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Bevezetés

A moddszertan bemutatja a személyzeti utanpaétlas stratégiai tamogatasaval kapcsolatosan a
jelenlegi helyzetet a hazai kozszolgalatban (allamigazgatas, Onkormanyzati igazgatas,
rendészeti igazgatas). Osszefoglalja a mentori rendszer kialakitasaval kapcsolatos elvarasok
és igények megismerésével 0&sszeflggd igényfelmérd kutatds eredményeit, melyek
egyértelmien alatamasztjak a palyakezd6k beilleszkedését tamogatdé mentori rendszer
kiépitésének szikségességét.

A dokumentum meghatarozza a mentori program céljait és alapelveit, majd tovabbi
fejezeteiben a mentori rendszer kereteire, folyamatara, a mentori program bevezetésének jogi
lehetbségeire, a mentorok kivalasztasara és felkészitésére, a folyamat monitoring vizsgalatara
vonatkozéan maodszertani, koncepcionalis javaslatokat fogalmaz meg. Foglalkozik tovabba a
mentorok, a mentoraltak, a vezetdk és HR szakérték mentori programban betoltott szerepével,
a mentorok kompetencia-kovetelményeivel, mellékletként a mentoralasi folyamatot kisérd
adminisztrativ adatlapokra minta sablonokat tartalmaz, ezaltal a mentori rendszer mikodését,
maodszereit, technikait és eszkdzeit komplexen bemutaté dokumentum.

A modszertanban meghatarozottak alapjan a kézszolgalati mentori program célja elssorban
a palyakezd® munkatarsak szakmai fejlédésének és munkahelyi beillesztésének tamogatasa,
az érintett kollégak kozszolgalat iranti elkotelezettségének erdsitése, illetve hosszu tavu
palyan tartasanak megalapozasa. A mentori program ennek megfeleléen elsésorban egyfajta
a munkavégzéshez kotédd, un. ,on the job” fejlesztésként definialhatd, amelynek soran a
feladatra céliranyosan kivalasztott és felkészitett mentor 3-6 hdénapig tdmogatja szakmai
tanacsaival, személyes visszajelzéseivel a mentoraltat.

A folyamatban a résztvevé mentoroknak Osszetett feladatrendszert kell ellatniuk, ezért a
mentorok kivalasztasa hangsulyos része a folyamatnak. A mentorok a feladatuk magas
szinvonalu teljesitéséhez, a mentoralas megkezdését megel6z6en, az NKE altal bonyolitott
felkészitést, majd a program soran folyamatos tamogatast kapnak. A program
min&ségbiztositasat az alkalmazott monitoring eljarasok szolgaljak. Ezek kozé tartoznak a
mentori beszamoldk, a mentorok és mentoraltak értékelései, a mentori workshopok, illetve a
bevalas vizsgalatok.

A mentori programot egy pilot program keretében probaljak ki az érintett szervezetek. Az
Osszegylilt tapasztalatok és a min&ségbiztositas soran keletkezett adatok feldolgozasat
kovet6en, amennyiben az szikségessé valik, a mentori program modszertanat a szakértdk
modositjak. A modositast kdvetden torténik meg a mentori rendszer bevezetését biztosito
szervezeti és jogi szabalyozas koncepciojanak, valamint a rendszer felhasznaldinak munkajat
megkdnnyité informatikai rendszeralkalmazas kereteinek kidolgozasa.



1. A palyakezdok beilleszkedését tamogatdé mentori rendszer
kialakitasanak megalapozasa

1.1. A kozszolgalati mentori rendszer bevezetésének célja

A mentori rendszer létrehozasa a KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 azonositoszamu
projekt alprojektjeként a kdzszolgalatban (kbzigazgatas és rendvédelem) elhelyezkedd
palyakezd6k munkahelyi beillesztésének és szervezeti szocializaciojanak segitését, karrierjlk,
illetve palyan tartasuk tamogatasat, és ezzel egyltt a szervezeti tudastranszfer biztositasat
szolgalja.

A lakossag eléregedése ismert jelenség a legtébb EU tagallamban, igy Magyarorszagon is.
Ennek két oka van, egyrészt a varhato élettartam névekedése, masrészt a termékenységi rata,
a szlletésszam csokkenése, illetve stagnalasa. Egy OECD felmérés! szerint ez a valtozas a
kozszférara még inkabb hatassal van, hiszen azoknak az alkalmazottaknak a szama, akik 50
ev felettiek, minden tagallamban évrél évre nd. A baby boom generacio (1945 és 1964 kozott
szlletettek) tagjai vagy mar nyugdijasok, vagy legkésébb 10-15 éven belll nyugdijba mennek.
A szolgaltatasok megfeleld minéségl biztositdsahoz — mivel az 50 év feletti alkalmazottak
jelentds aranyt képviselnek a kozszféraban — a fiatalabb generaciot a kozszféraba kell vonzani.
De vajon hogyan lehet a fiatalokat a kdzszolgalatba vonzani, beilleszteni és megtartani? Es
mindemellett, hogyan lehet ezzel egyidejlleg a tavozé kdzszolgak szakmai tapasztalatat és
tudasat megdbrizni és ,atorokiteni”? A fiatalok palyara iranyitasanak és megtartasanak
eredményessége nagymertékben fligg attdl, hogy a szervezeti kultura, a szervezet miikddési
keretei mennyire segitik a palyakezddk beilleszkedését a munkahelyi kdrnyezetbe.

A Kdzigazgatas- és Kbzszolgaltatas-fejlesztési Stratégia (2014-2020) céljainak megfeleléen a
kozigazgatasban és a rendvédelemben egyarant szikség van felkészilt, elhivatott
munkatarsakra. Eppen ezért kiemelten fontos az utanpétlas biztositasanak kérdése, a
megfeleld embereknek a kdzszolgalati életpalyara allitasa és a professzionalis munkaer®
megtartasa.?

A munkahelyi beillesztéssel kapcsolatos hazai és nemzetkozi kutatasok eredményei is azt
bizonyitjdk, hogy a legtdbb 0j munkavallalé az elsé egy évben hagyja el munkahelyét,
ugyanakkor ez az elvandorlas csdkken és a palyakezd6k hosszabb tavra kételezik el magukat,
ha az Uj belép6 egy megfeleléen felépitett €s nyomon kodvetett beillesztési programban vesz
részt, melynek leggyakrabban hasznalt eszkdze a formalis mentoralas.?

1 EUPAN survey: Managing a diverse public administration and effectively responding to the needs of a
more diverse workforce. 2015. pp. 5-6. Forras:
http://www.eupan.eu/files/repository/20160219150114 Survey -

Managing_a_diverse public_administration (Final Version) - EUPAN_-

Luxembourgish Presidency 2015.pdf (letdltve: 2016. augusztus 27.)
2 MINISZTERELNOKSEG: Kézigazgatas- és Kozszolgéltatas-fejlesztési Stratégia (2014-2020).
Budapest, 2015. p. 67.
http://www.kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%Als_feljeszt%C3%A9si_strat
%C3%A9gia .pdf (letdltve: 2017. szeptember 30.)
3 KozAK Anita: Munkahelyi beillesztés nagyvallalati kérnyezetben. Doktori értekezés, Debrecen, 2014.
pp. 114-115.
https://dea.lib.unideb.hu/dea/bitstream/handle/2437/208721/Kozak Anita PhD _ertekezes titkositott.p
df?sequence=1&isAllowed=y (letdltve: 2016. julius 19.)
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Az elébbiekre figyelemmel célunk az, hogy a kbdzszolgalati mentori rendszer bevezetésével
javitsuk a kozigazgatas és a rendvédelem munkaerfpiaci helyzetét, erGsitsik a
foglalkoztatast. Ehhez persze az is szukséges, hogy a szervezetek képesek legyenek tervezni
az utanpotlast, beazonositani azokat a kulcsmunkakéroket, ahol nagy a fluktuacioé vagy nagy
a tudasvesztés kockazata.

A tudas létrehozasa, megbrzése, megosztasa ugyanis a szervezeti versenyképesség kdzponti
kérdése, ezek egyik legjobb eszkdze pedig a mentoralas.*

A szervezeti kultira mentoralt altali megismerésén és elfogadasan tul a jél kialakitott és
mikaodtetett mentori rendszer hozzajarul a valtozasokhoz rugalmasan alkalmazkodni képes
szervezeti kultura formalasahoz is. A mentoring rendszer a mentorok és a mentoraltak
szakmai és személyes egyuttmikodésén keresztil tamogatja a szervezeten belili
kommunikacio javitasat, fejlesztését, elésegiti a tapasztalat- és informaciocserét, erdsiti a
csapatszellemet, a kollegialitast. Ezzel pedig vonzébba teszi a kdzszolgalatot a leendd
foglalkoztatottak kdrében. Emellett nagy elénye ennek a rendszernek, hogy az elvandorlas
visszaszoritasaval el6segiti az adott szervezet kdltséghatékony miikddését és a megszerzett
tudastékét is a szervezet falain belll tartja.

A mentori rendszer kézszolgalaton bellli komplex megvaldsitasa lehetbséget biztosit arra is,
hogy a palyakezd6kon tul a nék, a fogyatékkal élék, a kiilonb6zd etnikai — kulturalis — vallasi
megfeleléen tud igazodni a kildnbdzé generaciok eltérd igényeihez, sét, elésegitheti a vezetdi
utanpotlas biztositasat is. Ezzel megteremtve annak a lehet6ségét, hogy a munkaeré akkor és
olyan nagysagrendben, Osszetételben, mindségben alljon egy-egy kozszolgalati szervezet
rendelkezéseére, amikor és amilyenre az adott szervezetnek stratégiai céljaival 6sszhangban
szuksége van.

1.2. Elméleti keretek, fogalmak tisztazasa, elhatarolasa

A menedzsmenttudomany az egyén szervezethez torténd alkalmazkodasanak, a munkahelyi
szocializacionak a kérdéskorében targyalja a beillesztést.> A szocializacido keretében
beszélhetink munkara valé vagy el6zetes szocializaciérol, és a munkaveégzés soran
bekovetkezé vagy foglalkozasi szocializaciordl. A munkara valé szocializacién mindazokat a
magatartasformakat, értékeket és tudast értjuk, amelyeket az egyén még a munka vilagaba
torténd belépése elbtt sajatit el iskolai vagy csaladi koérnyezetben. Ezzel szemben a
munkavégzés soran végbemend szocializacio a fiatal felnGtteket érintd, az iskolabdl a
munkaba valé atmenet soran bekdvetkezd folyamat. A két folyamat nem valaszthaté el
egymastol, hiszen ezek egyuttesen eredményezik a szervezeti szocializaciot, melynek soran
a szervezeti értékek, célok ismertté valnak, tisztazédik az egyén szervezetben betdltott helye,
szerepe, munkakori feladatai és az egyén integralodik a szervezetbe.®

A szervezeti szocializacio tehat egy olyan tanulasi folyamat, amelyben a palyakezd6 — korabbi
tapasztalatainak megfeleléen — szervezeti értékeket adaptal, és szocialis tudast szerez.

4 BENCSIK Andrea — JUHASZ Timea: A mentori gyakorlat hazai nagyvallalatoknal. TAYLOR
Gazdalkodas- és szervezéstudomanyi folyoirat, 2015/3—4. szam, p. 207.

5 GULYAS Laszlé: Munkaeré-ellatas 1.: Toborzas és kivalasztas. In: Gulyas Laszl6 (szerk.) A humén
eréforras menedzsment alapjai. Szeged, JATE Press, 2008. pp. 127-154.

6 ANTALOVITS Miklés: Munkakéri- és munkahelyi szocializacié. http://bozsarcoaching.hu/wp-
content/uploads/2009/07/munkahelyi_szocializacio bme.pdf (letdltve: 2017. oktober 6.)
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A szervezeti szocializacié az egyén oldalardl vizsgalja a folyamatot. Mi viszont a
kovetkez6kben az egyén foglalkozasi szocializacidjanak részeként, a szervezet nézépontjabdl
mutatjuk be a munkahelyi beillesztést. Annak érdekében ugyanis, hogy pontosan meg tudjuk
hatarozni a mentoralas fogalmat, Iényeges a hozza kapcsoldédd kategoriak (munkahelyi
orientacio, beillesztés, integracio) értelmezése is.

Munkahelyi orientacio
Miel6tt részleteznénk a munkahelyi orientacio jelentését, tisztaznunk kell, hogy bar gyakorta
hasznaljak ezt a kifejezést a munkahelyi beillesztés szinonimajaként, a két fogalom nem
ugyanazt takarja; mind idétartamaban, mind tartalmaban mast jelent. A beillesztés tagabb
kategoria, a munkahelyi orientacié tulajdonképpen a beillesztés elsé lepése.
Az orientacidé soran a szervezet altalanos informaciot, tajékoztatast, utmutatast ad a
palyakezd6é szamara.” Ez a legtébb helyen az emberi eréforras-gazdalkodassal foglalkozo
terllet feladata, altalaban az els6 munkanapokon kerl erre sor (el6fordulhat, hogy csak egy-
két orat vesz igénybe) és szinte minden munkakor esetében ugyanaz a tartalma. A munkahelyi
orientacio keretében megismertetik a palyakezdével a szervezet stratégiai céljait, a
legfontosabb, a szervezet feladatkorével 6sszefiiggd jogszabalyi elbirasokat, illetve belsé
szervezeti szabalyozédkat. Informaciokat adnak a juttatasi rendszerrdl, a szervezeti kulturardl,
az Oltézkodeési elvarasokrol, a parkolas rendjérdl, az irodai eszkdzok hasznalatardl, az étkezési
és higiénés lehetdségekrdl, illetve bemutatjak a munkatarsakat is.
Az orientacié harom legfontosabb célja tehat:

e a helyi ismeretek megszerzeése,

e a munkavégzéssel kapcsolatos elvarasok atadasa,

o ateljesitmény-elvarasok, az 6sztdnzési és javadalmazasi keretek tisztazasa.

Munkahelyi beillesztés
Ahogyan azt korabban emlitettik, a beillesztés tagabb kategdria, mint az orientacié. A
vonatkozé szakirodalomban szamos definicié létezik a beillesztéssel kapcsolatban. A
legtdbben olyan folyamatként értékelik, mely tAmogatja az uj belépd sikeres integralddasat a
szervezetbe, és amely az Uj belép6 elsé munkanapjatol az elsé éves teljesitményének
értékeléséig tart.® A beillesztés soran a legfontosabb feladatok:

e a szervezeti kultura megismertetése és annak elfogadtatasa,
a munkakoari feladatok ellatashoz szikséges informacio- és tudas atadasa,

e a szervezeti networking kiépitésének eldsegitése,

e a munkatarsi kapcsolatok kialakitasa és a csoportba valo integracio tdmogatasa.®
Ha a szervezetben jol mikodik a beillesztés, akkor az uj munkatarsakban hamar kialakul a
szervezet iranti elkotelezettség, a szervezeti lojalitas. Ehhez szikséges, hogy érzékeltessuk a
palyakezdével, hogy azért 6t valasztottuk, mert jOl illeszkedik a szervezetbe, az adott
munkakdrbe. Ha a palyakezdd — k6szdnhetben a jol mikodd beillesztési folyamatnak — jol érzi
magat, kialakul benne a komfortérzet, akkor az erésiti mind az egyéni, mind a szervezeti
teljesitményt és csokkenti az elvandorlast.

7 RUSSO, John A.: Onboarding — The Right Way: 13 Strategies to Greatly Accelerate New Employee
Impact in your Organization. Russo Business Consulting, USA p. 65.

8 KOZAK Anita: Munkahelyi beillesztés nagyvallalati kérnyezetben. Doktori értekezés, Debrecen, 2014.
pp. 16-17.

9 KOZAK Anita: Munkahelyi beillesztés nagyvallalati kérnyezetben. Doktori értekezés, Debrecen, 2014.
p. 17.



Munkahelyi integracio

A munkahelyi integracido a beillesztés egy specialis terlilete. Az angolszasz szakirodalmi
értelmezés szerint a munkahelyi integracié a befogadé munkahelyhez kapcsolddik, diverz!®
munkahelyi légkorbe torténd beillesztést jelent.

Mentoralas

A palyakezdd munkahelyi beillesztését tobb szerepl6 is segit(het)i. Segit(het)ik 6t a vezeték,
az emberi er6forras-gazdalkodasi egység munkatarsai, a sajat kollégai és a mentor. A
beillesztés tamogatasanak egyik legfontosabb eleme, eszkdze tehat a mentoralas.

A szakirodalomban szamos definicié létezik a palyakezd6k mentoralasanak meghatarozasara.
Az egyik legismertebb Rhodes megfogalmazasa, mely szerint a sz6: ,a human szolgaltatasok
terén alkalmazott elnevezés, mely eqy idésebb, tapasztalt felnbtt és egy nem rokon, fiatalabb
szemeély kapcsolatat jelenti, mely kapcsolatban az id6sebb személy folyamatos tanacsadast,
utmutatast, batoritast ad a fiatalabb szamara, alkalmassaga, kompetenciaja és
személyiségfejlédése névekedése érdekében.!

Kram — sok mas szerzd értelmezéséhez hasonléan — a mentoralast olyan tevékenységnek
tekintette, amelybe beletartozik a tanitas, a partfogas, a tdmogatas, amelyet egy magas szinti
vezetd nyljt a mentoraltjai szamara.*?

Természetesen még szamos definiciét idézhetnénk, de fontosabbnak tartjuk azt, hogy a
mentoralasra vonatkozo szakirodalmi értelmezések kdzos elemeit foglaljuk 6ssze:
e a mentoralas egyfajta tamogatas, melyben parhuzamosan valdésul meg a
karrierfejlesztés és a pszicholdgiai segitségnyuijtas, a személyiségfejlesztes,
e a hangsuly a gondoskodason, a nevelésen és a tudas atadasan van,
e a mentor és a mentoralt kapcsolata inkabb személyes, bizalomra épuld, kdlcsonds
elkdtelezddéssel jar,
e kolcsonds elényoket jelent mindkét fél szamara,
e kapcsolatukban a mentor egy adott szakterlleten tapasztaltabb vagy nagyobb
életbodlcsességgel rendelkezik.

A mentoralas eredete

A mentoralas gyakorlata hosszu multra tekint vissza. Az elsé irasos emlékek a mentorokroél és
mentoraltakrol mar tobb ezer évesek. A legtdbb angol nyelvi, a témaban irt irodalom szerint a
mentor sz6 Homérosz Odisszeiajanak egyik szerepldjétél, Mentortdl ered. Odisszeusz a
trojai haboruba indulva, gyermekét, Telemakhoszt baratjanak, Mentornak a partfogasara bizta.

10 Az angol ,diversity” sz6 azt a jelenséget jeloli, amit ,sokszinliségnek, sokféleségnek” hivunk: azt a
tényt, hogy az emberek sok tulajdonsaguk tekintetében eltérnek egymastdl. A diverzitdsnak szamos
értelmezése létezik. Leggyakrabban a férfiak és nék csoportjanak kiilénbdz6ségét, illetve a fogyatékkal
él6k csoportjat értik a sokféleség alatt. A sokszinliség tipusainak koérébe azonban beletartozik a
generacios sokszinliség, az etnikai-kulturalis-vallasi sokszinliség, vagy a szexudlis orientacio szerinti
sokszinlUség is. (SZINTAY Istvan: The Changing Tendencies of Economic Organizations, where are the
Borders?, ,,Club of Economics in Miskolc” TMP Vol. 2., 2004, p. 54. alapjan)

11 RHODES, J. E.: Stand by Me: The Risk and Rewards of Mentoring Today's Youth. Harvard University
Press, Cambridge, MA, 2002, p. 3.

12 KRAM, K.: Mentoring at Work. Foresman, Boston, Scott, 1985., idézi BENCSIK Andrea — JUHASZ
TIMEA: A mentori gyakorlat elmélete. In: VILMANYI Marton — KAZAR Klara (szerk.): Menedzsment
innovaciok az lzleti és a nonbusiness szférakban. SZTE Gazdasagtudomanyi Kar, Szeged, 2017. p.
380.



A torténet szerint a késdbbiekben Mentor alakjat egyébként Pallas Athéné istenné is magara
olti, hogy az apai Utmutatas nélkil maradt ifji Gtjat egyengesse.*3
A homéroszi torténet a mentor harom 6 szerepét jeleniti meg:

¢ a mentor, mint oktatd, tanitd, aki a legfontosabb ismereteket, igy a retorikat, a logikat,
a torténelmet, a matematikat oktatja az ifju szamara,

e a mentor a mentoraltat bdlcseletre tanitja,

e amentor és a mentoralt kapcsolata alapvetéen a partfogasroél, a gondoskodasrdl és a
nevelésrél szo, igy Odusszeusz is elvarja Mentortdl, hogy a fiaval szul6-gyermek
viszonyban legyen, segitse személyiségfejlédését.

Fentieket figyelembe véve tehat a mentor sz6 egy partfogo, tanitd személyt jelent, aki
bolcsességével és tudasaval tamogatja partfogoltjat a tudas megszerzésében.'®

1.3. Mentoralas munkahelyi kornyezetben — mentoring programok
Sokféle szervezet és szervezeti gyakorlat keretében mikodhet a mentoralas. Az angolszasz
,mentoring” kifejezés a mentoralas egy jol behatarolhato tipusara, a munkahelyi mentoralasra
vonatkozik, melynek altalanos ismérvei a kovetkezdk:

e formalis, azaz szervezett keretek kdzt valosul meg;

e szervezethez kotott;

e hatarozott idej;

e célcsoportjat a szervezet munkatarsai képezik;

e szakmai fejlesztésre iranyul.®

A munkahelyi mentoralas formalis kereteit a mentoring programok képezik, melyek
projektjelleggel mikoédnek, azaz, meghatarozott résztvevékkel, céllal és id6tartamban
kerllnek megvaldsitasra. A programok k6zos ismérve, hogy tébbnyire irott formaban jelennek
meg €s j0l elhatarolhatdéak benniik az elvarasok és a felel6sségi kordk, a mentor és a mentoralt
jogai és kotelezettségei, valamint a program szervezeti és idébeli keretei.

A munkaltatok eltéré jellegébél adéddan sokféle mentoring programmal talalkozhatunk. A
szamtalan munkahelyi mentoring program alapvetéen az alabbi harom célkitlizés egyikére
iranyul*”:
e Kkarriertamogatas;
e ismeretek atadasa (els6sorban szakmai ismereteké, a hatékony feladatvégzés
érdekében);
e szervezeti beilleszkedés segitése.

13 SZAKACS Gabor: Koncepcié a magyar kbzszolgalat mentori rendszerének kialakitaséhoz. Human
Horizont Minéségi Fejleszt és Szolgaltaté Kft., Budapest, 2015. p. 8.

