabol

Megfogalmazasuk objektivitasa, egyértelmiisége, értelmezhetésége
Célok illeszkedése a vezetbi kompetenciakhoz
Célok hasznossaga
Célok nyomon kévethetdésége, mérhetésege
Célok teljestilése
Bevalas vezetéként (amennyiben vezetdi megbizast kapott)
1.2. Célok és feladatok osszefliggései

Feladatok és a célok kapcsolata, koherenciaja
Feladatok és a fejlesztendd kompetenciak koherenciaja
1.3. Szervezeti célok

Kitlizott célok ismertsége és elfogadottsaga a folyamat szerepldi szintjén és a
szervezetben
Tehetségmentoralas keretében kitlizott célok, feladatok illeszkedése a szervezeti
célokhoz, kihivasokhoz

2. EREDMENYEK, HATASOK

2.1. Eredmények, hatasok a mentoralt szemszogébol

Mentoralt felkésziiltsége a vezetdi munkara
Mentoralt elkbtelezettségének valtozasa a pilot id6szak alatt
Személyes hasznok, személyes fejlédés a vezetdveé valas szempontjabdl

2.2. Szervezeti eredmények, hatasok
Tehetségmentoralas hatasa, haszna a szervezetre
Vezetbk bevonddasa a tehetségmentoralas megvaldsitasaba

A program mentorokra gyakorolt hatasa



3. ATEHETSEGGONDOZAS HELYE A SZERVEZETBEN
Vezetdi tehetsegek azonositasanak modja a szervezeten bellil

Tehetségmentori tevékenyseég elismertsége, tamogatottsaga (elismerési formak,
mentor tamogatottsaga, 6szténzé formak)

Sziikséges szervezeti valtozasok a tehetséggondozas hatékonysaganak
névelésére

Mentori tevékenység a szervezeten bellil (ki végezze, milyen leterheltséget jelent)

4. MEGVALOSITAS: a folyamat felépitése, szakaszai, talalkozasok gyakorisaga,
kapcsolattartas, egyuttmiikodés

Tajékoztatas megitélese

Tehetséggondozas folyamatanak megitélése (szakaszok, idGtartam, tavollétek
kezelése stb.)

Mentor, mentoralt kivalasztasa

A mentor felkészitése (tovabbképzési program)
Projektindito és zard nap hasznossaga, javaslatok
Mentor felkésziiltsége, motivaltsaga, felkészitése
Mentor, mentoralt kapcsolata, egylittmiikédéese

Mentoralas soran hasznalt dokumentumok (hasznalhatésag, hasznossag,
javaslatok)

Tamogato6 szakérté szerepe, hasznossaga

Szabalyozasi kérnyezet sziikséges valtoztatasai (javaslatok — pl. jogszabaly, belsé
Szabalyzat)



5. ALKALMAZOTT MODSZEREK
Vezetbi kompetenciak értékelése, é6nértékelése (értékelhetéség, hasznossag)
Egyéni fejlesztési terv (alkalmazhatésag, hasznossag, modosito javaslatok)

Tréningek (mentor/mentoralt részére nyujtott tovabbképzések hasznossaga,
eredményessége, javaslatok)

Fejleszté beszélgetések
Onfejlesztés
1d6kézi és zarbéértékelés

Tavmentoralas
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