14 MOBERG, D. J. - VELASQUEZ, M.: The Ethics of Mentoring. Business Ethics Quarterly, 14(1), 2004.
pp. 95-122.

15 KOVACS Krisztina: Mentori kompetenciak, szerepek, tevékenységek egy vizsgélat tiikrében. In: Aratd
Ferenc (szerk.): Horizontok Il. — A pedagdégusképzés reformjanak folytatasa. Pécsi Tudomanyegyetem
Bdlcsészettudomanyi Kar Neveléstudomanyi Intézet, Pécs, 2015. p. 89.

16 SZAKACS Gabor: Koncepcié a magyar kbzszolgalat mentori rendszerének kialakitaséhoz. Human
Horizont Min6ségi Fejleszt és Szolgaltaté Kft., Budapest, 2015. p. 10.

17 NEMESKERI Gyula — PATAKI Csilla: A mentor feladatai — Médszertani fiizet. Ergofit Tanacsadé és
Tovabbképz6 Kft., Budapest, 2003. pp. 4-7.



Mivel a modszertan a kézszolgalatba ujonnan belép&k mentoralasara fokuszal, a munkahelyi
mentoralas gyakorlataban a mentoring programok elsé szamu feladata a szervezeti
beilleszkedés segitése. Nagyon fontos a kdzigazgatasra €s a rendészetre jellemz6 kulturalis
értékek, intézményi jegyek (szervezeti szokasok), viselkedési és megnyilvanulasi modok
(példamutatas) megismertetése, a munkatarsi kapcsolatok épitésének tamogatasa, hiszen a
mentoraltnak meg kell értenie, hogyan mikddik a koézszolgalat, ahhoz, hogy hatékony
munkaerd legyen.

1.4. A leggyakrabban alkalmazott mentoring programtipusok
A mentoralas informalis, azaz természetes, illetve formalis, szervezett keretek kozott torténhet.
Informalis mentoralas egy fiatal és egy felnétt (nem szlil§) kdézott spontan modon alakul ki,
kapcsolatuk a személyiségfejl6dés pozitiv iranyu befolyasolasat teszi lehetévé. A formalis
mentoralason belll a kdvetkez6 formak kilonboztethetdk meg*e:

o tradicionalis mentoralas;

e kortars mentoralas;

e csoportos mentoralas;

e e-mentoralas.

Tradicionalis mentoring

A klasszikus mentoralas soran egy tapasztaltabb, idésebb, szakmailag nagy tudasu mentor
osztja meg az ismereteit, a tudasat, a tapasztalatat egy kevésbé jartas, fiatalabb kollégaval,
akinek nemcsak oktatdja, de tanitdja és partfogdja is egyben a mentor.

A tradicionalis mentoralas elényei:

e szemt6l szembeni, kdzvetlen és intenziv kapcsolatot tesz lehetévé, ezaltal erdsiti a
bizalom kialakulasat,

e mivel egy mentor és egy mentoralt vesz részt benne, sokkal inkabb egyénre szabott,
célzott (a mentor figyelemmel tud lenni a mentoralt egyéni szakmai fejlédési szintjére,
az egyéni kompetenciakra),

e egy id6sebb, tobb élet- és szakmai tapasztalattal rendelkez6 mentor nagyobb
tekintéllyel rendelkezik, hitelesebb példa lehet,

e a mentor életkorabdl és gyakorlati tapasztalatabol adéddan széles kapcsolati haldval
bir, mely a mentoralt kapcsolatrendszerét is segitheti,

e a mentorok olyan meglatasokat, tanacsokat vagy javaslatokat adhatnak, amiket a
fiatalok lehet, hogy figyelmen kivil hagynanak, ha azok egy korban hozzajuk kdzelebb
allotol szarmaznanak.

A tradicionalis mentoralas veszélyei:
e ageneracios és szakmai szakadékbdl konfliktusok keletkezhetnek, esetleg a mentoralt
alarendeltnek érezheti magat,
e ha nem megfelel§ a kivalasztas és nem alkalmas a feladatra a mentor, akkor a
mentoralt beillesztése nem jar sikerrel,
o ezek a tapasztalt kollégak a kulcsemberek egy-egy szervezeti egységben, mentori
feladataik tobbletterhelést okoznak nekik,

18 SIPE, C. L.: Toward a typology of mentoring. In: DUBOIS, D. L. - KARCHER, M. J. (szerk.): Handbook
of youth mentoring. Sage Publications, London, 2005. pp. 65-80.
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e mas jelentds szakmai feladataikbdl addéddan id6hianyba kerilhetnek, nem tudnak
olyan intenziv kapcsolatot tartani a mentoralttal, nem tudnak kell6képpen odafigyelni
ra.

Kortars mentoring (peer-mentoring)

A mentoring programok résztvevéinek életkor szerinti csoportositasaban specialis esetnek
szamit a peer-mentoring, mely tartalmat tekintve ,kortarsmentoralas’-nak fordithatd. A
modszer lényege, hogy mentor és mentoralt kdzel azonos életkori csoportbdl kerl
kivalasztasra.'®

A kortars mentoralas el6nyei:

o kikliszdbdlhet a felek kozti generacids és szakmai szakadékbdl eredé konfliktus,

o kozel azonos életszakaszban vannak, ez hozzajarul a mentoralas alapjat ado bizalmi
kapcsolat gyorsabb kifejlédéséhez,

e a mentoralt kisebb eséllyel érzi magat alarendelt helyzetben, ezért nyitotta valik,
kénnyebben alakul ki nala a kezdeményez6képesség,

e a mentor kevésbé hajlamos felvenni az oktatdé szerepét, ezért a tudasatadas is
fesztelenebb keretek kozt fog zajlani,

o afelek kdlcsdnds megértése kerll elbtérbe.

A kortars mentoralas nehézségei:

e ha nem megfelel6 a kivalasztas és nem alkalmas a feladatra a mentor, akkor a
mentoralt beillesztése nem jarhat sikerrel,

e korabdl, szervezetben eltoltott gyakorlatabdl kiindulva nem biztos, hogy megfeleléen
kiépitett kapcsolati haléval rendelkezik a mentor,

e ha a mentor nem rendelkezik az 6 specialis helyzetéhez kapcsol6dé adekvat
tapasztalatokkal, ez alapjaiban renditheti meg a mentori kapcsolat sikerességét, hiszen
éppen a kritikus hozzaadott érték nem lesz jelen a folyamatban,

e ha tulzottan fesztelen a keret, bizalmi a légkodr, elveszhet a mentori szerep (tanito,
oktatd, neveld, partfogo, példa), esetleg felcserél6dhetnek a szerepek.

Csoportos mentoring (team-mentoring)

A team-mentoring lényege, hogy adott programon belll egy mentor tébb mentoralt
mentoralasat latja el parhuzamosan. A megoldas mogott elsésorban szervezési és
koordinacids, masodsorban koltséghatékonysagi tényezok allnak.°

A csoportos mentoralas elényei:

o egyszerlibbé teszi a programszervezést, ami érinti a kivalasztast, a képzést, valamint
a kapcsolattartast is,

e hatékonysagi szempontbol akkor van jelent6sége, ha tobb a palyakezdd, akinek
mentorra lenne sziksége, mint a feladatra alkalmas mentor, vagy a mentorok anyagi
juttatasban részesiilnek,

e a mentoraltak nem csupan a mentorral, de a csoporttarsaikkal kialakitott kapcsolatbdl
is elébnyt kovacsolnak,

19 SZAKACS Gabor: Koncepcié a magyar kbzszolgalat mentori rendszerének kialakitasahoz. Human
Horizont Min6ségi Fejleszt6 és Szolgaltaté Kft., Budapest, 2015. p. 32.
20 Jo. p. 41.
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e a csoportban létrejové érzelmi kapcsolatok kovetkeztében esély nyilik, hogy a
palyakezd6k kotédési potencialja valtozzon,

e a csoportos mentoralas kuléndsen hasznos lehet a tarsas folyamatokban, és a csoport
biztonsagos koérnyezetet teremt, ndveli az intimitas, a kommunikacié és a bizalom
szintjét.??

A csoportos mentoralas veszélyei:

e amennyiben nem jol sikertl a mentor kivalasztasa, az nem csak egy, hanem egyszerre
tébb mentoralt szamara okoz hatranyt,

e a négyszemkodzti mentori kapcsolatban a mentorok és a mentoraltak sokkal inkabb
kozelinek érezhetik egymast, mint a csoportos mentoralasnal,

e a csoporttagok szakértelme, hozzaértése erbsen kuldnbdzhet, ezért a mentor
Ohatatlanul abba a hibaba eshet, hogy egyeseket elényben részesit a tdbbiekkel
szemben,

e ekdzben a masik oldalon a mentoralt ugy érezheti, hogy a kdézos tanulasi folyamat
kevésbé személyre szabott,

e a csoport homogeén jellege és a valasztott médszer is er6sen befolyasolja a csoportos
mentoralas hatékonysagat,

e a csoportosszetétel esetében kiemelendd, hogy minél sokszinlibb a csoport, annal
nehezebb a mentor—-mentoralt csoport kdzotti 6sszhang és bizalom megteremtése,
amely fokozottan fokuszba helyezi a mentor személyiségének érettségét és szakmai
képzettségét.??

E-mentoring

A mentoralas egyik leggyorsabban terjed6 formaja az e-mentoralas, amit tdvmentoralasnak,
telementoralasnak, online mentoralasnak és virtualis mentoralasnak is szoktak nevezni.?®
Lényege, hogy a mentor és mentoralt kozti tudasatadas nem személyes talalkozas formajaban
valésul meg, hanem az internet killénbdz6 csatornain keresztul. Klasszikus esetben ez az e-
mailt jelentheti, de az utdbbi években a lehetéségek tarhaza ugrasszerien bovilt, tobbek kdzt
a chat, a video telefonalas, valamint a kozosségi haldzatok elterjedésével.?*

Az e-mentoringban rejl6 lehetéségek:
e nem ismer foldrajzi hatarokat,
e kutatasok kimutattak, hogy az online tanulasi forum erdsiti az 6nallé tanulast, és
nagyobb szabadsagot, rugalmassagot ad,
o kikUszoboli az idéegyeztetés problémajat, mivel barmikor lehet e-mailt kuldeni és
olvasni,
e kevés szabadiddvel rendelkezé mentorok is be tudnak kapcsolodni,

21 NAGY Tamas: A csoportos mentorélas. In: DAVID Maria— GEFFERTH Eva — NAGY Tamas — TAMAS
Marta: Mentoralas a tehetséggondozasban. Magyar Tehetségsegitd Szervezetek Szdvetsége,
Budapest, 2014. p. 150.

22 Uo. p. 151.

28 GEFFERTH Eva: E-mentorélés. In: DAVID Maria — GEFFERTH Eva — NAGY Tamas — TAMAS Marta:
Mentoralas a tehetséggondozasban. Magyar Tehetségsegité Szervezetek Szévetsége, Budapest,
2014. pp. 153-155.

24 SZAKACS Gabor: Koncepcié a magyar kbzszolgélat mentori rendszerének kialakitasdhoz. Human
Horizont Min6ségi Fejleszt6 és Szolgaltaté Kft., Budapest, 2015. p. 43.
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e a kommunikacio teljes anyaga archivalodik, ami a mentoralt és a mentoralé kapcsolat
értékeléséhez komoly adatokat szolgaltat,

e azinformacio j6l nyomon kovethetd,

e azonnali lehet6séget kinal a vilaghaléon fellelhetd barmilyen tudashoz valo
hozzaféréshez,

e egy folyamatban lévé szemtdl szemben mentorald kapcsolat kiegészitése is lehet.

Az e-mentoring veszélyei:
e magatdl értendd, hogy vannak olyan terlletek, ahol nem lehet e-mentoralassal
segiteni,
o kevésbé tud a hagyomanyos mentoralasra oly jellemzé személyes, bizalmi kapcsolat,
baratsag kialakulni,
e ez e-mailes szbvegek kdénnyebben félreérthetéek, mivel nem tamasztjak ala
nonverbalis kommunikaciés elemek.

1.5. Mentoralas a kozszolgalatban (hazai és nemzetko6zi j6 gyakorlatok)
Hazai jé gyakorlatok
Kozigazgatas

A hazai gyakorlatban a modszertan szempontjabdl kiemelten fontos szerepet toltenek be a
kozigazgatasi osztondijprogramok, mely gydjtéfogalom az alabbi harom programot foglalja
magaba?®:
e Magyar Kdzigazgatasi Osztdndijprogram (a tovabbiakban: MKO);
e Terlleti Kdzigazgatasi Osztdndijprogram (a tovabbiakban: TKO);
e Fogyatékos Felsdoktatasi Hallgatok Kozigazgatasi Oszténdijprogramja (a
tovabbiakban: FKO).

A programok mindegyike kifejezetten utanpétlasképzést és tehetséggondozast is szolgalo
program, melyek kozponti eleme a mentoralas, és egyarant jellemzé rajuk a jogi
szabalyozottsag, mindegyik programot jogszabaly hozta létre és szabalyozza. Kizardlag a
fiatal generaciét hivatottak becsatornazni a magyar kézigazgatasba (35 év alatti diplomas vagy
kozvetlenll diplomaszerzés elbtt allé fiatalok, vagy fels6oktatasban tanuldé hallgatok
palyazhatnak). Az 6sztondijprogramok az utanpétlas biztositasan tulmenden azt is szolgaljak,
hogy a kbzigazgatas megszabaduljon a rossz hagyomanyoktdl és beidegzédésekt6l.?

Az alabbiakban szeretnénk rdviden bemutatni, hogy hogyan is szabalyozzak ezek az
dsztondijprogramok a mentoralast?’.

25 A programok részletei olvashatédk a http://osztondijprogram.kormany.hu/ oldalon

26 NAVRACSICS Tibornak a Magyar Kézigazgatasi Oszténdij Program zar6 rendezvényén elmondott
beszédébdl (2014. januar 17.) Forras: http://www.kormany.hu/hu/kozigazgatasi-es-igazsagugyi-
miniszterium/videok/navra-mko

27 SZAKACS Gabor: Koncepcié a magyar kbzszolgélat mentori rendszerének kialakitasadhoz. Human
Horizont Min6ségi Fejleszt6 és Szolgaltaté Kft., Budapest, 2015. pp. 21-25
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A mentor személye:

e mentori tevékenységet csak fels6foku végzettséggel rendelkezd kormanytisztviseld
végezhet,

e a mentori tevékenység ellatasara palyazni kell, vezetéi jévahagyast kovetéen,

e mentori tevékenységet az MKO szerint csak ,tapasztalt” kormanytisztviselé lathat el, a
TKO alapjan a mentornak legalabb két év kdzigazgatasi gyakorlattal kell rendelkeznie,
de a legszigorubb feltételekkel az FKO esetében taldlkozhatunk, itt ugyanis a
mentornak relevans szakmai gyakorlattal, megfelelé személyes kompetenciakkal kell
rendelkeznie és részt kell vennie a mentori felkészitésen.

A mentori felkészités az MKO és az FKO programban is szerepelt, de mig az MKO mentorai
altalanos felkészitést kaptak, mely alapvetéen a program menetének, feladataik, valamint a
programmal kapcsolatos jogok és kotelezettségek ismertetésére iranyult, addig az FKO-
mentoroknak a program specialis jellege miatt haromnapos esélyegyenlfségi
szervezetfejlesztési tréningen kellett részt vennilk, melynek soran elméleti és gyakorlati
ismeretekkel gazdagodhattak.

A mentor feladatai:

e programterv elkészitése: a mentoring program alapja, ebben rogzitik a mentoralt
szakmai célkitlzéseit, a célok eléréséhez sziukséges tevékenységeket és
feladatkoroket, valamint ezek Utemezését;

e szakmai tamogatdé tevékenység: a mindennapos feladatvégzés soran;

e utasitasok adasa: feladatok és esetenként a végrehajtas modjanak meghatarozasa;

e szakmai felugyelet: a munkavégzés és az elvégzett feladatok kapcsan;

e visszacsatolas: a mindennapi munkavegzés soran folyamatosan, valamint a program
mikodési szabalyzata alapjan meghatarozott idék6zonként, irott formaban (Az
informalis visszacsatolas mellett mar a vonatkozé jogszabalyok szintjén megjelenik a
formalis visszacsatolas intézménye. A formalis visszacsatolas mindig irasban torténik,
alapeleme a havi értékeldlap. Emellett minden program veégén kotelez6 kitdlteni egy
kiléon erre a célra kiadott programértékeld lapot is. Az értékelSlapokban
visszatukroz6dik a kolcsondsségi viszony mentor és mentoralt kozt, ugyanis az
ertékel6lapok a mentor értékelése mellett tartalmazzak az dsztondijas onértékelését
is. Az értékelések rendszeressége, valamint az értékel6lapokon szereplé egyetemes
ertékelési szempontrendszer alkalmazasa nyoman az id6 mulasaval jol nyomon
kovethetd az 0Osztdndijas szakmai fejlédése: kirajzolddnak a mentoralt szakmai
erdsségei, valamint a még fejlesztésre szorulé kompetenciak.);

e az Osztondijas mindennapi munkaja, illetve a program szempontjabdl kiemelt
szervezési és kapcsolattartasi feladatokat is ellatnak;

e a mentor koételes részt venni a programhoz kapcsolodd személyes egyeztetéseken,
melyek az FKO esetében még nagyobb hangsulyt kapnak, ugyanis itt — az
0sztondijasokhoz hasonldéan — a mentorok részére is havi szupervizidkat rendeznek,
ahol szakember jelenlétében van lehet6ség a kolcsonos tapasztalatcserére, valamint
az esetlegesen tapasztalt problémak megosztasara.

A mentoralt kdtelezettsegei:

e a befogadd intézmény altal adott feladatokat a jogszabalyok, belsd utasitasok és
szakmai gyakorlatos programterv betartasaval elvégezni;
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e abefogadd intézmény programjain és az dszténdijprogram altal eléirt programokon és
megbeszéléseken (az FKO esetében: szupervizidkon) részt venni;

e tevékenységerdl beszamolodt késziteni a program vegén.
Amennyiben az Osztdondijas nem tesz eleget a program szabalyzataban rogzitett
kotelezettségeinek — kilonos tekintettel az elsd pontra — a mentor jogosult 6t figyelmeztetni,
illetve nem megfelel6 viselkedés vagy munkavégzés esetén kezdeményezheti kizarasat is a
programbal.
Jelen projekt keretében készult négy tanulmany, melyek egyrészt az egyes kozigazgatasi
Osztdndijprogramok jellemzdit foglaljadk 6ssze, masrészt kérdbives felmérés keretében
vizsgaljak a programban résztvett mentorok véleményét a kozszolgalati szervek palyakezd6k
beillesztésére vonatkoz6 gyakorlatardl, a mentori rendszer miikddésérdl, tovabba felmérik az
egyes programokban résztvett 6sztondijasok (mentoraltak) tapasztalatait.
A megkérdezett mentorok valaszai alapjan szikség van a palyakezd8k beillesztésének
tamogatasara, mentori programra, amelyhez kivalo alapot biztosithat a kozigazgatasi
Osztondijprogramok mentori rendszere. A valaszadok szerint a mentori programoknak
kdszonhetben az 6sztondijasok konnyebben beilleszkednek a munkakornyezetbe és kisebb
eséllyel hagyjak el a munkahelyet rovid id6n belll, a felmérések szerint az dszténdijasok tobb
mint 70%-a kozigazgatason belll helyezkedik el.?®
Az MKO program kapcsan végzett kutatas szerint a program hozzajarul a fiatalok szakmai
tapasztalatszerzéséhez, az intézményeket atfogd kapcsolati rendszer kiépitéséhez, tovabba
a kozigazgatas jol képzett utanpotlasanak biztositasahoz.?°
A TKO program kapcsan megkérdezett 8sztdndijasok tovabbfoglalkoztatasi aranya kimagaslo,
mely igazolja a TKO program létjogosultsagat, illetve a kormanyhivatalok is visszaigazoljak,
hogy a jovOben ez a program lehet a megfelelé szakember-utanpétlasuk kulcsa.°
Az FKO program kapcséan felvett kérd&ivek alapjan megallapithatd, hogy a program célja
megvalosul, hiszen a szikséges munkatapasztalatot az 6sztondijasok megszerzik, és noha
nem minden Osztondijas helyezkedik el a kozigazgatas teruletén, a munka vilagaba
betekintést nyerhetnek.3!

A Nemzeti Ad6- és Vamhivatalban (a tovabbiakban: NAV) is létezik mentoralas, de a
folyamat nem szabalyozott és nem egységes a szervezeten belil. A NAV blnUgyi
szakterlletén azonban a mentori rendszer szabalyozott keretek kézoétt mikddik. Az erre
vonatkozé elbirasokat a NAV Bilnlgyi F&igazgatésaga fdigazgatdja altal kiadott
2016/2014/81. szamu a vezet6-utanpotlasrél és a mentoralasrol sz6l6 szabalyzat tartalmazza.

28 Dr. BIKKI Laura: A kézigazgatasi észténdijprogramokban részt vevé mentorokat érinté kérdGiv
eredményeinek ismertetése. (készilt: ,A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpotlasanak
stratégiai tamogatasa” KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 keretén beliil), 2017, p. 30.

29 dr. NAGY Zsuzsanna: A Magyar Kézigazgatasi Oszténdijprogram észténdijasainak tapasztalatait és
eredményeit leir6 6sszegzé jelentés. (készilt: ,A versenyképes kozszolgalat személyzeti
utanpétlasanak stratégiai tAmogatasa” KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 keretén belll), 2017, p.
39.

30 HEGEDE Szabolcs: Teriileti Kézigazgatasi Oszténdijprogram. (késziilt: ,A versenyképes kdzszolgalat
személyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatasa” KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 keretén
belil), 2017, p. 28.

31 Dr. FUZESI Botond Benjamin: Fogyatékos FelsGoktatasi Hallgatok Kézigazgatasi
Oszténdijprogramja. (késziilt: ,A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpétlasanak stratégiai
tamogatasa” KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 keretén beliil), 2017, p. 25.
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Az emlitett bels6 rendelkezés szerint a mentori rendszer célja kettés. Egyrészt tamogatja az
ujonnan belépett munkatarsak beilleszkedését és szakmai felkészitését, masrészt elésegiti az
Uj munkakorbe kertld munkatarsak (munkakdr valtok) szakmai felkészitését.

Mentor az a tapasztalt szakember lehet, aki a mentoralt szamara iranymutatast és tamogatast
tud nyujtani nemcsak a szakmai fejlédéséhez, hanem kompetenciai fejlesztéséhez is. A
mentorok kivalasztasaban az adott szervezeti egység vezetdje, a felettes vezetd és — igény
szerint — a humanpolitikai feladatokat ellatd szervezeti egység munkatarsa vesz részt. A
kivalasztas kizarolag ajanlas alapjan torténik.

A mentor feladatai:

- megkonnyiteni a mentoralt szervezeti beilleszkedését, ismertetni a szervezeti
magatartasi szabalyokat, szokasokat, elvarasokat;

- tamogatni az elmélet és a gyakorlat 6sszekapcsolasat, ugyanakkor fejleszteni a
mentoralt személy kompetenciait, segiteni a feladatkéréhez tartozé tapasztalatok
megszerzéseét;

- folyamatosan nyomon kdvetni és elésegiteni a mentoralt fejlédését.

A mentoralasi folyamat idétartama 6 hénap. Ezen id6szak alatt a mentor koteles havonta
legalabb egyszer a felettes vezet6t tajékoztatni a mentoralt fejlédésérél. A folyamat
lezarasaként a mentor irasos értékelést készit a mentoralt teljesitményérdl, fejlédésérél, és
javaslatot tesz arra is, hogy a mentoralt mely szakmai és személyes kompetenciainak
fejlesztésére kell a jovében hangsulyt fektetni. Az értékelést a felettes vezet6 jelenlétében a
mentoralttal ismertetni kell, aki erre az értékelésre az értékel6 lapon észrevételt tehet.

Az Orszagos Gyogyszerészeti és Elelmezés-egészségiigyi Intézet még nagyon fiatal
szervezet, 2015. marcius 1-jén alakult meg, de a mentori program tervezését mar megkezdtek,
a mentorok képzése pedig mar zajlik, egy un. szervezeti beilleszté mentor tréning keretében.
A tréning célja, hogy az intézet munkatarsait rahangoljak a témara. Barki jelentkezhet, és majd
késébb eldontheti, akar-e esetleg egy mentorhalézathoz kapcsolddni. A vezeték is ajanlhatnak
személyeket, példaul olyanokat, akik mar mentorok, de itt plusz ismereteket kaphatnak.
A képzésnek két modulja van.
Az els6 modul f6 témai:

- amentoralas és a beillesztés fogalmanak a tisztazasa,

- a mentori személyiség f6 ismérvei, illetve

- a segité-segitett kapcsolat modelljének korbejarasa, és

- hogy ez hogyan hat a munkavallalé feladatvégzésére.
A masodik modul témai:

- amentoralashoz kapcsol6dé kommunikacios technikak és

- acoaching szemlélet, illetve

- ageneracios egyuttmikodeés segitése.
A tréning intenziv, kétnapos, 18 oras, paros vezetési. A csoportok heterogének, kulonb6zé
generaciok képviseltetik magukat, férfiak és nék egyarant.

Rendészet
A beligyminiszter iranyitasa ala tartoz6 rendészeti szakkdzépiskolakra vonatkozo
szabalyokrol szo6ld 32/2005. (VI. 30.) BM—OM egyduttes rendelet szabalyozza a rendészeti
szakgimnaziumok (korabbi elnevezéssel: szakkdzépiskolak) tanuldinak szakmai gyakorlatat
és ennek keretében a mentoralasukat is. A rendelet értelmében mentor elsésorban zaszldsi,
tiszthelyettesi allomany kategériaba tartozé munkatars lehet, aki

- szakiranyu szakképesitéssel és legalabb kétéves szakmai gyakorlattal rendelkezik;
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- irasos nyilatkozatban vallalja a mentori feladatok ellatasat;

- elvégezte a szikséges felkészité tanfolyamot és részt vesz az évenkénti aktualizald
tovabbképzésen;

- szolgalati fegyelme, tevékenysége, magatartasa és életvitele alapjan alkalmas a
mentori feladatok ellatasara.

A mentor feladatai:

- fogadja és tajékoztatja a tanuldkat a szolgalati helyrdl;

- tanulmanyozza a tanuldé szakmai gyakorlati képzési (foglalkozasi) napléjat, és a
tanuléval koézdsen elkésziti a tanuld szakmai gyakorlati munkaprogramjat
(feladattervét);

- felkésziti a tanulét a szolgalatra;

- ellenérzi oltozetét, felszerelését;

- felhivja a figyelmét a szolgalat ellatasa kdzben tanusitandé magatartasi szabalyokra,
azok betartasat folyamatosan megkoveteli;

- ellenérzi, és naponta lattamozza a tanuld altal vezetett foglalkozasi naplét, a tanuld
tevékenységét rendszeresen értékeli, hianyzasait rogziti;

- tamogatja a tanuld jelentések elkészitésében vald kdzremikodését;

- javaslatot tesz a tanuld tevékenységének, fejlédésének, fegyelmi helyzetének
értékelésére.

A mentor a napi szolgalati teendéi ellatasa mellett végzi a tanuldkkal kapcsolatos feladatait.
Egy id6ben legfeljebb két tanuld iranyitasat lathatja el. A mentor dijazasra jogosult. Ennek
alapjat egy tanuléval torténd foglalkozas esetén a mindenkori koztisztvisel6i illetményalap
30%-a, két tanuloval torténd egyideji foglalkozas esetén az illetményalap 40%-a és a
ténylegesen ledolgozott munkadrak szama adja. A ténylegesen ledolgozott munkaoérak szamat
a renddri szerv vezetdje igazolja.

A mentorok tevékenységének szakszerliségét, jogszerliségét és eredményességét az ORFK
vezetbje, a szakgimnaziumok igazgatoi, tovabba a rendéri szervek vezetdi, illetbleg az altaluk
megbizott személyek ellendrzik.

A Dbiintetés-végrehajtasi szervezet allomanymegtarté képességének javitasa és
létszamhelyzetének stabilizalasa érdekében kidolgozott egy szervezetfejlesztési programot,
melynek részét képezi a mentori rendszer egységes alapelveinek kidolgozasa is.
Mentori rendszerlUk célja a szakmai és szervezeti beagyazodas elésegitése, a meger6sodott
elvandorlasi hullam meérséklése. A mentoralas idétartama jelenleg 1 év, mely igazodik a
prébaidd idétartamahoz, de ezt — az eddigi tapasztalatok alapjan — béviteni szeretnék tovabbi
6 hénappal. A mentoralasi id6szak végén a mentornak un. zard értékelést kell késziteni a
mentoralt szakmai felkésziltségérdl, 6nallé szolgalatellatasra vald alkalmassagarol.
Elvarasok a mentorokkal szemben:

- magas szintl szakmai tudas,

- megfeleld pedagdgiai-, pszicholdgiai-, didaktikai alapismeretek,

- motivalasi képesség,

- tudasatadas képessége,

- objektiv értékelés,

- Onfejlesztési készség.
A mentorok szamara céliranyos felkészitést, tréninget biztositanak. A tréning programjat négy
kiemelt témakor alkotja: dnismeret és személyiségtipoldgia, kommunikacié a mentoralas
soran, a mentoralas folyamata, sajatossagai, a pedagdgia és a didaktika szerepe a mentoralas
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folyamataban. A tréning elméleti és gyakorlati vizsgaval zarul, mentorként csak akkor
dolgozhat a kolléga, ha a vizsgat eredményesen teljesiti.

Nemzetkozi j6 gyakorlatok

Mas orszagok kozigazgatasi gyakorlataban is megjelenik a mentoralas, de nemzetkdzi
viszonylatban a mentoring moédszerek sokkal szélesebb megoldasi skalat kinalnak, mint a
hazai kozigazgatasi 6sztondijprogramok. Mig a honi programok szinte kizarolag felséoktatasi
hallgatokra, illetve a 35. életéviket be nem toltétt palyakezdékre koncentralnak, mas orszagok
egyéb csoportok tagjaira is kiterjesztik ezeket a programokat (pl.: a nék karrier-mentoralasa®?
Ausztriaban, a forditott mentoralasra® épllé Y-Generacié Program Belgiumban).

Ebben az alfejezetben azonban mi is a moddszertan fokuszaban allé palyakezddk
mentoralasanak néhany j6 nemzetkozi kdzigazgatasi gyakorlatat mutatjuk be réviden.

Az eurdpai j0 gyakorlatok kozlil a német példa3* azért emelkedik ki, mert a szOvetségi
kozigazgatasban a mentoring gyakorlatat egy komplex emberi eréforras fejlesztési stratégia
szerves részéveé tették. Ezzel reagalni kivantak egyrészt arra, hogy a kézigazgatast vonzébba
tegyék mind a jelenlegi, mind a jovébeni személyi allomany szamara. igy a legfontosabb cél
egyrészt a meglévé human eréforras elkotelezettségének novelése, masrészt a munkaeré-
piaci fokozott versenyben a kiemelkedd tehetségek kdzigazgatas felé torténd orientalasa volt.

A projekt részét képezi az életszakasz alapu emberi eréforras fejlesztés, melynek lényege a
kozigazgatas személyi allomanyanak életszakasz szerinti felosztasa, és az egyes
életszakaszban lévok részére adekvat emberi eréforras fejlesztési javaslatok kidolgozasa. Az
életszakasz fogalma 6sszetett, egyrészt természetesen az életkor szempontjabdl kdzelitheté
meg, ugyanakkor éppen ennyire fontos eleme az életpalyan betdltétt hely és a maganéleti
hattér is.

Az els6 életszakaszt bekapcsolodasi szakasznak nevezik, mely a szervezetbe vald belépéstdl
szamitott elsd két évet odleli fel. Altalaban a 20-30 éves korosztaly tartozik ide, tehat tébbnyire
a palyakezd6k, de ugyanigy ide soroljak a tartés, tdbbéves tavollétrél (példaul
gyermekgondozas, hosszu betegség) a kdzigazgatasi munkaba visszatéréket, valamint
azokat is, akik korabban még csak a versenyszféraban dolgoztak. Ebben a szakaszban
kiléndsen fontos a munkaer6 ,megnyerése” és integracidja. Ezen a téren — kdzvetlen
tudaskozvetitd jelleguk miatt — hatékony eszkozt jelentenek a bevezet6 céllal tartott
rendezvények és a mentoralas. Ez a program a tradicionalis mentoringra épul, az idésebb
mentor — fiatalabb mentoralt relaciora.

32 A karrier-mentoralas egy-egy jol behatarolhatd, specidlis célcsoport tdmogatasat jelenti (pl.: nok,
nemzetiségiek, stb.), esélyegyenléséget biztosit ezen csoportok tagjai szamara.

33 Reverse-mentoring vagy forditott mentoralas: a fiatalabb generacidohoz tartozé mentor latasmaodjat és
az id8ésebbek szamara kevésbé ismert modern technikdkat ismerteti meg az idésebb generacioba
tartoz6 mentoralttal.

34 Részletesebben lasd: http://www.bmi.bund.de/DE/Themen/Moderne-
Verwaltung/Dienstrecht/Personalmanagement/Demografiesensibles-
Personalmanagement/demografiesensibles-personalmanagement _node.html
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A svajci mentori programok kozul a témank szempontjabdl relevanciaval biré Guckloch-
programot®® (szabadforditasban: Kukucska-program) mutatjuk be, mely a tradicionalis
mentoralasi tevékenységre épit. A programban valo részvételre diplomaszerzés el6tt allo fiatal
fels6oktatasi hallgatok palyazhatnak mentoraltként. Mentor pedig az lehet, aki szakmai
tapasztalattal rendelkez6 kozigazgatasi alkalmazott.

A mentoralt diakok mentoraik mindennapi munkavégzésének megismerése és gyakorlatban
valé megfigyelése révén kozvetlenul nyernek betekintést a kozigazgatasi feladatokba. A
mentoraltnak a program révén lehetésége nyilik a szOvetségi kdzigazgatas munkaltatoi
tevékenységének megismerésére, ismereteket szerezni a vezet6i funkciokrol, mikézben
relevans szakmai tapasztalattal és kapcsolati t6kével gazdagodik, ami a célzott
karriertervezéshez és a késtbbi elhelyezkedéshez egyarant hozzajarul. A mentoralt részt
vehet rendezvényeken, el6éadasokon, megbeszéléseken, talalkozékon. A program egyedi
célcsoportjabdl addéddéan a mentornak emellett lehetésége nyilik a diakok valodi
tudasszintjének felmérésére, jovébeni lehetséges munkatarsak ,feltérképezésére”, illetve a
fiatal generacio Uj szint, valtozatossagot, szemléletmod-valtast hozhat a mindennapokba.

A belga ,Juniors-Seniors” (fiatalok és idések) mentoring program® a tudasatadasra épdil,
amely a kdz- és maganszféraban alkalmazott j6 gyakorlatokat 6tvozi egy komplex eljarasrend
keretében. Mddszertananak Iényeges eleme, hogy részletesen bemutatja a mentorbdl és
mentoraltbdl allé tanuldparok munkajanak folyamatat, kivalasztasanak szempontjait.
A tanuléparok kivalasztasa soran az alabbi kritériumokat érvényesitik:

- mentor szakértelme (nem flgg 0ssze az életkorral),

- tudasatadas képessége,

- tanulasi képesség (az érdeklédés hianya csokkenti a motivaciot, lerontja a tanulas

hatékonysagat),

- motivacio,

- mentor és mentoralt kdzotti kapcsolat.
A tudas atadas egyik eszkozeként alkalmazzak a gyakorld kozosségeket, vagy mas
kifejezéssel élve az akcidtanulast. Ez valdjaban valamilyen k6z6s munka, téma, modszer,
eszkoz, technika koré szervez6d6 specialis tanulécsoport, amelynek célja, hogy a tagok
informaciot osszanak meg egymas kozott, és gyakorlati feladat k6z6s megoldasan keresztul
tanuljanak egymastol. A k6zb6sség tagjainak szakértelme, hozzaértése erésen kilénbodzhet. A
tagok egymassal egyenranguak. Ebben a programban leginkabb a csoportos mentoralas
tipusahoz illeszkedd modszertant alkalmaznak.

Ebben a fejezetben igyekeztink Osszefoglalni a mentori rendszer szakirodalmi jegyeit,
bemutatni a mentoring programok jellemzdéit, illetve a hazai és nemzetkdzi j6 példakat,
kezdeményezéseket. Ennek alapjan is jol lathatd, hogy napjainkban a mentoralas igazan
népszer(i emberi eréforras fejlesztési és tudasmenedzsment eszkdz nemcsak az oktatasban,
hanem a versenyszféra és a kézszolgalati szervek vezetdinek kezében is. De valdjaban hol is
tartanak a magyar k6zszolgalati szervezetek a mentori programok kialakitasa és alkalmazasa
terén? Erre vonatkozo6 kutatasunk részleteit szeretnénk bemutatni a kdvetkezékben.

35 Forras: https://www.wbf.admin.ch/wbf/de/home/dokumentation/dienstleistungen/dienstleistungen-
wbf/dienstleistungen-WBF.html
36 Forras: https://fedweb.belgium.be/fr/publications/km methodologischegids seniorsjuniors
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2. A kozszolgalati mentori rendszert megalapozé kutatas

eredményeinek 0sszegzése

2.1. Helyzetértékelés a kozigazgatasi és rendészeti szervezetek beillesztési,
mentoralasi gyakorlatarol

Egy, a koézelmultban végzett, a kozszolgalati emberi er6forras-gazdalkodast vizsgald
benchmark-kutatas®” a helyzetelemzése keretében a kdzszolgalati utanpétlas-menedzsment
rendszer, azaz a személyi allomany tudatos, tervszer(, kiszamithaté biztositasa kapcsan az
alabbi problémakra mutatott ra:

a kozszolgalat valamennyi tertletén folyik munkaerd-tervezés és létszamgazdalkodas,
ez azonban a legtébb helyen nem kdzép- vagy hosszu tavra szél, és nem kapcsolddik
a szervezet humanstratégiai céljaihoz;

a szervezetek nem tulajdonitanak egyforma jelentéséget a tervszerl utanpoétlas
biztositasanak, altalaban nem forditanak kell6 figyelmet a toborzasi politikara,
modszerekre, akcidkra, valamint az ezeket tdmogatd PR tevékenységre;

a kivalasztassal kapcsolatban a szervek tobbsége a ,jol bevalt” eljarasokhoz
folyamodik, az 6néletrajzokon, motivacios leveleken és a vezetével folytatott interjukon
kivil csak a jogszabalyi eléirasok (kifogastalan életvitel, nemzetbiztonsagi vizsgalat,
egészségugyi, fizikai és pszichikai alkalmassagi vizsgalat, stb.) betartasat tartja szem
elétt;

tovabbi nehézséget okoz, hogy a koézszolgalatban alapvetéen adminisztrativ
dominanciaju személyzeti tevékenység folyik, a maganszféraban mar j6 ideje
alkalmazott menedzsment-technikak kézll viszonylag kevés épllt be a kézszolgalati
szervek emberi eréforras-gazdalkodasi rendszerébe. Ezek kdzé tartozik a témank
szempontjabdl fontos beillesztés, mentoralas, tudasmenedzsment, generacios
problémak kezelésének kérdése;

beillesztési, de inkabb munkahelyi orientacios tevékenységgel gyakran foglalkoznak,
de ennek formaja, tartalma, modszere altaldban az adott vezetére van bizva, az
egységes kovetelmények megallapitdsa hianyzik és az sem tisztazott, hogy a
kozvetlen vezetdn kivil kinek is kell kdzremlkodnie ebben a folyamatban;

a beillesztés els6sorban az uj belépbket, a palyakezdbket, a prébaidésoket és a
gyakornokokat célozza meg, de tébbnyire nem foglalkozik a szervezeten belll mas
munkakdrbe kerul6kkel, vagy egyes specidlis csoportok (pl.: nék, nemzetiségekhez
tartozok, fogyatékkal él6k) esélyegyenléségének biztositasaval;

a mentoralas intézménye még nem terjedt el széles korben a kdzigazgatas egészen
belll, ahol mikodik, ott is leginkabb a szakmai tamogatast, betanitast értik alatta;
hianyoznak a mentori rendszer jogi keretei, feltételrendszere, a mentorokkal szembeni
kovetelmények, elvarasok, illetve a mentoralas altal biztositott egyéb szervezeti
hatékonysagot és eredményességet fokozd lehetéségekre vonatkozé ismeretek,
melynek birtokaban a vezeték hozzaallasa is nyitottabb, befogaddbb lenne.

37 SzAkAcs Gabor: Stratégiai alapu, integralt emberi er6forras gazdalkodas a koézszolgalatban —
,Kbzszolgalati Human Tiikér 2013” (Agazati dsszefoglalé tanulmany), Magyar Kozlony Lap- és
Kdényvkiado, Budapest, 2014, pp. 83-96.
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2.2. A kutatas kiemelt céljai

A mentori rendszer létrenozasa a KOFOP 2.1.5-VEKOP-16-2016-00001 azonositészamu ,A
versenyképes kdzszolgalat személyzeti utanpétlasanak stratégiai tamogatasa” cimi projekt
.Palyakezd6k beillesztését segitd mentori rendszer’ cim( alprojektjeként a kézszolgalatban
elhelyezked6 palyakezd6k munkahelyi beillesztésének és szervezeti szocializacidjanak
segitéseét, karrierjuk, illetve palyan tartdsuk tamogatasat és ezzel egyutt a szervezeti
tudastranszfer biztositasat szolgaja.

Az alprojekt keretében megvalosuld igényfelmérd kutatas célja, hogy felmérjik a szervek
mentori rendszerrel kapcsolatos igényeit, lehetéségeit, tapasztalatait, j0 gyakorlatait. Hiszen
elsédleges célunk az, hogy ennek az alprojektnek a keretében valds igényekre épuld és valos
elvarasoknak megfelel6 rendszert alakithassunk ki, igy ndvelve annak elfogadottsagat.

Célunk, tehat egy olyan rendszer megalapozasa, amely a palyakezddkkel kapcsolatos
tényleges szervezeti problémakra reflektal. Az igényfelmérés egyuttal lehetéséget nyujt a
mentori rendszer bevezetésében és fenntartdsaban érintett szervezetek és személyek
megszolitasara, és a téma iranti elkotelezettségik novelésére. A kutatas tovabbi célja, hogy
felmérjik a mentorok személyével kapcsolatos elvarasokat, és ezeket beépitsik a leendd
mentorok kivalasztasanak és fejlesztésének mddszertanaba.

A kutatas fentebb bemutatott céljainak elérése érdekében az alabbi terlleteket vizsgaltuk meg:

- a munkahelyi beillesztés és mentoralas gyakorlatanak vizsgalata a kdzszolgalati
szervezeteknél;

- akobzszolgalati mentori rendszerrel kapcsolatos szervezeti elvarasok;

- a mentorok személyével, kivalasztasaval és fejlesztésével kapcsolatos szervezeti
igények;

- palyakezd&kkel kapcsolatos szervezeti elvarasok;

- utanpotlas-tervezés, a tudasvesztés kockazatanak vizsgalata.

2.3. A kutatas célcsoportjai, médszertana és a mintavétel

Az igényfelmérd kutatéasban a félig strukturalt interju és a kérdbives adatfelvétel modszerét
alkalmaztuk. A felmérés kiterjedt mind a kdzigazgatasi szervek, mind a rendvédelmi szervek
dolgozdinak vizsgalatara.

Félig strukturalt interju médszere

Az interjuk felvételének elsédleges célja a mentori programmal kapcsolatos stratégiai szint(
szervezeti igények megismerése, valamint a mar meglévé és adaptalhatd j6 gyakorlatok
feltarasa volt. Masrészt, a felvett interjuk eredményei, tapasztalatai alapoztak meg a kérdGives
kutatasunk konkrét vizsgalati szempontjait.

Az interjuk résztvevéi korének kialakitadsa soran rétegzett mintavételi eljarassal dolgoztunk,
vagyis a teljes vizsgalt populaciot (kbzszolgalatban dolgozok) az egyes szervezeti tipusok
alapjan (fUggetlen valtozd) rétegekre bontottuk (pl.: minisztériumok, 6nkormanyzatok,
rendvédelmi szervek stb.), és az egyes rétegekbdl véletlenszerl mintavétellel annyi résztvevét
kerestliink meg, amennyi megfelel az adott réteg teljes populacidés részaranyanak.
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A rendvédelmi igazgatason belll harom csoportot kilénbdztettliink meg: rendérség és ennek
szervezetei, blntetés-végrehajtas és ennek szervezetei, illetve katasztréfavédelem és ennek
szervezetei. Mélyebb csoportositasi lehet6séget épitettink be a meghatarozott rétegek
kettéosztasaval kozponti, illetve terlleti szervek szerint. A kézigazgatason belul kilon kezeltik
az onkormanyzati igazgatason bellli szervezeteket egy 6tds tagolas mentén (megyei jogu
varosi onkormanyzatok képviselé-testiletének hivatalai, fépolgarmesteri hivatal, févarosi
kerlleti Onkormanyzatok képvisel6-testiletének hivatalai, megyei 6nkormanyzatok
koézgyllésének hivatalai, nagykdzségi dnkormanyzatok képvisels-testileteinek hivatalai), mig
a kozigazgatason belll kilenc csoportot alakitottunk ki az alabbiak szerint: allamhatalmi
szervek hivatalai, autondm allamigazgatasi szerv, miniszterelnokség, minisztérium,
kormanyhivatal jogallasu szerv, kozponti hivatal, févarosi/megyei kormanyhivatal, teruleti
allamigazgatasi szervek, Nemzeti Adé és Vamhivatal szervei.

A szervtipusok szerinti csoportositast az alabbi tablazat hivatott 6sszefoglalni:

Megcélzott Felvett
interjuk szama interjuk
(db) szama (db)
Rendérség és ennek szervezetei 15
] Blntetés-végrehajtas és ennek 5
RENDVEDELEM szervezetei 14
Katasztréfavédelem  és  ennek 5
szervezetei
Minisztériumok 5 10
Allamhatalmi szervek hivatalai 5 0
Autondm szervek 2 2
Onall6 szabélyozo szervek 2 0
Kozponti kozigazgatasi szervként
o e 2 6
KOZIGAZGATAS mikddé kormanyhivatalok
Tertleti allamigazgatasi szervek
(megyei és févarosi 5 2
kormanyhivatalok, jarasi hivatalok)
Onkormanyzati hivatalok 2 5
NAV (hivatdsos allomanyu és
AP 1+1 2
kormanytisztviseld)
SZUM 50 41

Félig strukturalt interjuk moédszerével 6tven interjut terveztink felvenni. Az interjualanyok
felkutatasa és a kutatasba térténd bevonasa egyes terlleteken rendkivil nehézkesnek
bizonyult, ugyanakkor igy is nagyszamu, negyvenegy interjut sikerult rogzitenunk.
Kiemelendd, hogy koézel valamennyi igazgatasi szervtipusba tartozé vezetével sikerult
interjukat készitenunk, s6t tobb teruleten tul is tudtuk teljesiteni az eredetileg meghatarozott
interjuk szamat.

A felvett interjuk végleges szervezeti besorolasat az alabbi harom &bra foglalja 6ssze egy
harmas tagolasban: rendészeti igazgatas, kdzigazgatas/6nkormanyzati igazgatas,
kbzigazgatas/allamigazgatas. Osszességében megallapithatjuk, hogy a valaszadok 12%-a az

22



onkormanyzati igazgatas terlletérdl érkezett, kicsivel tobb mint egyharmada (34%) a
rendészeti igazgatas szervezeteitél, mig az interjualanyok tébb mint fele (54%-a) az
allamigazgatason belll dolgozik.

Rendvédelmi igazgatas
3,5 3 3
3
25 2 2 2
2
1,5 1 1
1
0,5
0
Kézponti  Kozponti Kdzponti  Terlleti Teruleti Teruleti Helyi
rendészeti rendészeti rendészeti rendészeti rendészeti rendészeti rendészeti
szerv - BV szerv - OKF szerv- szerv - BV szerv - OKF szerv - szervek -
ORFK ORFK ORFK
1. abra: A mentori rendszert megalapozé igényfelméré kutatas interjus

szakaszaban megkérdezett rendvédelmi szervek interjialanyainak szama
(forras: a szerz6k sajat szerkesztése)

Onkormanyzati igazgatas
4,5 4
4
35
3
2,5
2
15
1
0.5 0 0 0
0
Megyei jogu  Fbpolgarmesteri Févarosi kerileti Megyei Nagykozségi
varosi hivatal onkormanyzatok énkormanyzatok énkormanyzatok
Onkormanyzatok
2. abra: A mentori rendszert megalapozé igényfelméré kutatas interjus

szakaszaban megkérdezett 6nkormanyzatok interjialanyainak szama
(forras: a szerz6k sajat szerkesztése)
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3. abra: A mentori rendszert megalapozé igényfelméré kutatas interjus

szakaszaban megkérdezett kozigazgatasi szervek interjualanyainak szama
(forras: a szerzb6k sajat szerkesztése)

A kérdoiv modszere

A kérd8ivek felvételének célja az volt, hogy a palyakezdék munkahelyi beilleszkedésének
mindennapos problémait megismerjuk, illetve képet kapjuk a mentori rendszerrel kapcsolatos
altalanos elvarasokrol, ezért a kérddives kutatasba els6sorban a kézépvezetbket, illetve a
beosztottként dolgozd munkatarsakat vontunk be.

A kérddiv esetében is a szervezetek tipusai szerint rétegzett mintaveételi eljarast alkalmaztuk.
Tervlnk szerint az egyes rétegekbdl véletlenszerlien annyi résztvevét kerestlink, amennyi
megfelel az adott réteg teljes populacios részaranyanak. Ennek megfeleléen az egyes szerv-
tipusokban 250-250 db kérd6iv szamot céloztunk meg. A kérddives felmérés soran tobb
terlleten is sikerult a megcélzottnal tobb kérdbivet begyljtenunk.

Megcélzott Beérkezett
kérdobivek kérdobivek
szama (db) szama (db)

Renddrség és ennek szervezetei 150

Blntetés-végrehajtas és ennek 50

RENDVEDELEM szervezetei 574
Katasztrc')fgvédelem és ennek 50
szervezetei
Minisztériumok 50

KOZIGAZGATAS Allamhatalmi szervek hivatalai 50 1009
Autoném szervek 20
Onall6 szabalyozé szervek 20
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Kozponti kdzigazgatasi szervként

mikodé kormanyhivatalok 25
Terlleti allamigazgatasi szervek
(megyei €s févarosi
e . .. 50
kormanyhivatalok, jarasi
hivatalok)
NAV (hivatdsos allomanyu és
AP 5+5
kormanytisztviseld)
Onkormanyzati hivatalok 25 384
SZUM 500 1967

Kérdbives felmérés mddszerével mintegy 6tszaz kérdbivet terveztink kitdltetni. A kitdlték
elérése mindharom vizsgalt hivatasrendnél sikeresnek volt mondhatoé, a hivatasrendeken belll
nagyfoku Kkitoltési hajlanddsagot tapasztaltunk. Ennek koszdnhetéen sikerllt mintegy
négyszer tobb kérddivet kitdltetnlink, mint amennyit eredetileg terveztink. A legnagyobb
tobbletet az 6nkormanyzati igazgatas teruletén sikerult elérnink.

A kérdbivek kitoltésekor a félig strukturalt interjuk soran adhatd valaszokkal dsszhangban
némileg modositottuk a megadott szervezeti kort. A visszaérkezd kérddivek végleges
szervezeti besorolasat az alabbi harom abra foglalja 6ssze egy harmas tagolasban: rendészeti
igazgatas, kbzigazgatas/dnkormanyzati igazgatas, kbzigazgatas/allamigazgatas.
Osszességében megallapithatjuk, hogy a valaszaddk 12%-a az dnkormanyzati igazgatas
terlletérdl érkezett, kicsivel tdbb mint egyharmada (34%) a rendészeti igazgatas
szervezeteit6l, mig a valaszaddk tdbb mint fele (54%-a) az allamigazgatason belll dolgozik.

Rendészeti igazgatas
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4, abra: A mentori rendszert megalapozé igényfelméré kutatas kérddives

szakaszaban megkérdezett rendvédelmi szervek valaszadéinak szama
(forras: a szerz6k sajat szerkesztése)
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2.4. A kutatas eredményeinek 6sszegzése
Palyakezdok beillesztésének és mentoralasanak gyakorlata a kozszolgalatban

A kutatas kezdetén hipotézisként fogalmaztuk meg, hogy a vizsgalandd szervezetekben
egyaltalan nem vagy csak informalis médon létezik a mentori rendszer (H1A).

Az eredmények azt mutatjak, hogy a szervezetek tobbségében nincs munkahelyi beillesztési
program, formalis keretei nincsenek a beillesztésnek. Ahol esetleg foglalkoznak ezzel, ott is
csak informalisan mikodik.

Jellemzden az Uj belépdk altalanos, szdbeli tajekoztatasaban, résziikre adott Utmutatasban, a
szervezeti mikodésre vonatkoz6 jogszabalyok, belsé szervezeti szabalyozok atadasaban,
esetleg rovid képzés soran vald ismertetésében merll ki ez a tevékenység. A gyakorlat azt
mutatja, hogy az els6é munkaban eltdltétt napok alatt bemutatjak a palyakezdének a kollégait,
esetlegesen egyéb szervezeti egységek vezetdit, munkatarsait, illetve ekkor kertl sor
informatikai, munka- és tlzvédelmi oktatasokra, a munkarenddel, a belépés, beléptetés
rendszerével, az ugykezelési protokollal kapcsolatos elvarasok megfogalmazasara. Ezt
kovetben altalaban a szervezeti egység vezetdje ismerteti az Uj belépdvel a jovébeni feladatait,
majd mellé rendel egy munkatarsat, akihez kérdések felmerilése esetén fordulni lehet.
Néhany valaszadd azonban kitért arra, hogy a palyakezdéknek atadnak un. ,belépd csomagot”
(SZMSZz-t, Ggyrendet, relevans jogszabalyokat tartalmazza) vagy un. ,orientacios kézikonyvet”
(a szervezetre vonatkozo dsszes fontos tudnivald benne van), mely megkoénnyiti a fiatalok elsé
munkanapjait, segiti beilleszkedéslket. Tobb valaszadé részérdl hasonlé igények
fogalmazodtak meg, miszerint nagyban segitené az emberier6forras-gazdalkodasi
tevékenységet és a palyakezdét egyarant, ha a munkakérok f6 feladatai, a szabalyozo
dokumentumok, a szervezeti célok, értékek egy portfélioban 6sszegyljtésre kertlnének, és
ezt mar a belépés elétt megkaphatna a palyakezdd. Az uj kolléga az elsd napjan igy mar egy
pici ralatassal rendelkezne arrol, hogy hol van, biztonsagérzetet adna neki.

Lathatd, hogy a munkahelyi beillesztés soran a legnagyobb hangsuly a szakmai
tdmogatason van, hosszabbtavu, valdban a munkahelyi szocializaciot célzé tamogatas
tehat csak a szervezetek elenyész6 részében valésul meg, és leginkabb a munkahelyi
beillesztés egy részfolyamatara, a munkahelyi orientaciora fektetnek hangsulyt a szervezetek.

A mentori tevékenység eseti jelleggel jelenik meg a szervezetekben. A mentoralas
gyakorlata pedig altalaban a szakmai ismeretek elsajatitasat segit6 munkatars tamogatasat
foglalja magaban, azaz a betanitast. A mentori rendszer, annak tipusa, a mentor-mentoralt
kapcsolata, az elvarasok — néhany kivételtél eltekintve — nincsenek definialva, a mentori
sfeladatkdr’ nem jelenik meg a munkakordkben, nem szerepel a munkakoéri leirdsokban, nincs
mogotte juttatds, a mentorok felkészitésére sem kerul sor. Ahogyan azt a valaszaddk
elmondtak, a tadmogatdé munkatars vagy mentor abban segit, hogy az Uj munkatarsak
mihamarabb megtanuljanak dolgozni. A tevékenység fékuszaban leginkabb a szakmai
gyakorlat elsajatitasa és kisebb mértékben a szervezeti kultira megismertetése all.
Néhany valaszadé tért ki arra, hogy a mentoralas soran az emberi oldalra is kiemelt figyelmet
forditanak. Ez azt jelenti, hogy a jelen projekt keretében a Beligyminisztériumban végzett
alapkompetencia-kutatas soran meghatarozott 12 egységes kozszolgalati alapkompetencia
fejlesztése fontos a palyakezd6k esetében, de a mentor szerepe ennél joval tobb.
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Jol latszott az is, hogy sok esetben a megkérdezettek a mentori rendszert érintéen a
megszokott, ber6gzddott, megcsontosodott nézeteket képviselték. ElI sem tudjak képzelni,
hogy egy jol kialakitott €s mikodé rendszer milyen mas humanfunkciok ellatasat segitheti egy
szervezetben.

Jellemzéen a mentorok a legnagyobb szakmai tapasztalattal rendelkezé kollégak kdzil
kerllnek ki, ritkdbban a vezet6k kozil. Egy-két esetben kaptunk olyan valaszt, hogy a
mentorok kivalasztasanal a személyiségjegyeket is figyelembe veszik, illetve a mentor és a
mentoralt személyiségének 6sszhangjat is fontos szempontnak tartjak.

A mentori folyamat miikddtetéséhez jelenleg szinte minden szervezetben kizarélag az emberi
eréforras all rendelkezésre, de sokan kiemelték, hogy a mentorok munkajanak anyagi jellegi
elismerése, illetve a mentorok ,karbantartdsa” és ehhez a megfeleld forrasok biztositasa is
fontos lenne.

A jelenleg mikodé kbézigazgatasi és/vagy rendészeti mentori rendszerekkel kapcsolatban
azonban mindenképpen érdemes kiemelni néhany jé gyakorlatot, pozitiv kezdeményezést,
amellyel a kutatas soran talalkoztunk:

- egy-egy szervezet képviselbje példaul arrél szamolt be, hogy a mentoralas kereteit
kozszolgalati szabalyzat vagy egyéb belsé norma hatarozza meg;

- tobb helyen hangsulyt fektetnek a mentorok képzésére, felkészitésére,
gondozasara, tréningeket szerveznek nekik;

- nyomon kovetik és dokumentaljak a mentor és mentoralt egylttmikddésének
folyamatat, koordinaljak a mentorok tevékenységét;

- egyes szervezetekben a mentorok csekély anyagi juttatasban is részesiilnek;

- a mentorok workshopok keretében meghatarozott idékézonként megbeszélik a
tapasztalatokat, megosztjak a problémakat, otleteket adnak, javaslatokat tesznek
a rendszer modositasara, modernizalasara;

- jelent8s szervezeti ismeretuket, rendszerlatasukat, komplex gondolkodasukat igénybe
véve, a mentorokat egyes stratégiai vagy emberi eréforras-gazdalkodasi
feladatokba is bevonjak (toborzas, kivalasztas, karriermenedzsment);

- egy valaszado jelezte, hogy a mentori rendszer kiépitése kapcsan foglalkoznak a
munkatarsak és a vezetok érzékenyitésével is.

Egységes kozszolgalati mentori rendszer bevezetésével kapcsolatos elvarasok

A kutatas kezdetén megfogalmaztuk, hogy bar a kézszolgalati szervezetekben nem vagy csak
informalis médon létezik mentori rendszer, de feltételezzik, hogy a szervezetek igénylik egy
ilyen rendszer kialakitasat és altalanos bevezetését (H1B).

A kozszolgalati mentoring rendszer bevezetését mindegyik megkérdezett fontosnak tartotta,
meglatasuk az volt, hogy a szervezetek elsé szamu vezetéi is tdmogatnak egy ilyen rendszer
mikodtetését. A valaszadok abban mindannyian egyetértettek, hogy a rendszer bevezetése
szukséges, hiszen az emberi er6forrassal, a fiatalokkal tér6dni kell. A mentori rendszer
kialakitasa er6siti a szervezeti kulturat, az egytttmikddést, ndveli a szervezeti dsszefogast,
megkonnyiti az informacidaramiast.

A mentori rendszer elénye, hogy ha j6 a fogadtatas, pozitiv a fogadd kézeg, megfeleld a
példa a munkahoz vald hozzaallasban, kedvezé az els6 benyomas a szervezetrél, az
megerésiti a palyakezddt abban, hogy érdemes a kézszolgalatban dolgozni, ezaltal a mentori
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rendszer tamogatja a palyakezdd6k megtartasat. Masik oldalr6l szemlélve a folyamatot, a
mentor kolléganak egy ilyen tevékenységre torténd felkérés, megbizas, kivalasztas elismerést,
megbecsulést, esetleg szakmai tovabblépést (szakértdi vagy akar vezetdi karriert) jelent, mely
fokozhatja a motivacidjat, a szervezeti kotédését, igy szintén megtarté erével bir.

A szervezetek néz6pontjabdl vizsgalva a kérdést, a mentori rendszer egy olyan tudasbazist
adhat a tudasmegosztas forumainak szélesitésével, melyre alapozhaté a szervezeti
tudasmenedzsment rendszer. Tovabba a mentori rendszerre Kkarrierprogramok és
tehetségmenedzsment programok is épulhetnének, illetve a mentorok egy olyan szakmai
bazist jelentenének, mely egyfajta szakért6i vagy vezet6i utanpotlasi alapot biztosithatna, a
mentoralas egyfajta karrierelemként jelenhetne meg. Az elkotelezettség er6sodése, a
fluktuacioé csokkenése pedig noveli a szervezeti hatékonysagot.

A valaszadok szerint azonban nehézségekkel is szamolni kell egy ilyen rendszer bevezetése
kapcsan. Tébben is kiemelték, mivel sokszinl a kézszolgalat, nagyon nehéz lenne egységes
rendszert bevezetni. Azok a vezeték, akiknél mar vannak alapjai a mentoralasnak, nem tartjak
szerencsesnek egy kivilrél meghatarozott rendszer ,raerltetését” a szervezetekre. Viszont,
ahol a mentori rendszernek nincsenek meg a formai keretei, hagyomanyai, gyakorlata, ott
bizonyos modulok, panelek meghatarozasa, kidolgozasa nélkil nem fog mikddni a folyamat.
Az is kérdéses az interjualanyok szerint, hogy mennyire lesz fogaddkész a kdzeg, mekkora
vezetdi ellenallassal kell szamolni, mennyi idd kell ahhoz, hogy nyitotta valjanak a vezeték a
rendszer elfogadasa irant.

Figyelembe kell vennunk azokat a meglatasokat is, amit a mentorok kivalasztasara,
alkalmassagara, terhelhetéségére vonatkozéan fogalmaztak meg a vezetdk. Lesz-e elegendd
alkalmas mentor? A mentor kiesése a szakmai feladatokbol okoz-e a tobbieknek tobbletterhet,
vagy a mentor a szakmai munkaja mellett fogja ellatni a mentori feladatait és 6 lesz tulterhelt?
Meddig lesz igy motivalhatd, mikor varhaté a kiégése? Hogyan lehet ezt megel6zni?

A valaszaddk egyaltalan nem gondolkodtak olyan egységes, kozszolgalati mentori
rendszerben, melyben a szervezetek mentorai mas szervezetek palyakezd6it mentoralnak,
mivel a mentori tevékenység egyik kulcskérdésének a szakmai ismeret és tapasztalat atadasat
tartottak. Az egységes, kdzponti rendszert kizardlag a feltételrendszer biztositasa, a mentorok
kivalasztasi médszertananak kidolgozasa, a mentorok felkészitése kapcsan tudjak elképzelni,
melyben az NKE-nek is szerepet szannak. Néhanyan elmondtak, hogy egy olyan
keretrendszert tudnak elképzelni, mely biztosit egy médszertant ehhez a tevékenységhez, az
NKE ad egy felkészitést a mentoroknak, illetve a késébbiekben biztosit arra lehetéséget, hogy
a mentorok — pl. workshopokon — megoszthassak egymassal tapasztalataikat, eredményeiket,
j6 gyakorlataikat vagy problémaikat. Ezaltal egyfajta k6z6s tanulasi bazist, kollektiv tudast
adna az egyetem.

A mentori program formai kereteit érinté elvarasok
A kutatas kezdetén feltételeztik, hogy a szervezetek a kézéphosszu (fél-egy év id6tartamu)
mentori program bevezetését és fenntartasat tartjak megfelelének (H5C), illetve, hogy az

eredmények alapjan egyértelmien azonosithaték lesznek a mentori rendszer fenntartasanak
feltételei, valamint a fenntartdsban és kiszélesitésben érdekelt szervezetek kore (H5F).
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A felmérés keretében szerettlink volna arra is valaszt kapni, hogy milyen tipusi mentoring
program bevezetése képzelhet6 el a kdzszolgalatban. Ehhez négyféle megoldast mutattunk
be a valaszaddknak, a tradicionalis mentoralast, a peer-mentoringot, a team-mentoringot és
az e-mentoringot. Az interjualanyok leginkabb a klasszikus, hagyomanyos, tradicionalis
mentoralast tamogattak, egyrészt a szervezetek hierarchikus strukturaja miatt, masrészt pedig
azeért, mert abban hisznek, hogy a tapasztaltabb, idésebb kollégatol tobbet lehet tanulni. llyen
tipusu mentoralasnal azonban mindig figyelni kell arra is, hogy a fiatal palyakezdd vajon
elfogadja-e egy id6sebb munkatars tdmogatasat. Sokan voltak olyanok is, akik egy peer-
mentoring program bevezetését tartanak célszeriinek, mert a hasonlé korosztalyhoz tartozé
mentor €s mentoralt kdnnyebben szo6t érthet egymassal. Tovabba tdbb valaszadoban is
felmerdlt, hogy az idésebb mentoroknal eléfordulhat annak a veszélye, hogy mar kevésbeé
motivaltak, esetleg a kiégés szélén allnak, illetve féltik a megszerzett tudasukat és nem akarjak
atadni. A team-mentoring rendszer sem volt teljesen idegen a vezetdktél, sét, tdbben
kiemelték, hogy ez a megoldas elényds lehet, hiszen csapatban kénnyebb dolgozni, tébb
szemléletmddot, hozzaallast, munkamodszert lehet megismerni, meg lehet beszélni a
problémakat, tapasztalatokat. A kdzvetlen személyes kapcsolat hianya miatt az e-mentoringot
szinte egyaltalan nem tamogattak a valaszadok, viszont a tradicionalis-, a peer- és a team-
mentoringot 6tvozé komplex rendszer bevezetését sokan elképzelhetének tartottak.
Néhanyan kiemelték, hogy a mentori rendszer tipusat, a mentor személyét mindig a mentoralt
egyéniségének, személyiségének megfeleléen kell megvalasztani, illetve, hogy a mentor
kijelolésénél a nemek szerepét is figyelembe kell venni, nemcsak az életkort. Hangsulyoztak
azt is, hogy ez vezetéi felel6sség, mint ahogyan az is, hogy a mentor és a mentoralt k6zott ne
alakuljon ki fligg6ségi viszony, megfeleld idében kerlljon sor a levalasra.

A mentoralas idétartamara vonatkozéan szinte mindenki vagy a 6 hénapot, vagy az 1 évet,
illetve a probaidé idétartamat (kbzigazgatasi szervek esetében jellemzéen 6 hénap, rendészeti
szervek esetében 1 év) tamogatta. Néhany szerv vezet6je jelezte, hogy az id6tartamot
mindenképpen ugy javasolt meghatarozni, hogy az a palyakezdé Aaltal ellatandé
munkafolyamat ciklusahoz igazodjon, illetve célszer(i figyelembe venni az egyéni fejl6édés
utemét is. Kiemelték azt is, hogy egy mentor — mivel emellett mas munkakéri feladatait is el
kell latnia — 1, de maximum 2-3 mentoralttal foglalkozhat parhuzamosan. A legtdbben a
személyes kapcsolattartast és az intenziv egyuttmikodést (f6leg a mentoralas elsé
idészakaban) preferaltak. Fontos szempont ugyanis, hogy az Uj munkatars elsajatithassa azt,
hogy a mentora hogyan van jelen a munkaban, hogyan kommunikal, milyen a munkastilusa.
Ehhez pedig elengedhetetlen a személyes és intenziv kapcsolattartas.

A mentori rendszer fenntartdasahoz sokan nem rendelkeznek mas eréforrassal csak human
eréforrassal, de mivel a mentori munka elismerését fontosnak tartjak, szukségesnek latjak
ehhez anyagi eréforrasok biztositasat is. Ugy latjak, hogy a mentoralas egyfajta erkolcsi
megbecsulést és presztizst jelent, ezért tobben is azt valaszoltak, hogy elismerésként nem
csak a dijazast tudjak elképzelni. Néhanyan megfogalmaztak, hogy mentorok képzése,
fejlesztése, munkakdriiményeik javitasa megfeleld jutalmazast jelenthet. Voltak, akik ugy
gondoltak, hogy — elismerés gyanant - ezeket a kollégakat mas szervezetfejlesztési
feladatokba, stratégiai szintli kérdések megoldasaba is be lehetne vonni, illetve alkalmat
lehetne biztositani nekik arra, hogy ismereteiket nemzetkozi tapasztalatszerzés réveén
bévithessék. Persze, a legtdbben azért valamiféle dijazéssal, anyagi juttatdssal latjak
megvaldsithatonak a munka elismerését: potlék, megbizasi dij, eltérités, jutalom, cim, béren
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kivuli juttatas, munkaidé-kedvezmény formajaban, de egyesek szerint még az életpalyaban is
munkakoari elbérelépést jelenthetne egy ilyen tevékenység ellatasa.

A mentori tevékenység dokumentalasat nem mindenki tdamogatta. Aki igen, 6 is kizarolag
nagyon egyszerii formaban, elektronikus moédon (naplézas, értékeld beszamoldk) latja
elképzelhetének. Tobbek meglatasa szerint a folyamat dokumentalasa nem szikséges,
elegendd a mérfoldkdveknél visszajelz6 beszélgetések lefolytatasa, melyet tdbb szervezetben
mar most is gyakorolnak. Azt azonban hangsulyoztak, hogy nem csak a mentori, hanem a
mentoralt altali visszajelzés, értékelés is részét kell, hogy képezze a folyamatnak.

Tobben is kiemelték azt, hogy a koncepcié kidolgozasa soran a mentori program
dokumentalasara, a nyomon kdvetés adminisztraciojara mindenképpen forditsunk kiemelt
figyelmet, mert attdl tartanak, hogy amennyiben ,tulblrokratizaljuk” a folyamatot, a
munkatarsaik nem szivesen vallalnak majd mentori feladatokat. Ehhez kapcsolodva
megjegyezték, hogy mar igy is nagyon leterheltek azok a kollégak, akik a mentori feladatokat
ellatjak, raadasul, altalaban 6k a kulcsemberek is egy-egy szervezeti egységben, igy nem
szeretnék tovabb terhelni, késébb pedig esetleg emiatt elvesziteni 6ket.

Ahogyan arrél a 2.4. alfejezetben emlitést tettink, a valaszadok — a kozszolgalat
heterogenitasa miatt — nem tudnak elképzelni egy minden szervezetre egyarant kotelezé,
egységes és kozpontilag meghatarozott kdzszolgalati mentori rendszert. Azt viszont
szinte mindenki hangsulyozta, hogy a program keretrendszer-jellegli bevezetését (stratégia
kidolgozasat), illetve ehhez kapcsoléddéan a fenntartashoz sziikséges feltételek (emberi,
anyagi, infrastrukturalis eréforrasok, képzés-fejlesztés) biztositasaért és a folyamat
koordinalasaért (mentori halézat, adatbank) és ellenérzéséért felelés kdzponti szerv kijeldlését
indokoltnak latjak. A mentori rendszer mikodtetését, ,életben tartasat”, a mentorok
kivalasztasat azonban mindenképpen sajat szervezeti hataskdrben tartanak.

Ebben a keretrendszerben az NKE-nek is jelentds feladatokat kellene vallalnia. Egyrészt a
rendszer bevezetését megel6z6en felelés lenne a programfejlesztésért és a mentorok
felkészitéséért (tréning programok és e-learninges hattéranyag kidolgozasa). Késébb pedig el
kellene latnia a mentorok fejlesztésével kapcsolatos feladatokat, a képzések és tananyagok
frissitését, aktualizalasat, mddszertani tamogatast kellene nyujtania a szervezeteknek,
szakmai tanacsadasi lehetéséget kellene biztositania (mashol, nemzetkdzi kitekintésben
milyen j6 gyakorlatok Iéteznek), illetve teret kellene adnia ahhoz, hogy a mentorok — példaul
mihelymunka soran — id6rél-idére megoszthassak egymassal tapasztalataikat, sikereiket,
kudarcaikat. Néhanyan azt is kiemelték, hogy az egyetemnek segitenie kellene a mentorok
kivalasztasat is, példaul szakértbkkel, illetve kivalasztasi mddszertan kidolgozasaval. A
program bevezetésének nehézségei kapcsan mar felmerilt, hogy vajon mekkora vezetdi
ellendllassal kellene szembesuinink? Egyes vélemények szerint az NKE-nek a vezetdi
szemlélet formalasaban, a vezet6i elkotelezettség ndvelésében is szerepet kell vallalnia.

A mentorokkal, kivalasztasukkal és fejlesztésiikkel szembeni elvarasok

Feltételeztlk, hogy a kutatas nyoman egyértelmien definidlhatok lesznek a mentorok
személyével kapcsolatos ,hard” (pl.: iskolai végzettség, szakmai tapasztalat) illetve ,szoft” (pl.:
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kommunikacios készség, motivalé erd) kompetenciak, amelyek megalapozzak a mentorok
kivalasztasi eljarasanak és fejlesztésének modszertanat (H5D).

A mentorok elvart kompetenciaival kapcsolatban mindenki a szakmai felkésziltséget, illetve
egyes személyes és a szocialis kompetenciak meglétét emelte ki. A valaszadok szerint a jo
mentor szakmailag felkészilt, tapasztalt, empatikus, kapcsolatteremté képessége és
egyuttmikodési készsége kivald. Nem art, ha van némi pedagdgiai érzéke, j6l kommunikal, at
tudja és at akarja adni a tapasztalatat. Mindehhez persze az is szukséges, hogy kell6en nyitott
legyen egyrészt a fiatalok felé, masrészt az Uj médszerek, innovativ megoldasok iranyaba.
Ahhoz, hogy megfelelé mintat, példat adjon a palyakezdének, a mentor csak olyan munkatars
lehet, aki elkotelezett a szervezet iranyaba és kell6en motivalt. Hiszen csak 6 tudja hitelesen
kozvetiteni a szervezeti célokat, értékeket, elvarasokat.

A mentorok kivalasztasat a szervezetek szeretnék sajat hataskorben tartani, az énként
jelentkezd munkatarsak kozil vezetdi ajanlas és szbbeli interju, esetleg pszicholdgiai tesztek
alapjan szeretnék kivalasztani a mentorokat. Nagyon sokan kiemelték, hogy csak akkor
szabad a mentort kivalasztani, ha dnmaga is szeretne részt venni a tevékenységben. Ebbe a
folyamatba alapvetéen a kozvetlen vezetdét és a felettes vezet6t vonnak be, egyesek
elképzelhetének tartjak pszicholégus és/vagy tréner (akar ,kils6s” szakember) bevonasat is.

A mentorokkal szemben ugyan alapvetd elvarasként fogalmazodott meg a szakmai
felkészultség, de az interjualanyok szerint a mentorok felkészitésében a hangsulyt nem a
szakmai ismeretekre kell helyezni, hiszen ennek adottnak kell lennie. Inkabb a személyes és
szocialis kompetenciak, illetve iranyitéi kompetenciak fejlesztését kell a felkészités
kdzéppontjaba allitani. A valaszadok tobbségének vélemeénye szerint a képzésnek az alabbi
targykdroket kellene érintenie:

- kommunikacio,

- pedagogiai-pszichologiai ismeretek,

- empatia,

- tudasatadas-, megosztas modszerei,

- munkatarsak fejlesztése,

- szervezeti ismeretek, szervezetfejlesztés, valtozasmenedzsment,

- egyuttmikodés.

A mentorok felkészitését, gondozasat, karbantartasat, ismereteik frissitését — ahogyan azt a
2.4. alfejezetben részleteztik — az NKE-re biznak, és elssorban a tréning moddszert
tamogatjak. El6zetes felkészités kapcsan egyes valaszaddk emlitették, hogy e-learning
rendszerben vagy e-szeminarium keretében az elméleti ismeretek, a mentorokkal szembeni
elvarasok, szervezeti ismeretek atadhatéak lennének. A mentorok jelenléti képzését,
felkészitését egy olyan korre biznak, amelyben részt vesz elméleti oktatd, kdzigazgatasi
tapasztalattal rendelkezé tréner, pszichologus egyarant.

A mentori rendszer bevezetésével kapcsolatos jelenlegi szervezeti adottsagokat, illetve a
varhato el6nyoket és lehet6ségeket az alabbi abraban 6sszegeztik:
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7. abra: A mentori rendszer bevezetésével kapcsolatos ,,mini” SWOT-elemzés
(forras: a szerz6k sajat szerkesztése)

A kutatas alapjan a kdzigazgatasi mentoring rendszer bevezetését keret-jelleggel képzeljik el.
Azt gondoljuk, hogy a kdzigazgatasi és a rendvédelmi szervek annyira heterogének, hogy
egységes rendszert, kotelez jelleggel bevezetni lehetetlen feladat lenne. Olyan mddszertan
kidolgozasa szukséges, mely panelekbdl épitkezik, €s amely panelekbdl az egyes szervezetek
a szervezeti kulturajukhoz leginkabb illeszkedd elemeket tudjak kivalasztani és beépiteni.
Fontosnak tartjuk tovabba, hogy a szervek altal elvart felkészitésre és koordinaciora, illetve a
program feltételeinek biztositasara viszont kdzpontilag keriljén sor.

Mivel az egyik legnagyobb veszélynek a mentori rendszer szervezeti szintli bevezetésében a
vezetdi ellenallast tartjuk, ugy véljik, hogy a felsé vezetbk szemléletformalasara (miben
segitheti az 6 munkajukat, miben tdmogathatja a szervezeti eredményeket, milyen human
funkciok mikodését erésitheti ez a rendszer) mindenképpen hangsulyt kell fektetni.

A kozszolgalatban elhelyezked6 palyakezd6kkel kapcsolatos elvarasok

A kutatas kapcsolodd hipotézise szerint feltételeztik, hogy a vizsgaland6 szervezetek a
palyakezd6kkel kapcsolatban alapvet6 elvarasként fogalmazzak majd meg a gyakorlati
szakmai felkészlltséget, a kodzszolgalati értékekkel vald azonosulast, a szervezet iranti
lojalitas, valamint a munkahelyi beilleszkedést segité legfontosabb egyéni és szocialis
kompetenciakat (H2A).

33



A legtdbb szervezetben nagyon alacsony a palyakezddk aranya. Az interjualanyok 63 %-a
jelolte meg ezt valaszként. Ezt azonban arnyalja, hogy a megkérdezettek 15 %-a nem tudott
valaszt adni erre a kérdésre, mivel nem HR terlleten dolgozik, vagy nem elsé szamu vezetéje
az adott szervezetnek, igy nem rendelkezett informacioval errél.

Hogy miért valasztjak a palyakezd8k a kbdzszolgalatot? A kérdésre adott valaszok harmada
szerint a fejlédés lehet6sége és a munka jellege motivalja leginkabb 6ket. A valaszadok kisebb
aranya szerint pedig a fiatalok a biztos allas lehet6ségét latjak a kdzszolgalati szervezetekben,
illetve nem volt mas lehet6séguk az elhelyezkedés terén. Ami viszont szinte egyaltalan nem
motivalja a palyakezddket a valaszadok szerint, az az illetmény és az életpalya.

A kozigazgatasi és rendészeti szervek jellemzben fels6foku allami iskolai végzettséggel
rendelkezd munkatarsakat varnak munkatarsaik kozé (valaszok 81 %-a) és leginkabb a
Nemzeti Kozszolgalati Egyetem valamely szakan végzett fiatalok helyezkednek el a
kbzszolgalati szervezeteknél, de a jogi egyetemi végzettséggel rendelkez6 fiatal diplomasok
is szivesen valasztjak a kdzszférat.

A kutatasban résztvevd vezet6k valaszai alapjan a palyakezddkkel szemben tamasztott
legfontosabb kompetencia-elvarasok az alabbiak:

- szabalykdvetés, fegyelmezettség (56 %)

- kdzszolgalat iranti elkdtelezettség (51 %)

- hatékony munkavégzés (49 %)

- egyuttmikodés (43 %)

- pszichés terhelhetdség (41 %)

- hatarozottsag, magabiztossag (36 %)

- 0Onallésag (36 %)

- érzelmi intelligencia (34 %)

- problémamegoldo6 képesség (34 %)

- kommunikacioés képesség (34 %)

- Onfejlesztés (32 %)

- felelésségvallalas (29 %)
Osszevetve a fenti kompetencia-elvarasokat a Belligyminisztérium egységes kozszolgalati
alapkompetenciak meghatarozasara iranyuld kutatasanak eredményével megallapithato,
hogy az interjualanyok altal legfontosabbnak tartott kompetencidk szinte teljes mértékben
lefedik a BM kutatocsoportja altal meghatarozott elvarasokat. Azt azonban, hogy ezekben a
kompetenciakban mennyire erések vagy gyengék a palyakezddk, csak kevesen és 6k is
nagyon valtozéan itélték meg.

Arra a kérdésre, hogy milyen mértékii a palyakezdék elvandorlasa, a megkérdezett
interjualanyok negyede egyaltalan nem tudott valaszt adni, hiszen nem olyan munkakdrben
dolgoznak, hogy ezekre az informaciokra megfelel6 ralatasuk lenne. A valaszt ad6 vezetdk
szerint az 6t legjellemzébb elvandorlasi ok a kdvetkezd:

- elégedetlenek az illetménnyel a palyakezdék,

- akodzszolgalatban korlatozottak a karrierlehetéségek,

- aversenyszféra vonzobb lehetségeket (elsésorban illetményt) kinal szamukra,

- nagy a munkaterhelés,

- a sok szervezeti atalakitas, valtozas miatti bizonytalansag.
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Utanpotlas-tervezés, a tudasvesztés kockazata

A kutatas tervezésekor feltételeztilk, hogy a kdzszolgalat egyes terlletein a munkaerd
elvandorlasa, illetve a generacidvaltas miatt megndvekedett a szervezeti tudasvesztés
kockazata, mely a célzott mentori program bevezetésével csokkenthetd.

A szervezeti fluktuacié mértékét — hasonléan a palyakezdék elvandorlasanak aranyahoz — a
megkérdezett vezet6k negyede nem tudta megitélni. A fluktuacio okaként a legtdbb valaszado
az elégtelen dijazast jeldlte meg, illetve a csaladi okokat (pl. kéltézés, gyermekvallalas). De a
megkérdezettek kdzel harmada azt valaszolta, hogy a kilépés okaival sincs tisztaban, és erre
vonatkozdan nem gydjtenek adatot a szervezetek.

Az utanpotlas szempontjabol kritikus munkakorok szervezetenként eltéréek, de ami sok
esetben jellemzd volt, az az, hogy informatikust, épitésugyi terlletre, illetve pénzigyi-
szamviteli munkakoérbe megfelel6 munkaerét nehéz talalni, mert nem tudjuk O&ket a
kdzszolgalatban megfizetni. A rendészeti terlleten a tiszthelyettesi beosztdsok betdltése a
legnehezebb (jarérok, tlizoltok), az alacsonyabb bér miatt. A fluktuacioé egyébként sok esetben
nem munkakor- vagy szervezetfiggd, hanem fdldrajzi tertilethez kéthetd. Tobb szervezetnél
Budapesten a legnagyobb a fluktuacio.

A valaszadok fele szerint a szervezetek foglalkoznak az utanpoétlas-tervezéssel, de ez
leginkabb a vezet6i utanpoétlas tervezését jelenti, egyéb munkakorok esetében ez nem
jellemzd. A tudasvesztés kockazatat a valaszadok 51 %-a szerint nem mérik fel, 22 % pedig
nem tudott valaszolni erre a kérdésre.

A vélaszaddk 6tdde szerint a palyakezd6k nem alkalmasak az elvesztett tudas pétlasara, de
nem is biztos, hogy vellik kell pétolni ezt, hiszen ilyen esetben leginkabb a mar meglévé
munkaerdt veszik szamitasba. A palyakezddk egyébként — bizonyos tertiletek fejlesztésével —
alkalmasak lehetnek a tudasvesztés kompenzalasara, de ehhez id6 és megfeleld szakmai
gyakorlat megszerzése szikséges. A mentori program ebben segithet, hiszen er6siti a
palyakezd6k motivaciojat, noveli szakmai elméleti és gyakorlati felkészultséguket, ezaltal
segiti megtartasukat is.

Mivel a szervezetek nem rendelkeznek statisztikai adatokkal sem a fluktuacié okaira, sem a
veszélyeztetett munkakorokre vonatkozéan, és az interjuk soran kapott informaciok is
hianyosak voltak, a valaszokat nem tudtuk faktorokba rendezni, igy ezt a témakort a
kérd6ivben mar nem szerepeltettik.
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3. A mentori rendszer céljai, alapelvei, célcsoportja, és a
tudasveszétés kockazatanak mérése

Az emberieréforras-gazdalkodas elsddleges feladata, hogy tamogassa az adott szervezetet a
kit(izott szervezeti célok elérésében. Bar az emberieréforras-gazdalkodas fogalmanak nincsen
egységesen elfogadott definicioja, alapvetéen azt mondhatjuk, hogy az emberi eréforras
menedzsment azon funkcidok kolcsondsen egymasra éplld egylttese, amelyek az emberi
er6forrasok hatékony felhasznalast segitik el az egyéni és a szervezeti célok egyidejl
figyelembevételével.*® A funkcionalis megkozelités alapveté jellemzdje a(z) (stratégiai) emberi
er6forras gazdalkodassal foglalkozd kuilonféle rendszermodelleknek, ugyanakkor a
szakirodalomban nem talalunk egységes tagolast az egyes humanfolyamatok és funkcidk
elnevezésére és tartamara sem.

A fentiek okan a mentori rendszer lehetd legpontosabb elhelyezésének és illeszkedésének
vizsgalatahoz a magyar kozszolgalatra szabott stratégiai alapu, integralt emberi eréforras
gazdalkodasi rendszermodellt vesszik alapul, amely hat fé6bb humanfolyamatra (stratégiai
tervezés, rendszerfejleszés; munkavégzési rendszerek; emberieréforras-aramlas- és
fejlesztés; teljesitmény-menedzsment; dsztdnzésmenedzsment; személylgyi szolgaltatasok
és tevékenységek), ezeken belll pedig szamos egyéb human funkciéra osztja az emberi
er6forras gazdalkodas tevékenységét. Megjegyzendd, hogy jelen vizsgalat nem tartja céljanak
a rendszermodell részletes bemutatasat.*® Megjegyzendd tovabba, hogy a vizsgalat nem
korlatozédik pusztan a palyakezddék beillesztését segité mentori programra, hanem magaban
foglalja mindazokat a mentori programokat, amelyeket a hazai és a nemzetkdzi jo gyakorlatok
soran is ismertettink az 1.5. fejezetben.

A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humanfolyamata és human funkciéi

A mentori rendszer érdemi segitséget nyujthat a szervezeti human stratégia kialakitasaban, a
végrehajtas folyamatos értékelésében és indokolt korrigalasban azaltal, hogy a munkaeré
felvételétél a karrierépitésen at a gondoskodo elbocsatasig végigkiséri az emberi eréforras
gazdalkodas tevékenységét es hozzajarul a személyzet és a szervezeti kultura kivant iranyu
fejlesztéséhez, a valtozasok menedzseléséhez, vagy akar a szervezeten bellli
kommunikacidhoz és informaciéaramlashoz. Emellett fontos elemévé valhat a vezetdi
utanpétlas biztositasanak, ezen belll példaul a vezetdi funkciok megvaldsitasanak
tamogatasaban. Hazai és nemzetko6zi j6 gyakorlatok is igazoltak, hogy a mentori programok
érdemben tudnak hatni a szervezeten belll az esélyegyenléség és a diszkriminaciomentesség
megvalositasanak iranyaba.

A munkavégzési rendszerek humanfolyamata és human funkcioi

Az egyik legfontosabb human funkcio, amely ellatasahoz hozzajarulhat egy mentori rendszer,
az a munkakorok folyamatos elemzése. Szintén ehhez a funkcidhoz kapcsolddik az egyes
szervezeti munkafolyamatok atadasalkialakitasa, amely szerves elemét képezi a mentorok
feladatainak. Megkerulhetetlen feladat tovabba a karrier utak és a hozzdjuk tartozé
munkakorcsaladok kialakitasa és karbantartasa, ehhez kapcsolodoan az egységes munkakori

3 Karoliny Martonné — Lévai Zoltan — Poor Jozsef: Emberi eréforras menedzsment a kozszolgalatban.
Maoadszertani kézikonyv. Szokratész Kiilgazdasagi Akadémia, Budapest, 2005., p. 20.

39 A rendszermodellrdl részletesen: Szakacs Géabor: Stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas a
kozszolgalatban. A stratégiai tervezés és a rendszerfejlesztés humanfolyamata.
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leirasok és munkakori specifikaciok (profilok) elkészitésében és folyamatos frissitésében
torténd részvétel. Szintén érdemes megemliteni még a részvételt a szervezeti kompetencia
térkép és a munkakorokhéz rendelt kompetenciaszintek kialakitasaban azzal a
megjegyzéssel, hogy az utdbbi feladatok ellatasban valo részvétel elsédlegesen a vezetdi
utanpotlashoz kapcsoldédd mentori program részét képezheti. Szélesebb kapcsolédasi human
funkcioként tekinthetink azonban a munkavégzési rendszerkeretek kialakitasaban torténd
részvételre, a munkaidére, a pihen6idére és a szabadsagolasra vonatkozé szabalyok
betartasara, valamint ezek nyilvantartasara, dokumentalasara. Szintén ehhez kapcsolodik —
némi vezetdi felhanggal kardltve — az altalanos munkamagatartasi kovetelmények
meghatarozasa.

Az emberier6forras-aramlas- és fejlesztés (kozszolgalati életpalya menedzsment)
humanfolyamata

A mentori rendszernek jelentés szerepe lehet a munkaer6-tervezésben, a
létszamgazdalkodasban, illetve a munkaerd biztositasaban, kilénésen abban az esetben,
amennyiben a mentori rendszer részét képezi a munkahelyi rotacié. Emellett kiemelt szerep
juthat a mentoroknak a toborzasban és a kivalasztasban, illetve a munkaeré megtartasaban.
Kalén mentori rendszer foglalkozik az 6sztdndijas foglalkoztatottak beillesztésével, de
ugyanilyen fontos lehet a gyakornoki és hatarozott id6s programokba torténd mentori
bekapcsolddas, részvétel a lebonyolitasban, értékelésben és fejlesztésben. Altalanosan azt
mondhatjuk, hogy a mentorok kulcsszerepet jatszanak a beillesztési politika kidolgozasaban
€s végrehajtasaban.

Alapvet6 szerepe lehet a mentori rendszereknek a kbzszolgalati karriertervezésben, amely
tervezés természetesen nem csak a vezetdi karrierre korlatozodik, ugyanugy részét képezik a
szakértdi utanpotlas programok, a tehetséggondozasi programok, vagy barmilyen soros
elémenetelt gyorsité lehetéség tudatos és tervszeri felhasznalasa. Emellett hangsulyos a
kinevezéstdl eltéré foglalkoztatasi formak koézétti iranymutatas (atiranyitas, kirendelés,
kikUldetés, vezénylés stb.), illetve a munkaltatdé személyében, vagy a szervezeten belili
valtozasok megfelel6 menedzselése. Megemlitendd még az érdemek elismerése, amelyet
értelmezhetiink mind a mentor, mind pedig a mentoralt vonatkozasaban.

Szintén mind a mentorok, mind pedig a mentoraltak vonatkozasaban értelmezendd a
munkakor/feladatkér megtartasa, vagy Uj munkakodrbe/feladatkdrbe kertléshez szilikséges
fejlesztésekben (képzések, tovabbképzések, atképzések, vezetbképzések) torténd részvétel.
Ennek kiemelt terepe az éves és a kodzéptavu egyéni, valamint szervezeti szintl
tovabbképzések tervezése, a tanulmanyi, vagy a tovabbképzési pontrendszerek miikddtetése.
Maga a mentordlas a munkavégzéshez kapcsolodd (On-the-job) fejlesztés, de
elvalaszthatatlan a szervezet tudasmenedzsment (tudasmegosztd, tudastranszfer)
rendszerétdl. Megjegyzendd, hogy kifejezetten a palyakezd6k mentoralasanak fejlesztésére
vonatkozé koncepcidé ezekhez a HR funkciokhoz kétédik a legerésebben, mig szamos egyéb
funkcid esetében kozvetettebb a kapcsolata, illetve a direkt kapcsolédas a program
kiterjesztését kdvetden jon/johet létre.

A mentori rendszer szorosan kapcsolodik a fluktuacid tervezéséhez, el6rejelzéséhez,
elemzéséhez, valamint a szikséges intézkedések megtételéhez. Bar a fluktuaciod részét
képezi, érdemes kiemelniink a mentoralas szerepét a gondoskodé elbocsatas (outplacement)
HR funkciéjaban, amely szoros kapcsolatban all a tudasmenedzsment funkcioval is.
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A teljesitménymenedzsment humanfolyamata és human funkcioi

A teljesitménymenedzsment human funkciéi koézil érdemes kiemelnink a szervezeti
teliesitménymenedzsment politika kialakitasat és fejlesztését, tovabba az egyéni
teljesitményértékeléssel és mindsitéssel kapcsolatos feladatokba torténé bekapcsolodast,
valamint az értékel6 vezetbk és az értékeltek modszertani tdmogatasat. A mddszertani
tamogatason tul érdemes felhivni a figyelmet a mentori program kapcsan a folyamatos
visszacsatolas, értékelés és fejlesztési célkitlizések korforgasara. Szintén megemlitendé még
a szervezeten bellli koézszolgalati elégedettség és elkdtelezettseg mérésének a
megtervezése, végrehajtasa és az eredmények kiértékelése.

Az 6sztonzésmenedzsment (kompenzacié és javadalmazas) humanfolyamata és human
funkcioi

A mentori rendszeren belll természetszerlleg elkerllhetetlen a részvétel a kdzszolgalati,
illetve a szervezeti bérpolitika és 6sztdnzési politika kialakitasaban, megvaldsitasaban,
ertékelésében és fejlesztésében. Emellett megjelennek a munkakdr-értékeléssel kapcsolatos
feladatok is. Juttatasi oldalrol megemlitendd tovabba a cafetéria-juttatasi, illetve az egyéb
béren kivuli juttatasi rendszer megismertetése, visszajelzések gyljtése és elemzése, valamint
ezen rendszerek fejlesztésében torténd részvétel. Szintén ide tartoznak a fejlesztési célu
juttatasok is, ugymint tanulmanyi szerz6dések, 0sztonzé-tipusu képzeések stb.

A személyiigyi szolgaltatasok és tevékenységek (személyligyi, munkaiigyi,
humanigazgatasi) humanfolyamata és human funkcioi

A mentori rendszer egyik f6 feladatanak, a szervezeti beillesztésnek képezi részét az emberi
eréforras -gazdalkodassal 6sszefliggé kérelmek, panaszok, beadvanyok, jogvitak, munkahelyi
konfliktusok kezelése, az ezekben toérténd irdanymutatas. Szintén ehhez kapcsolddik a
szervezeten belll a munka- és egészségvédelemmel 0Osszefiggd tevékenységek
megtervezése, megvaldsitasa, folyamatos értékelése és fejlesztése. A mentoroknak
kulcsszerepuk van az emberier6forras-gazdalkodassal 6sszefiggd kommunikaciéban, az
informacidaramlas biztositasaban. A humanfolyamaton belll megemlitendé még a munkahelyi
konfliktusok megel6zése és feloldasa, szikség esetén mediatori tevékenység ellatasa. A
fentieken felll a mentori program részt vesz az esélyegyenléségi, a felzarkdztatasi és a
fenntarthato fejlédést segité programok, akciok szervezésében és lebonyolitasaban.

Természetesen a felsorolt kapcsolatok nem csak a palyakezddk beillesztését segité mentori
program kapcsolddasi pontjait tartalmazzak, hanem a kibdvitett mentori programok (hatranyos
helyzetlek mentoralasa, tartds tavollétrdl visszatér6k mentoralasa, karrier mentoralas,
kdézszolgalaton belll athelyezettek mentoralasa, nyugdijpa vonuldok mentoralasa stb.)
valamennyi potencialis kapcsolddasi pontjat.

Az alabbi abra a feltart f{6bb kapcsolédasi pontokat foglalja 6ssze a HR funkciok és a mentori
programok kozoétt. Az abran hat csoportba rendeztik a fébb human funkcidkat aszerint, hogy
melyik human folyamathoz vannak sorolva a stratégiai alapu integralt emberi er6forras
gazdalkodas rendszermodelljén belul. A két széls6 oszlopban X" jellel jeloltuk azokat a
funkcidkat, amelyekhez direkt moédon kapcsolédnak vagy a palyakezd6k beillesztését
tamogatd mentori program, vagy valamelyik kib&vitett mentori program.
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Palyakezd8k beillesztését Kibovitett

. . . human funkciék mentori
tamogaté mentori program
programok
X munkaerd felvétel X
gondoskodo elbocsatas X
X szervezeti kultura fejlesztése X
valtozasok menedzselése X
vezetbi utanpotlas biztositasa X
X munkaerd tervezés és biztositas X
X toborzas és kivalasztas X
X emberieréforras-fejlesztés X
karrierépités X
X tudastranszfer X
gondoskodo elbocsatas X
teljesitményértékelés, visszacsatolas,
X ot X
célkitizés
X Osztdnzésmenedzsment X
belsé kommunikacio,
X . o . X
informacidaramlas X

esélyegyenl6ség biztositasa

8. abra: A fébb human funkciok kapcsolodasa a mentori programokhoz
(forras: a szerzbk sajat szerkesztése)

Osszességében azt mondhatjuk, hogy a kiilénféle mentori programok tartamukban szorosan,
halészerlien kapcsolédnak a kozszolgalat stratégiai alapu, integralt emberi eréforras
gazdalkodasi rendszer valamennyi humanfolyamatahoz, illetve az egyes folyamatokon belil
szamos human funkciéihoz.

3.1. A mentori rendszer céljai

Az egymasra épllé kozigazgatas fejlesztési programok?® kiemelt célként kezelik a szolgaltatd
tipusu allam kialakitasat és mikodtetését. A szolgaltatd allam modelljének megvalésitasa
egyarant szlikségessé teszi a stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodasi
rendszerre torténd atallast, és a kozszolgalati életpalyamodell teljes kor(i bevezetését.*t A
stratégiai célokkal 6sszhangban allé integralt emberieréforras-gazdalkodas hozzajarul azon
kormanyzati cél eléréséhez, hogy 2020-ra a személyi allomanytél megkodvetelt szolgaltatd
szemléletl, felkészllt, a valtozasokhoz rugalmasan alkalmazkodni tudd és megfeleld
teljesitményt leado professzionalis személyi allomany dolgozzon a kdz szolgalataban.

40 A felsorolas szintjén: Magyary Zoltan Koézigazgatas-fejlesztési program (MK 11.0), Magyary Zoltan
Kdzigazgatas-fejlesztési program (MK 12.0), Kbézigazgatas- és Kdzszolgaltatas Fejlesztési Stratégia
(2014-2020).

41 Kozigazgatas- és Kozszolgaltatas Fejlesztési Stratégia (2014-2020). Miniszterelndkség, Budapest,
2015. p. 60-61.
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Akar a stratégiai alapu, integralt emberier6forras-gazdalkodas, akar a koézszolgalati
életpalyamodell oldalardl kozelitjiik meg a kérdést, meghatarozo annak a jelentésége, hogy —
napjaink egyre sz(kilé munkaerdpiacardl — milyen munkaerét tud bevonzani a kdzszolgalat,
tovabba a megszerzett munkaer6t hogyan tudjak az egyes szervezetek beilleszteni a
szervezeti és munkakulturajukba, tudjak-e biztositani a munkaeré folyamatos fejlesztését és
karrier utjat, 6sszességében meg tudjak-e tartani a munkaerét. Ebben a rendkivul 6sszetett és
kihivasokkal teli folyamatban nyujthat érdemi segitséget egy megfeleléen atgondolt és
bevezetett mentori rendszer.

A mentoralas természetesen nem Uj keletl tevékenység, a versenyszféraban — kiléndsen a
nagyvallalati oldalon — mar hosszu évtizedek ota szerves részét képezi az emberi eréforras-
gazdalkodasnak. Hazankban a versenyszféraban alkalmazott menedzsment technikak
atvétele azonban rendszerint csak részlegesen tudott megvaldsulni az elmult b6 huszonot
évben. Ezt a jelenséget — annak mélyebb feltarasa nélkil — tébb okra vezethetjik vissza.
Szerepet jatszott benne a New Public Management iranyzatanak hattérbe szorulasa vagy a
kbézszolgalati emberi eréforras -gazdalkodasunk nagyon erdés koétédése a vonatkozo jogi
szabalyozashoz. Altalanos tapasztalat, hogy a stratégiai alapu, integralt emberieréforras-
gazdalkodasi rendszermodellben meghatarozott HR folyamatok és funkcidk kozil a
szervezetek azokat végzik rendszeresen, amelyekhez a kapcsolédd feladatok ellatasa
jogszabalyi eléirasokhoz kotottek. llyen feladatok tdbbek k6zott a munkakéron alapuld egyéni
teljesitményceélok kijeldlése és ezek féléves/éves értékelése, a kdzszolgalati tovabbképzési
rendszerben meghatarozott egyéni éves tovabbképzési tervek elkészitése, vagy a cafetéria-
juttatasok biztositdsa a jogszabalyokban meghatarozott feltételek szerint. Mas — nem
szabalyozott — emberieréforras-gazdalkodasi menedzsment technikak ellatasa esetleges,
vagy teljes mértékben hianyzik. A mentoralashoz kapcsoldédoan ilyen technikak tdbbek kozott
a betanitas, a coaching, a generaciomenedzsment, a tudasmenedzsment, a tanuldészervezet
kérdése, vagy a kompetenciamenedzsment.*?> A jogi szabalyozas ,mindenhatésagat” jol

kifejezi az a vicces mondas, hogy ,amit a kdzszolgalaton belil nem szabalyoznak, az nincs
is”.*3

Ezt a mélyen gyokerez6 beidegzddést sok idébe telik megvaltoztatni, azonban a szervezeti
kultura tudatos atalakitasaval, a személyi allomany (elsédleges hangsullyal a felsd- és
k6zépvezetbkre, valamint az emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozé munkatarsakra)
szemléletének és gondolkodasmaoddjanak a megvaltoztatasaval jelentés eredmények érhetéek
el belathato idén belll. A szemléletvaltasban nagy segitséget jelenthet a stratégiai alapu,
integralt emberieréforras-gazdalkodasi rendszer fokozatos, de maradéktalan elterjedése a
kbzszolgalat szervezeteiben.

Fontos ugyanakkor megjegyezni, hogy a hazai kézszolgalatban sem szamit idegen elemnek
a mentoralas. Mint az 1.5. fejezetben is mar részletesen bemutattuk, jelenleg is tobb a
mentoralassal 6sszefliggd kormanyzati program fut sikeresen, illetve jelen projekt keretében
végzett kutatbmunka is felszinre hozta, hogy — elszértan, szigetszerlien bar, de — szamos
kozszolgalati intézmeény alakitott mar ki sajat mentori rendszert, amelyeket évek 6ta sikeresen

42 Szakacs Gabor: Koncepcié a magyar kozszolgalat mentori rendszerének kialakitdsahoz. Human
Horizont Min6ségi Fejleszt6 és Szolgaltato Kft., 2015. p. 8.

43 Szakacs Gabor: Stratégiai alapu, integralt emberi er6forras gazdalkodas a kdzszolgalatban.
,Kbzszolgalati Human Tikér 2013 (Agazati 6sszefoglaldé tanulmany). Magyar Kézlény Lap- és
Kdényvkiado, Budapest, 2014. p. 20.
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mikodtetnek. Szintén az 1.5. fejezetben részletesen bemutatott eurdpai unidés orszagokban
alkalmazott gyakorlatok felhivjak a figyelminket nem csak arra, hogy a mentoralas gyakorlata
tagabb otthonunknak tekintett Europai Union belll széles korben elterjed, hanem arra is, hogy
a mentoralas milyen széles korben alkalmazhaté sikeresen a kozszolgalati
intézményrendszeren belul.

esély-
egyenlGség
biztositasa

utanpaotlas
menedzsment,
tudasatadas

karrier-
menedzsment

MENTORALAS

kozszolgélaton
belili tehetség-
athelyezettek gondozas
beillesztése
visszatéré
kollégak
(tartds
tavollétrél)
gondozasa

9. abra: A mentoralas féobb alkalmazhatésagi teriiletei a stratégiai emberi eréforras
gazdalkodason beliil
(forras: a szerz6k sajat szerkesztése)

A fenti abrardl is jol lathatd, hogy a mentoralas alkalmazhatésaga rendkivil széles terlletre
terjed ki az emberier6forras-gazdalkodas rendszerében. JoI lathaté az is, hogy idérendjét
tekintve megjelenik a kdzszolgalati életpalyamodell teljes folyamataban kezdve a belépéstél a
beillesztésen at a vertikalis és horizontalis karriertervezésen keresztlil az utanpdtlas
menedzsmentig, tudasatadasig.** A szervezetek eltéré jellege miatt szamtalan kilonféle
mentor rendszert talalhatunk nem csak itthon, hanem szerte a vilagban is, ugyanakkor
megtalalhatéak azok a célkitlizések, amelyek szamos munkahelyi mentori rendszer kdzos
jellemz6i, ugymint:

- tudatos karrierépités;

- hatékonysagndvelés a feladatvégzésben;

- beillesztés az adott munkahelyi kérnyezetbe.*

44 A mentoralds részletes kapcsolatat a stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas
rendszeréhez a fejezet korabbi részében részletesen bemutattuk.

45 Hegede Szabolcs — Kovacsné Vas Erzsébet — Papp Imre — Pazmandi Zoltan — Pintz Judit — Schrotter
lIdik6 — Szabo Melinda: Palyakezddk mentoréldsa a kdzszolgalatban itthon és kulféldon. Bemutatés a
Magyar Koézigazgatasi Osztondij Programon keresztil. Koézigazgatasi és Igazsaglgyi Hivatal,
2013.10.29.
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Természetesen a felsorolt mentoralasi célkitizéseket nem lehet élesen elklloniteni egymastal,
ennek megfeleléen a kidolgozasra kerilt mentori rendszer célja a palyakezddk
munkahelyi beillesztésének és szervezeti szocializaciojanak segitése, szervezeti
tudastranszfer biztositasa, valamint karrierjiik és palyan tartasuk tamogatasa.
Tekintettel arra, hogy jelen programban a mentoraltak célk6zonsége a palyakezd6k (harom
évnél kevesebb munkatapasztalattal rendelkez6k) kore, igy a felsorolt célkitizések kozul
alapvetd, elsédleges célként fogalmazhatjuk meg a munkahelyi szocializaciot és
beillesztést, tovabba az életpalyamodell elején biztositanddé szakmai tamogatast,
fejlesztést és tudasatadast.

A mentori rendszer folyamatan belul a fentiekkel 6sszhangban részletesen kialakitottuk azokat
a részcélokat és feladatokat, amelyeket végre kell hajtani a mentori idészak alatt. Ezen
feladatok kozott tobbségében vannak azok, amelyek a program soran kotelez6en
végrehajtanddak illetve beépitheték, valamint olyan részcélok is, amelyek elérése ,csak”
ajanlott. A mentori rendszerek ko6zds ismerve a szabalyozottsag, nincs ez masként jelen
koncepcidéban sem. A meghatarozott feladatok és célok teljesitéséhez pontos Utemezeés all
rendelkezésre, szabalyozva lesz a bevonandé személyek kore, valamint a rendszer térbeli és
idébeli keretei. A rendszer végrehajtasa jelent6s eréforras befektetést, odafigyelést és
elkotelezettséget igényel mind a mentortdl, mind pedig a mentoralttdl. Ugyanakkor nem
szabad sz6 nélkll elmennink a varhaté haszon mellett sem. A mentori rendszer megfelel6é
szinvonalu elvégzése nagymértékben hozzajarulhat a belépd palyakezd§ szervezeti
beillesztéséhez, a fentiekben mar részletezett egyéni és szervezeti célok eléréséhez, végsé
soron pedig a kdzigazgatasi fejlesztési stratégiakban meghatarozott szolgaltatdé szemlélet
kialakulasahoz, a szolgaltato allam megteremtéséhez.

3.2. A mentori rendszer alapelvei

A mentori rendszer elemeinek (pl.: mentoralas folyamata, mentorok feladatai, mentorok
kivalasztasa és képzése, monitoring stb.) kialakitasakor 6t alapelvet vettliink figyelembe,
amelyek a 2. fejezetben bemutatott igényfelméré kutatas eredményeibdl kristalyosodtak ki.
Ezek az elvek adjak a gyakorlatban megvaldsulé modszer elvi hatterét. A kdvetkezé részben
az alapelveket mutatjuk be.

Keretprogram jellegli miikodés
Az igényfelmérd kutatas egyik legfontosabb tanulsaga az volt, hogy a szervezetek egy olyan
félig centralizalt programot fogadnanak szivesen (lasd: Flggelék 103.szamu abra), amelyben
a kozos alapvetéseket és feltételeket egy kdzponti koordinald szerv biztositja, de a
szervezetek viszonylag nagy onallésagot élveznek egyeni igényeik, lehetéségeik vagy a mar
meglévé mentori gyakorlatuk megvaldsitasaban. Ez a mentori program egyik legfontosabb
alapelve. A keretpogram jellegii mikodés a gyakoratban tehat azt jelenti, hogy a rendszer
bizonyos elemei kételez8en érvényesek minden csatakozé szervre, am egyes terlleteken a
szervezetek rugalmasan alkalmazhatjak sajat elképzeléseiket. Ez a rugalmassag a mentori
rendszer kovetkez6 elemeiben jelenhet meg:
- a mentoralas folyamata kotelez6 és ajanlott szakaszokbdl all;
- amentoralas folyamataban az egyes szakaszok idétartama egy adott id6kereten belll
(lasd: 5.1. alfejezet) szabadon valtozhat a mentoralt és a szervezet igényeinek,
lehet6ségeinek megfelelben;
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- a mentorok kivalasztasa lehet szervezeten bellli kompetenciaértékelés vagy azon
kivili objektiv kompetenciamérés;

- a szervezetek valasztasatol figgben a mentori tevékenység részét képezheti az éves
teljesitményértékelésnek;

- a szervezetek valasztasatol fluggben a mentoralt értékelése részét képezheti a
mentoralt teljesitményértékelésének;

- a szervezetek valasztasatdl figgéen a mentori tevékenység beszamolhaté az éves
teljesitményértékelésbe;

- a szervezetek sajat — mar meglévd vagy fejlesztés alatt allé — mentori képzésuket,
mentori tovabbképzésként elszamolhatjak;

- a mentori rendszer szerves része a tapasztalatok megosztasa, cseréje, a jo
gyakorlatok gylijtése és ennek megfeleléen a rendszer igény szerinti fejlesztése,
karbantartasa.

A j6 gyakorlatok beépitése
A kutatasi munka soran elszértan bar, de szamos szervezet esetében felszinre kertltek jo
mentori gyakorlatok, illetve — véleményunk szerint — kdvetendé alapvetések. Ezen tulmenden
nem szabad megfeledkeznink a meglévé kdzszolgalati 6sztdndijprogramok kitliné
eredményeir6l, amelyeken belll szintén fundamentalis elemként jelenik meg a résztvevok
mentoralasa. Jelen koncepcié megalkotasakor alapelveté célként hataroztuk meg a meglévé
mentori j0 — és a kdzszolgalat egészére kiterjeszthetd — gyakorlatok beépitését, elkerilve
ezaltal azt a sajnalatos eshetéséget, hogy a flirdévizzel egyutt kiontsik a gyereket is — ahogy
a mondas tartja. Az interjuk soran megismert j0 gyakorlatok egyes részeit az alabbi
rendszerelemeknél hasznaltuk fel:

- amentori feladatra valé jelentkezés 6nkéntessége;

- a mentorok kivalasztasanak alapelvei;

- a mentori képzeés tartalmi elemei;

- a mentori folyamat értékelésének alapelvei;

- a mentori folyamat monitoringja.

A megfelelé6 embert a megfeleld feladatra

Egy mentori rendszer sikere ugyanakkor nem kizarolag a kialakitott modszertanon mulik.
Legalabb ilyen fontos siker faktor az emberi tényezd, azaz a mentor és a mentoralt személye.
Lehet barmilyen jol szervezett és szabalyozott egy program, ha a résztvevék nem alkalmasak
a betoltott szereplk hatékony ellatasara. Bar a mentoroktol elvart kompetenciak részletes
bemutatasara a 10. fejezet vallalkozik, azonban megallapithatjuk, hogy a kialakitott tébb
komponensli mentori kivalasztasi rendszer, valamint a kivalasztott mentorok szakmai-
modszertani felkészitése kell6 garanciat nyujt arra vonatkozdan, hogy a szervezeti oldalrdl
megvaldsulhasson a megfeleld embert a megfeleld feladatra alapelv. Tekintettel ugyanakkor
arra, hogy a toborzas és a kivalasztas alapvet6en decentralizaltan torténik a kdzszolgalati
szervezetek szintjén, ezért fogokozott felel6sség harul a kivalasztasi eljarasban résztvevé HR
szakértbkre. A bevalasi kockazat csokkentése érdekében javasolt a mentor bevonasa —
legalabb — a kivalasztasi folyamat végébe annak érdekében, hogy véleményt alkothasson az
Uj munkatars beilleszthetéségérél a munkacsoportjaba.

Szervezeti adminisztrativ terhek minimalizalasa
A kutatasi eredmények alapjan egyértelmien kirajzolddott a résztvevdk azon akarata, hogy az
Uj mentori rendszer bevezetésével ne ndvekedjenek érdemben a szervezetek birokratikus
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munkaterhei. A valaszadok egyértelmli akarata volt, hogy a rendszer érdemi, és ne
adminisztrativ médon jaruljon hozza az emberieréforras-fejlesztéséhez. Ugy hissziik, hogy ez
egyrészt jogos elvaras, masrészt a mentori rendszer sikerességének és bevalasanak is
kulcsa. Ennek megfeleléen a mentori médszertan megalkotasakor elsédleges szempont volt,
hogy a szervezeti oldalrdl leginkabb érintett két csoport, a mentorok, valamint az
emberieréforras-gazdalkodassal foglalkozé szervezeti egység munkatarsai csak akkora
adminisztrativ terhelést kapjanak, amennyi feltétlenul sziikséges. Ezért a mentori folyamathoz
kapcsolédd dokumentaciot igyekeztink minimalizalni. A legtébb esetben félig strukturalt
értékeld lapokkal, skalakkal, kérdéivekkel dolgozunk (lasd: melléklet), amelyeket a mentorok
konnyen ki tudnak tolteni, a HR munkatarsak pedig viszonylag egyszerien fel tudnak dolgozni.
A burokratikus terheket csokkentheti az is, hogy a mentori rendszer tamogatasara egy
informatikai rendszer kiépitését tervezzik. Ennek Iétrejotte reményeink szerint még
egyszerlbbé teszi majd a kapcsolodd adminisztraciot.

Ugyanakkor itt kell kiemelnlink, hogy a mentori rendszer bevezetése mindenképpen plusz
terhet r6 majd az érintett dllomanyra. A mentorok esetében az alaptevékenység egészul ki a
mentori szerepek és a hozzajuk kapcsolodd feladatok ellatésaval (lasd: 9. fejezet). A HR
munkatarsaknak pedig a rendszert koordinalé kézpontokkal (lasd: 4. fejezet) egylttmikodve
kell érdemi szerepet vallalniuk a mentori rendszer monitoringjaban és fejlesztésében.

Mentorok teljesitményaranyos kompenzalasa

A mentori rendszer szamos alapelve emliti a mentorok kotelezettségeit. Ahhoz, hogy valaki
bekerllhessen a programba és mentorra valhasson, tobblépcs6s kivalasztasi és felkészitési
folyamaton kell atesnie. Ezt kdvet6en a mentoralas alatt elvart a mentoroktol a folyamatos
aktiv részvétel és odafigyelés, mindez annak szem el6tt tartasaval, hogy a mentoralas nem
akadalyozhatja a munkakori feladatok ellatasat, ergo feltételezi valamilyen mértékben a
normal munkarenden feluli munkavégzést is. Mindezek alapjan ugy gondoljuk, hogy a mentori
szerepre elsédlegesen olyan munkatarsak fognak jelentkezni, akik belllrél fakaddan
motivaltak egy ilyen feladat elvégzésére. Ezt a fajta motivaciét hivhatjuk motivacio 3.0-nak,
amely tipusu motivacié elengedhetetlen a magasabb kognitiv képességeket és 6sszetettebb
gondolkodast igénylé feladatok ellatdsban, mint amilyen a mentoralas is.*® Természetesen
nem feledkezhetiink meg a motivacié kezdetlegesebb szintjérél sem (az elébbi gondolatsort
kovetve a motivacio 2.0-rol), amely a klasszikusnak tekinthet6 jutalom/buntetés kérdéskorére
épull. Varhatéan lesznek olyan mentor jelentkezdk is, akiket els6dlegesen nem az elvégzendd
feladat, hanem a plusz juttatas lehet6sége vezérel majd. Esetiikben fontos a felkészités ideje
alatt tudatositani, hogy a rajuk varé feladatok mennyisége, tovabba a mentoralassal egyutt
jar6 személyes felel6sséguk Osszességében a plusz juttatdas mértékében nem tud
manifesztalddni, igy a feladatteljesités iranti belsd elkotelezettség nélkil kényelmetlendl
érezhetik magukat a mentori szerepben.

A fenti gondolatmenet alapjan a mentori juttatast nem is nevezhetjik motivacios eszkoznek,
arra inkabb kompenzacios elemként tekintink. A kompenzacié elsédleges célja a mentorok
felé a befektetett tdbblettanulas, felkészllés, felelésségvallalas, a szervezeti kultura
fejlesztése és munkajuk ellentételezése. A kompenzacios elemek sajnos hagyomanyosan
Achilles saroknak szamitanak a kdézszolgalatban. Amennyiben 6sszehasonlitjuk példaul a
kozszolgalati tisztvisel6k elégedettség és elkotelezettség mérésének 2008-as és 2013-as
eredményeit, akkor azt lathatjuk, hogy amig a tisztvisel6k elkotelezettsége és elégedettsége a

46 Daniel H. Pink: Motivacio 3.0. Oszténzés masképp. HVG Kiadé Zrt., Budapest, 2010. pp. 42-47.
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vizsgalt id6szakban jelentésen — tdbb mint 20%-kal — nétt, addig a fizetésekkel és juttatasokkal
kapcsolatos megelégedettségiik gyakorlatilag semmit sem javult.*” Fontos tehat, hogy a
mentori dijazas mértéke elérjen egy olyan szintet, amelyet az érintett mentorok méltanyosnak
érezhetnek. Ennek javasolt 6sszege az egy éves mentoralasi idészak alatt brutté 500.000
forint, amely 6sszeg negyedéves bontasban kerulhet kiutalasra.

Tobbek kozott a megélhetési mentoralas elkertlése érdekében ajanlott, hogy egy mentor csak
egy mentoralttal foglalkozzon. Ezt el6segitendd a mentori juttatdas megallapitasanal az
esetlegesen egy id6ében vallalt masodik mentoralt vonatkozasaban alacsonyabb 6sszegi
juttatast lehet csak megallapitani, illetve ketté-haromnal tébb mentoralt esetében tovabbi
mentori juttatds nem allapithatd meg. Szintén a mentori tevékenység szinvonalat és a
szervezetfejlesztésre gyakorolt pozitiv hatasat szolgalja a mentorok teljesitményaranyos
dijazasa. Ennek értelmében csak az a mentor szamithat a megallapitott mentori dijazas teljes
Osszegére, aki a mentori program folyamataban szereplé valamennyi kotelezd és ajanlott
modult teljesiti. Részteljesités esetén aranyos dijazas jar.

Osszefoglalasul tehat a mentori program koncepcidja 6t alapelvre épiil, ahogy azt az alabbi
abra is szemlélteti.

=] keretprogram jellegl m(ikodés

meglévé mentori jo gyakorlatok beépitése

=l Megfelel6 embert a megfelel6 feladatra

szervezeti adminisztrativ terhek minimalizalasa

md Mentorok teljesitményaranyos kompenzalasa

10. abra: A mentori rendszer alapelvei
(forras: a szerzbk sajat szerkesztése)

3.3. A mentori rendszer célcsoportja

A mentori rendszer a kdzigazgatas, az onkormanyzati igazgatas és a rendvédelem teruletén
elhelyezkedd kulonbdzd &allomanyviszonyu — hivatasos, kormanytisztviseld, koztisztviself,

47 Szabd Szilvia (szerk.), Szakacs Gabor (szerk.): Kozszolgdlati stratégiai emberieréforras-
menedzsment. NKE Szolgaltaté Nonprofit Kft., Budapest, 2016., pp. 264-265.
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allami tisztvisel6 — palyakezddkre terjed ki. A palyakezd® fogalmat szliken és tagan is
értelmezhetjik.

- A szik értelmezés alapjan azokat az Uj szervezeti belépbket tekinthetjik
palyakezd6knek, akik maximum harom év munkatapasztalattal rendelkeznek.

- A tag értelmezés szerint viszont palyakezdének mindstilhetnek azok az Uj szervezeti
belépbk is, akik tobb, mint harom év munkatapasztalattal rendelkeznek, am azt a
kbzszolgalaton kivil szerezték.

A mentori rendszert megalapozé igényfelméré kutatas eredménye szerint célszer( inkabb a
tagabb értelmezést alkamazni (lasd: Fuggelék 106.szamu abra), vagyis javaslatunk szerint
minden olyan Uj szervezeti belépd lehet mentoralt, aki — életkoratdl és munkatapasztalatatol
fuggetelendl — el6szor helyezkedik el a kozszolgalatban.

3.4. A tudasvesztés kockazatanak szempontjabél kritikus munkakorok
meghatarozasa

A fenti javaslatnak megfeleléen nagyon tag a potencialis mentoraltak kére, de a gyakorlati
megvalésitas soran nagy valdszinliséggel az érintett szervezetek nem tudnak majd minden —
a fenti feltételeknek megfelel6 — Uj belépd szamara mentort biztositani. Ennnek tobb oka is
van. Egyrészt a mentori rendszer minéségének garantalasa miatt egy mentor maximum harom
mentoralttal foglalkozhat egyszerre, és nagy valdszin(iséggel a nagyobb szervezetben nem
fog annyi kiképzett mentor rendelkezésre allni, hogy minden uj belépd palyakezdének jusson
mentor. Masrészt terveink szerint a mentorok dijazast kapnak munkajukért, és elképzelhetd,
a rendelkezésre allé finanszirozasi keret sem lesz elég minden Uj belépd palyakezdd
mentoralasara. Végul ki kell emelnink, hogy a mentoralasnak alapvet6en a szervezetek
érdekeit, a munkaeré megtartasat kell szolgalnia, ezért elsésorban azokban a munkakdrékben
javasoljuk a mentoralast elvégezni, amelyek a tudasvesztés kockazata szempontjabdl
kilondsen veszélyeztetettek. Ezeknek a munkakdroknek a meghatarozasa alapvetéen a
mentori rendszerhez csatlakoz6 szervezetek feladata (lasd: 4.2. alfejezet).

A tudasvesztés szempontjabdl kritikus munkakorok feltérképezésének egyik lehetséges
megoldasa a 10. szamu mellékletben talalhatd értékeld skala alkalmazasa. A moddszer
lényege, hogy a szervezeteknek — szakteruletenként — Ossze kell gydjtenilk az egyes
munkakdroket, majd el kell déntenilk, hogy az egyes munkakdrdket jellemzik-e a tudasvesztés
kockazata szempontjabdl meghatarozonak tekinthetd tényezdk, melyek jellemzben az
alabbiak:

- magas fluktuacioval jaré munkakorok,
- magas képesitési és kompetenciakovetelményt igénylé6 munkakorok,
- kulénleges munkaterheléssel jar6 munkakorok.

A tényez6k értékelése soran a legmagasabb pontszamot kapott munkakérok tekinthetéek az
adott szervezet tudasveszés szempontjabdl kiemelten veszélyeztetett terlleteinek.
Javaslatunk alapjan ezekben a munkakdérokben indokolt a palyakezd6k mentoralasa. A
modszer alkalmazasat a pilot soran tervezzik tesztelni.
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4. A mentori rendszerben résztvevo szervezetek

A palyakezdék beillesztését segité mentori rendszer céljainak és alapelveinek ismertetését
kovetéen fontos attekintenink azokat a szervezeti kereteket, amelyen beldl
megvalodsithatonak érezzik jelen mddszertant. A megalapozé igényfelmérd kutatas egyik
legfontosabb tanulsaga az volt, hogy a megkérdezettek jelent6s része egy kevéssé centralizalt
szervezeti hattérrel tudja elképzelni a mentori rendszer mikodtetését (lasd: 3.2. alfejezet). A
kérdbives felmérés résztvevdinek jelentés tdbbsége (37,6 szazaléka) szerint egy kdzponti
koodinald kozpont és az érintett szervezetek egyluttmikodésében kell a rendszernek
makodnie. Ezt az eredményt szemlélteti a kdvetkezd diagram:

Megitélése szerint kiknek kellene fenntartania a mentori programot?

= A mentori rendszert miikodtet6 kozszolgalati szervezetnek
m Egy kijel6lt kozponti szervezetnek, mddszertani kézpontnak

= Mindkettének egyiittmiikodve

11. dbra: A mentori rendszert megalapozé igényfelmérd kutatas kérddives szakaszaban
a mentori rendszer szervezeti felépitésére vonatkozé valaszok aranya
(forras: a szerz6k sajat szerkesztése)

Fontos tovabba kiemelnink azt is, hogy a véalaszadok tébbsége (59,8%) szerint (lasd:
Flggelék 104.szamu abra) a Nemzeti Kbzszolgalati Egyetemnek is szerepet kell vallalnia a
rendszer fenntartdsaban. A felmérésben résztvevék véleménye szerint az NKE-nek
els6sorban a mentorok felkészitésében és tovabbképzésében lenne feladata. Ezt az
eredményt lathatjuk az alabbi diagramon:
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Megitélése szerint a Nemzeti K6zszolgalati Egyetem milyen szerepet
vallalhat a mentori rendszer m{ikodtetésében?

A mentori rendszer miikodtetésével és
fejlesztésével 6sszefiiggé tudomanyos kutatasok
folytatasa

15,5

Szakmai tanacsaddi munka biztositasa

22,0

Modszertani fejleszt6i tevékenység ellatasa

N
wv
~
~N

A mentorok felkészitése és tovabbképzése 43,4

0,0 5,0 10,0 150 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0 45,0 50,0

12. abra: A mentori rendszert megalapozé igényfelméré kutatas kérddives szakaszaban
a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem szerepére vonatkozé valaszok aranya
(forras: a szerzb6k sajat szerkesztése)

A bemutatott vizsgalati eredményeknek megfeleléen elképzeléslink szerint a mentori rendszer
mikodtetésében az alabbi szervezeteknek lenne szerepe és feladata:

- A mentori rendszerbe bekapcsolodd kozigazgatasi, dnkormanyzati €s rendvedelmi
szervezetek.

- A kozigazgatasi és az onkormanyzati teriilet koordinalé kozpontja, amely
javaslatunk szerint a Kormanyzati Személylgyi Kdzpont funkcidjat ellatd szervezeti
egység -—jelenleg a Beligyminisztérium Személyzetfejlesztési és Szolgaltatasi
Osztalya — lenne.

- A rendvédelmi teriilet koordinalé kozpontja, elképzelésink szerint a
Bellgyminisztérium Vezet6képzési, Tovabbképzési és Tudomanyszervezési
Fbosztalya.

- A Nemzeti Kézszolgalati Egyetem.

Ugy gondoljuk, hogy a mentori rendszer egységes, a 3. fejezetben bemutatott céloknak és
alapelveknek megfeleld mikddését leginkabb az biztositana, ha a kdzponti koordinacié
feladatait egyetlen szervezet latna el. Ugyanakkor arra is figyelemmel kell lenni, hogy a
rendvédelem és a koézigazgatds eltérd eréforrasokkal- illetve mar mikdédé megoldassal
rendelkezik szamos terilten (példaul: kivalasztas, képzés és tovabbképzés, monitoring),
amely érinti a mentori rendszer megvaldsulasat. Ezért javasoljuk, hogy a kdzigazgatasi és
onkormanyzati terlletet masik kdzpont koordinalja, mint a rendvédelmi teruletet.

Itt kell azonban felhivhunk a figyelmet arra, hogy a mentori rendszer egységes kereteinek
fenntartdsa miatt kiemelten fontosnak tartjuk a két kdzpont szoros egyuttmikodését. A
rendszer csak akkor mikodhet hatékonyan, ha a kozpontok kozott élénk szakmai
kommunikaciéo alakul ki, ha folyamatosan megosztjadk egymassal tapasztalataikat,
modszertani megoldasaikat, és k6z6sen dolgoznak a rendszer fejlesztésén.

A mentori rendszer mikodtetésének részletes feladatait és az egylttmikodés kereteit a
megvalositasért felelés szervek bevonasaval a projekt pilot program soran alakitjuk ki.
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5. A mentori program folyamata

A kovetkezd fejezetben részletesen bemutatjuk a javasolt mentori program teljes folyamatat.
A folyamatban kilon jelezzik azokat a szakaszokat és feladatokat, amelyek elvégzése ajanlott
a program sikerének biztositasa érdekében, illetve azokat a szakaszokat és feladatokat,
amelyek koételez6en elvégzendbek. Ezen tulmenden javaslatot teszlink az egyes szakaszok
id6beli keretére, illetve a feladatellatdsba bevonandd személyek korére is. Felhivjuk a
figyelmet arra, hogy bar a felvazolt mentori program a palyakezd6ék beillesztésének
tamogatasat hivatott el6segiteni, ugyanakkor néhany — elsédlegesen ajanlott — elem esetében
tulmutat ezen, és ativel egyéb emberieréforras-gazdalkodasi célok elérésének tamogatasa
felé, mint példaul szervezetfejlesztés, munkakorelemzés, teljesitménymenedzsment,
karriertervezés stb.

\
e A kivalasztas szakasza (ajanlott)
oA kapcsolatfelvétel szakasza (kotelezd)
EALICHAIN o A7 orientdcio szakasza (kotelezd)
modul y
e A célkijelolés szakasza (kotelezd)
*Az aktiv beillesztés szakasza (kotelezd)
Beillesztési BRERUELEES (kotelezd)
eTamogato beillszetés szakasza (kotelezd
modul & ( ) y
\
o2, értékelés (kotelezd)
Lezard e A karrier-tamogatds szakasza (ajanlott)
modul J

13. abra: A mentori rendszer folyamatanak bemutatasa
(forras: a szerz6k sajat szerkesztése)

A kovetkezOkben részletesen bemutatjuk a mentori program folyamatait, a folyamatokban
meghatarozott célokat, ezek idétartamat, a célokhoz kapcsolédd mentori feladatokat, valamint
a célok eléréseéhez segitséget nyujtd bevonand6 szemeélyek korét. A tablazatban az ajanlott
idétartamok szamos esetben tél-ig vannak meghatarozva. Ebben az esetben szerettlk volna
meghagyi a szervezetek szamara a dontési szabadsagot arra vonatkozéan, hogy a meglévé
szervezeti gyakorlatukhoz igazithassak a mentori programot. Ugyanigy példaul a résztvevok
szamossaga is tagra van szabva, igy minden szervezetnek lehetésége van a sajat szandéka
szerint meghatarozni az egyes szakaszokban résztvevok korét.
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5.1 Elokészité modul

Szakasz

Szakasz neve jellege Szakasz célja Mentori feladatok Ajanlott idétartam Résztvevok
A mentor a korabbi tapasztalatai, valamint
a munkacsoportjanak meélyrehaté fels6vezetd
ismerete alapjan segiti a toborzas és a 1-3 héna (a mentor
kivalasztas folyamatat (példaul javaslatot toborzas gs a kozvetlen
Kivalasztas Aianlott A mentor bevonasa mar a toborzas | tesz a palyazati felhivas dsszeallitasara, Kivalasztas vezetd
szakasza. J " | és a kivalasztas folyamataba. részt vesz a szlkitett interjukon, felméri a idStartamanak szervezeti HR
jeloltek szakmai és emberi ,, munkatars
beilleszthetéségét stb.). Tobb Gj beléps | Megfeleléen). jelentkezok és
esetén részt vesz a mentor-mentoralt jeldltek
parok kialakitasaban.
A  mentor és a mentoralt Ka’pcsolatfelv"etel a belépd palyakezdoygl 1-2 6ra (a belépést
ismerkedésének segitése a | Mar az elsd munkanap eldtt — félig megelé6zd egy-két mentor
bizalmi kapcsolat kialakulasanak | Stukturalt - beszélgetes — keretében | .0, bell mentoralt
Kapcsolatfelvétel Kotelezd. | megala ozgsa a mentoralt pozitiv (lehetGség szerint személyesen, vagy lehetdle e; kozvetl
szakasza. ' gatapo. ’ Po szikseég esetén telefonon). A 09 ozvetien
szervezeti fogadasanak s ... | belépécsomag vezetd
. . .. | munkacsoport felkészitése a mentoralt ..
tamogatasa. A mentoralt . . ., .. | leadasaval munkacsoport
bemutatasa a munkacsoportnak fogadasara. A mentoralt orientaciojat egybektve)
P ) segitd dokumentumok 6sszedllitasa. 9y
Aktiv és tamogatd jelenlét a mentoralt
fogadasanal az els6 munkanaptdl. A
A mentordlt alapvetd helv- és legfontosabb helyek megmutatasa a
személ ismereténZK kialalzl'tésa mentoraltnak. A mentoralt bemutatasa a mentor
yISme S " | munkatarsaknak. A szervezeti mentoralt
Az alapvetd szervezeti ismeretek . e . ] N
. . S szabalyozdék atadasa, ezek ismertetése. kodzvetlen
Orientacio Kotelezss, | Megszerzese, a szervezeti értékek A " o ‘b taick . hé ,,
szakasza oOtelezb. megismerése. A  legfontosabb ! ILnentorat s;(agltlese egyé tije taelto. 1-2 het vezetd
munkafolyamatok megismerése, a okumentumokkal, =~ munkavegzesi munkacsqport
munkaba illesztd  képzéseken eszkozokkel (kozos mappak, szervezeti HR
adatbazisok, tudastar stb.). munkatars

torténd részvétel.

Segitségnyujtdés  a  munkafolyamatok
megismerésében. Folyamatos jelenlét a
mentoralt mellett.

50




5.2 Beillesztési modul

Szakasz

Szakasz

neve jellege Szakasz célja Mentori feladatok Ajanlott idétartam Résztvevék
Fejleszt6  beszélgetés levezetése az
orientaciés id6szak tapasztalatairdl. A
fejlesztési célok el6készitése és ezek mentor
Az orientaciés idészak | megvitatdsa mind a kozvetlen vezetével, ezt mentoralt
tapasztalatainak Osszegzése, | kovetben pedig a mentoralttal. A fejlesztés | 1-2 6ra (az kézvetlen
Ly A kolcsOnds visszajelzés a mentor és | Utemezésének  tervezése és ennek | orientacios szakasz ,,
Célkijelolés . ,, TR s o f . N vezetd
Kotelez6. | a mentoralt k6zott. A mentoralasi | megvitatdsa a mentoralttal. A fejleszté | végén, de a .
szakasza. e s ) ) . . - ; ) e szervezeti HR
folyamat céljainak pontositasa, a | beszélgetés végén a fejlesztési napld | belépéstdl szamitott Kata
fejlesztési célok Osszeallitasa. A | céljainak és folyamatanak Gsszeallitisa. A | 30 napon beliil) munkatars
mentoralasi idészak temezése. fejlesztés elemeinek egyeztetése a kdzvetlen a Kozpont
vezetével és mas érintettekkel (pl. HR munkatarsa
szakérték, a fejlesztésbe bevont mas kollégak
stb.)
A mentoralt szakmai munkajanak nyomon
. . . kovetése, szikség esetén szakmai
A mentoralt tamogatasa a . . . . -
. < ; tanacsadas. A mentoralt beilleszkedésének
legjellemz6bb szakmai feladatok . Y ) mentor
. . PP nyomon kovetése. Segitségnyljtas a | 1-3 honap (a .
Aktiv gyakorlati elsajatitasaban. A . L 2 . . mentoralt
. . . ,, e s - . | mentoralt problémainak megoldasaban. Igény | mentoralt N
beillesztés Kotelezd. | mentoralt tdmogatasa a szervezeti . . . S e e kozvetlen
AP . firoa szerint — de legalabb heti egy alkalommal — | fejlédésétdl ,,
szakasza. kultdra értékeinek integralasaban. A | .~ .. .. . L . . N vezetd
e s . kolcsonds visszajelz8 beszélgetés | fliggden)
mentoralt tamogatasa abban, hogy . . - . munkacsoport
o levezetése. Igény szerint — de legalabb
a munkacsoport befogadja 6t. . S
havonta egy alkalommal — visszajelzés a
kbzvetlen vezetének a mentoralt fejlédésérdl.
A mentoralt munkajaval és beilleszkedésével
Visszajelzés az aktiv beillesztési kapcsolatos’ |nformaC|ok_ o’sszggyuﬂese" s mentor
i L 1. | rendszerezése. A formalizalt visszajelz és .
idészak tapasztalatairdl. Tovabbi | .~ .~ N . e mentoralt
. TR I . | értékeld lap kitdltése. Visszajelzd és értékeld .
fejlesztési célok kijelolése. Egyéni . . . . . kozvetlen
. . o . o7 . | beszélgetés  levezetése. A mentoralt | 1 hét ,,
Ry . ~ | éves kobzszolgdlati tovabbképzési | . A . . < s . vezetd
1. értékelés. | Kotelezd. : s e visszajelzésének fogadasa. A kovetkezé | (felkésziléssel és .
terv kialakitasa. A mentoralt altal | . i - s . . szervezeti HR
e . L id6szak céljainak kozds kijeldlése. A | lezarassal egyutt) .
betdltott munkakor ,0nelemzése” a | . o . ) 1z ) munkatars
N . visszajelz6 és  értékel6 megbeszélés N
kozszolgalatra szabott HAY . s a kdzpont
: ., . . tapasztalatainak dokumentalasa. A .
maodszertan alapjan (ajanlott cél). munkatarsa

tovabbképzési kotelezettséghez kapcsol6do
egyeéni tovabbképzési terv k6zos elkészitése.
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Segitségnyujtas a mentoralt altal betoltott
munkakor ,6nelemzésében” a kdzszolgalatra
szabott HAY moddszertan alapjan (ajanlott
feladat). Az értékel6 megbeszélés
tapasztalatainak referaldsa a kozvetlen
vezetd és a HR szakértok felé.

Tamogato
beillesztés
szakasza.

Kotelez6.

A mentoralt tamogatasa a szakmai
fejlédésben, a komplex feladatok
elsajatitasa. A mentoralt szervezeti
megtartasanak tamogatasa.
Munkakdri rotacio (ajanlott cél).

Igény szerint kapcsolattartas a mentoralttal.
Segitségnyljtdas a mentoralt problémainak
megoldasahoz. Igény szerint — de legalabb
havi egy alkalommal -  fejleszté
beszélgetések a mentoralttal. Kapcsolattartas
a mentoralt kozvetlen vezet6jével és a
munkacsoporttal. Segitségnyujtas a mentoralt
rotacios rendszer( munkavégzésében
(ajanlott feladat).

1-3 honap
szerint)

(igeny

mentor
mentoralt
kozvetlen
vezetd
munkacsoport
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5.3 Lezar6é modul

Szakasz

Ajanlott

tertletek munkajaba és/vagy a mentoralt
bevonasa a vezet6i feladatok ellatdsaba.

Szakasz neve : Szakasz célja Mentori feladatok hy Résztvevok
jellege idétartam
A mentoralt munkajaval és
beilleszkedésével kapcsolatos
informaciok Osszegyljtése es e mentor
rendszerezése. A formalizalt visszajelzd e  mentoralt
Visszajelzés a tamogatd beillesztési | és értékeld lap kitdltése. Visszajelzd és y hét | e Kkézvetlen
id6szak tapasztalatairél. A mentori | értékel6 beszélgetés levezetése. A S ozvetie
Ry i ,, . . X el s e S . (felkésziléssel vezetd
2. értékelés. Kotelezb. | program és az elért célok értékelése. | mentoralt visszajelzésének fogadasa. Az | | . .
L2, N ) ) ) g A eés lezaréssal | ¢ szervezeti HR
Dontés a karriertamogatas | elért célok rogzitése. Részvétel a . )
. C aw e . 5 o . . | egyutt) munkatars
szukségességeérél/lehetéségeirdl. mentoralt kbzszolgalati egyeni -
teliesitményértékelésén, onértékelés e a  Kozpont
elvégeztetése a mentoralttal (ajanlott munkatarsa
feladat). Tovabbi tamogatas
szlkségességének mérlegelése.
Sziikség/lehetdség esetén a mentoralt
atadasa egy masik mentornak (pl. e felsdvezets
vezetének) és/vagy egy masik mentor e mentor
— . . o . bevonasa a folyamatba. A mentoralt .
Karriertamogatas . A mentoralt  karriertamogatasanak | .. . o . e mentoralt
Ajanlott. . tamogatasa a specialis szakmai és/vagy | 1-3 év .
szakasza. megalapozasa. Iy . e kozvetlen
vezetbi kompetenciak megszerzésében. 3
A mentoralt bevonasa mas szakmai vezelo
e munkacsoport
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5.4. A mentori program folyamatanak dokumentalasa

Az el6z6ekben bemutattuk a mentori program részletes folyamatat, valamint a folyamat soran
ellatandé mentori feladatokat. A mentori feladatok attekintését kdvetéen egyértelmivé valik,
hogy folyamatok dokumentalasanak nagy része a mentori feladatok részét képezi. Ez aldl
alapvetéen csak azok az el6készité dokumentumok képeznek kivételt, amelyek elkészitésébe
bevonasra kerll a kdzvetlen vezetd és/vagy a HR szakérték. Ezeket a dokumentumokat
nevezhetjik un. input dokumentumoknak is abbdél a megfontolasbdl, hogy az 6sszeallitasukat
kovetéen belehelyezziik ket a mentori programba. Fontos ismertetéjegylk tovabba ezen
dokumentumoknak, hogy a szervezeten belll Uj informaciot nem keletkeztetnek, csak a
meglévd tudast alakitjak egy rendszerezett, befogadhaté formava. Tartalmukat tekintve
tébbnyire ismeret atadast elésegité dokumentumokrol beszélhetlink, mint példaul a szervezeti
abra, a szervezeti egység ugyrendje, a munkafolyamatok ismertetése, a munkakori leiras, az
egyéni kozszolgalati teljesitményértékelés vagy a kodzszolgalati tovabbképzési rendszer
bemutatasa, a kdzszolgalati életpalya ismertetése stb.

A keletkez6 dokumentumok masik nagy csoportja az un. output dokumentumok, amelyek
alapvetd jellemzdje — az input dokumentumokkal ellentétben — az ujdonsag kovetelményének
megfelelése. llyen dokumentumok tébbek kozott a kdzdsen jovahagyott fejlesztési terv és
fejlesztési Utemterv, értékel6 beszélgetés dsszefoglalasa, visszajelzések begyijtése stb. Ezek
azok a dokumentumok, amelyek ugymond ,kijonnek” a mentori programbdl. A kijovetelt jelen
esetben ugy is értelmezni kell, hogy ezen dokumentumok tovabbitanddak a szolgaltatd
kézpont iranyaba is, hiszen részét képezik egyrészt a mentori program mindségbiztositasi
rendszerének, masrészt a mentori dijazas kifizetéséhez kapcsolodo teljesitésigazolasnak is.
Megjegyzendd, hogy a szikséges dokumentacios feladatok egyszerlsitése érdekében
elektronikus formanyomtatvanyok készlilnek, amelyeket nagyon gyorsan és egyszerien,
részint automatizaltan lehet tovabbitani a mentori programot tamogaté informatikai
rendszerben.
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6. A vezetdk és a HR szakértdok szerepe a mentori programban

Kdzhely, de minden emberieréforras-gazdalkodasi folyamatnak és funkcionak egyértelm(
kulcsszerepl6i a szervezeti vezeték. Nincs ez masként a mentori program esetében sem. A
vezetbk hozzak a szervezeti emberieréforras-gazdalkodasra vonatkozd dontéseket, 6k
hatarozzak meg a fejlesztési iranyokat, részt vesznek az operativ megvaldsitasban és a
tovabbfejlesztésben. Szintén kulcsszerepnek tekinthetjuk esetinkben a HR szakeérték
szerepét is annak ellenére, hogy a mentori program alapelvei k6zoétt kiiléon megallapitottuk,
hogy esetikben a program bevezetése nem okozhat jelentés tobbletterhelést. A
kovetkez6kben ennek a két — a mentori program sikeressége szempontjabodl kiemelt —
csoportnak a szerepét fogjuk attekinteni.

6.1 A fels6 és a kozvetlen vezet6 szerepe és részvétele a mentori programban

A mentori programban jelenlévé vezetdi szerepek és a részvétel tipusa/mértéke
nagymértékben fligg a vezetbi hierarchiaban betoltott szinttél. Ennek megfeleléen a
munkaltatéi jogkorrel rendelkez6 vezet6 feladata elsédlegesen a mentori rendszer stratégiai
kérdéseinek megvalaszolasa, tovabba maganak a programnak a mentoralasa és szemmel
tartasa fels6vezet6i nézépontbdl, illetve kiemelendd feladat még a mentorok személyének és
az egyes mentori programoknak az engedélyezése. Mint ahogy azt mar korabban a 3.
fejezetben részletesen bemutattuk, a mentori program szamtalan szallal kapcsolédik a
kozszolgalat stratégiai alapu, integralt emberi eréforras -gazdalkodasi rendszeréhez. Ennek
megfeleléen a mentori program felsévezet6i dontés és elkotelezettség esetén kdnnyen
beilleszthetd a szervezeti HR stratégiaba. Bar korabbi kutatasi eredmények alapjan azt latjuk,
hogy a kdzszolgalaton belll a személyi allomany mintegy haromnegyede vagy nem tud arrdl,
hogy a szervezete rendelkezik HR stratégiaval, vagy kategorikusan allitia, hogy nem
rendelkezik,*® ugyanakkor tapasztalataink szerint az esetek tobbségében a szervezetek
rendelkeznek valamilyen irott, vagy iratlan irdnymutatassal a szervezeti emberieréforras-
gazdalkodas tevékenységeérdl. Mindezek alapjan — jogszabalyi el6irasok eltér6 rendelkezése
hianyaban — fels6vezet6i dontést igényel a mentori program szervezeten beldli
alkalmazasanak bevezetése, illetve a késdbbiek soran dontés a program kiterjesztésrél, a
kiterjesztés mértékérdl/mélységérol.

A mentori program folyamataban szamos olyan elem talalhatd, amely jellegét tekintve ajanlott
a szervezetek szamara, de nem kotelezd. Ezen ajanlott elemek elvégzése nagymeértékben
fugg attél, hogy az adott feladat elvégzése beillesztheté-e a szervezet meglévd
emberieréforras-gazdalkodasi rendszerébe, vagy testidegen attél. igy példaul nincs értelme a
palyakezd6k beillesztését tamogatdé mentori programon belll a rotaciés munkavégzés
alkalmazasanak, amennyiben a szervezet mas munkakorok vonatkozasaban, illetve a
munkaerd tervezésekor nem alkalmazza a rotacio eszkozeéet. Ugyan igy értelmetlen egy-egy
munkakoér alkalomszer( ,6nelemzése”, ha a szervezet amugy nem alkalmazza a kialakitott
munkakorok rendszeres elemzését és vizsgalatat. Ezen human funkcidok szervezeti
bevezetése és alkalmazasa értelemszeriien felsévezetdi dontési kompetenciaba tartozik.

48 Krauss Ferenc Gabor: Stratégiai emberi er6forras menedzsment a kézszolgalaton bellil. A szervezeti
célok elérésének zaloga? Magyar Kézlony Lap- és Konyvkiado, Budapest. pp 13-14.
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A mentori program szervezeti bevezetésén tul alapvetéen felsévezetdi hataskornek tartjuk a
mentorok megbizasat a feladat ellatasara, bar a konkrét kivalasztasi folyamatban a
kozépvezetbknek van nagyobb szerepe (lasd: 11. fejezet). A program sikeres mikddtetése és
fenntartasa nem képzelhet6 el a felsd szintl(i vezetés elkdtelezett tamogatasa nélkil. Nagyon
fontos, hogy ez az elkételezettség és tamogatas megjelenjen mind a mentorok, mind pedig a
mentoraltak elismerésében és dsztdnzésében. Ez az elismerés lehet anyagi tipusu, vagy —
megfeleld forras rendelkezésre allasa nélkul — a belsé motivaciot er6sitdé egyéb 6sztonzé (pl.:
elismerd pakett, oklevel atadasa, allomanygyllésen név szerinti kiemelés és dicséret, kdszdond
email kuldése stb.).

A szervezeti kbzépvezetbk alapvetéen mentori programmal 6sszefliggé operativ feladatok
végrehajtasaért felelések. Ezt erdsiti az a jelenség is, hogy kisebb létszamu szervezetek
esetében a kdzvetlen vezetdknek rendszerint a beillesztési, orientacios, teljesitményértékelési
és fejlesztési feladatok ellatasa is a kotelezettségeik k6zé tartoznak. A mentori program
folyamataban jol latszik, hogy — javaslatunk szerint — a kdzvetlen vezeték a mentori folyamat
valamennyi moduljanak valamennyi szakaszaban érintettek. Bels6 kivalasztas esetén (lasd:
11. fejezet) részt vesznek a mentorok kivalasztasaban, ezen bekapcsolddnak a program
tervezésében, figyelemmel kovetik annak végrehajtasat, szikség szerint vezetési és
tanacsadéi feladatokat is ellatnak. Els6dleges szereplk van az elvart munkavallaléi
magatartas meghatarozasaban, az egyéni teljesitménykodvetelmények meghatarozasaban,
tovabba — helyben szokasos mdédon — a tovabbképzési/fejlesztési tervek kialakitasaban.
Alapesetben 6k kezdeményezik az Uj munkaerd felvételét, meghatarozé szerepik van az
allaspalyazat Osszeallitasaban, a kivalasztasban, ehhez kapcsoloddéan pedig 6k tesznek
javaslatot a mentorok bevonasarél ezen folyamatokba. A mentor altal dsszeallitandd input
dokumentumok (tdbbek kozott a munkavégzéshez szilkséges jogszabalyok, segédletek,
utmutatok, a foglalkoztatassal kapcsolatos fontosabb informacidk, a szervezeten bellli
kommunikacié és eljarasrend ismertetése, altalanos magatartaskovetelmények, egyéni
teljesitménykdvetelmények stb.) jelentés részét a kdzvetlen vezeté bocsatja rendelkezésre,
illetve részt is vesz ezen informaciok szébeli kdzlésén is. Ebben a folyamatban meghatarozé
a mentoralt munkakdri leirasanak és munkakori specifikaciojanak a frissitése.

A kozvetlen vezetdnek oda kell figyelnie arra, hogy a mentor ugy készitse el a mentoralasi
tervet, hogy a mentoraltnak mar az elsé napon legyen értelmes feladata, ne érezze magat
feleslegesnek. Emellett a feladatok kiosztasanal oda kell figyelnie a fokozatossag elvének
érvényesulésére, elkerllendd, hogy a mentoralt a nem megfelel§ Utem( terhelés miatt
sikertelennek érezze magat, kudarcélményt éljen at. Ez a vezetdi feladat természetesen a
késébbiekben is kotelezd érvénnyel bir. Ha a mentoralt a beilleszkedés, a betanitas, a
mentoralas idészaka alatt ellentmondasos helyzetbe keril, ha nem kap segitséget, ha magara
hagyjak, ha vélt vagy valos sérelmeket halmoz fel, akkor minden bizonnyal nehezebben fogja
venni az akadalyokat, hosszabb idd alatt valik a munkacsoport teljes értéki tagjava, esetleg
nem a téle elvart viselkedést és munka-magatartast, vés6 soron teljesitményt fogja nyujtani,
mint amire a szervezetnek szlksége lenne.*®* Ezen negativ allapot kialakulasanak
felismerésében és a szikséges beavatkozas megtételében kulcsszerepe van a kozvetlen
vezetdnek. Hasonléan érzékeny terllet lehet a mentoralt beillesztése a munkacsoportba,
kilondsen akkor, ha az dsszeforrt egységet alkot mar. Fontos tudatositania a vezetének a

49 Szakacs Gabor: Koncepcié a magyar kozszolgalat mentori rendszerének kialakitasahoz. Human
Horizont Min6ségi Fejleszt6 és Szolgaltato Kft., Budapest, 2015. p. 145.
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munkacsoport minden tagjaban, hogy az Uj munkatars elfogadasa és gyors beilleszkedése
mindannyiuk érdeke.

Mint emlitettik mar a fels6vezeték esetében az dsztdénzés, elismerés fontossagat, ugyanigy
szeretnénk felhivni a figyelmet a k6zépvezetdk ezen feladatara. Bar a hazai kézszolgalaton
belll az anyagi 0sztdnzés lehetbségei rendkivil behataroltak, a kézvetlen vezetéknek meg
kell talalniuk annak a maodjat, hogyan tudjak 6szténozni, motivalni a mentoraltakat. Anyagi
elismerés hianyaban javasolt a bels6 motivacid megerdsitése (pl. négyszemkdzti, vagy
nyilvanos dicséret, az elvégzett munka fontossaganak hangsulyozasa, nagyobb doéntési és
felel6sségi szint atengedése, magasabb szintli 6nallésag biztositasa stb.).

6.2 A HR szakért6k szerepe és részvétele a mentori programban

A 3.3. alfejezetben alapelvként rogzitettlik, hogy a mentori program bevezetése nem rohat
nagy adminisztraciés terhet sem a mentorokra, sem a szervezet HR munkatarsaira.
Ugyanakkor felhivtuk arra is a figyelmet, hogy a HR-nek ezen a terileten is ki kell Iépnie az
adminisztrativ tdmogatd szerepbdl, és szakért6i munkaval kell segitenie a mentori program
megvalosulasat.

Ennek megfeleléen a HR-es munkatarsaknak az alabbi tobblet feladatok teljesitésével kell
szamolniuk:
- részvétel a vezetdk, illetve a kollégak mentori programmal kapcsolatos
tajékoztatasaban és felkészitésében;
- belsé kivalasztas esetén a vezetd szakmai segitése a mentorok kivalasztasaban;
- aktiv szakmai kapcsolattartas a Kozponttal (Kormanyzati Személylgyi Kdézpont
funkciojat ellato szervezeti egységgel);
- a mentorok és mentoraltak értékelései, visszajelzései alapjan javaslattétel a
Kdzpontnak a program fejlesztésére;
- amentorok tajékoztatasa a lehetséges tovabbképzésekrdl, work-shopokrdl;
- avisszajelzések alapjan képzési programok kezdeményezése a mentorok szamara;
- amentorok helyszini segitése, tamogatasa;

Osszességében tehat a program bevezetésével HR munkatarsak adminisztrativ terhei
minimalisan ndvekednek, de stratégiai és operativ feladataik érdemi médon bévilnek. Ez az
is jelenti, hogy mentori rendszer azon kormanyzati stratégiai célkitizés megvaldsulasahoz is
hozzajarul, amely szerint 2020-ra meg kell valosulnia a kdzszolgalati szervezeteken belul a
stratégiai alapu, integralt emberi eréforras -gazdalkodasnak. Amennyiben megnézzik, hogy
az emberieréforras-gazdalkodas evolucidjaban hol tart jelenleg a kbézszolgalat, ugy egy
korabbi kutatas eredményei alapjan azt lathatjuk, hogy — mint azt az alabbi abra is jol
szemlélteti — koztes allapotban van a személyzeti menedzsment és az emberi eréforras
menedzsment szakaszok kdzott.
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stratégiai
emberi
eroforras
menedzsment

emberi
eréforras
menedzsment

személyzeti személyzeti

adminisztracio menedzsment

14. abra: A magyar kozszolgalat emberi er6forras gazdalkodas fejlettségi allapota

(forras: Szakacs Gabor: Stratégiai alapu, integralt emberi er6forras gazdalkodas a
kdzszolgalatban. ,Kézszolgalati Human Tiikor 2013”. Agazati 6sszefoglalé tanulmany. Magyar
Lap- és Kézlonykiadd. Budapest, 2014. pp. 17-20. oldal alapjan a szerz6k sajat szerkesztése)

Ennek a koztes allapotnak a részletes bemutatasatol a koncepcio tartalmi korlatai miatt jelen
esetben eltekintiink, ugyanakkor érdemes kiemelni azon jellemzéit, hogy az elvégzendd
feladatok tulnyomd részét az adminisztrativ, burokratikus, és erdsen szabalyozott jelleg
uralja.>® Amennyiben a mentori rendszer hozza kivan jarulni ahhoz, hogy a kozszolgalati
emberieréforras-gazdalkodas eléremozduljon a stratégiai emberi eréforras menedzsment
irAnyaba, ugy nem szabad a programot adminisztrativ elemekkel tulterhelni, ugyanakkor
lehetéséget kell biztositani arra, hogy a HR munkatarsak sajat szaktudasukkal érdemi médon
vegyenek részt a palyakezdék fejlesztésében.

6.3 A mentorok kapcsolattartasa a kozvetlen vezetokkel, a HR szakértokkel és a
szolgaltaté kozponttal

A palyakezddk szervezeti beillesztését segitd mentori program kapcsan altalanos elvaras,
hogy a program dokumentalasat, illetve altalanosan az adminisztraciojat donté részt a
mentorok lassak el. Ennek egyik oka, hogy ezen tobbletfeladatok kompenzacidja beépitésre
kerult a mentori dijazasba, masik oka pedig, hogy reményeink szerint a szervezeten beluli
human folyamatok és funkcidok ilyen mértékl delegalasa hozzajarulhat a kozszolgalati
életpalyamodell egyes elemeinek jobb megértéséhez, a szervezeten beluli kommunikacié
javitasahoz, a szervezeti kultura erOsitéséhez, Osszességében pedig a munkatarsak
elkotelezettségének erdsitéséhez.

Ezen célok eléréséhez nélkildzhetetlen a mentori program folyamataban meghatarozott
mentori feladatok pontos, szakszer( ellatasa. Ezt elésegitendd valamennyi folyamat esetében
meghataroztuk azoknak az érintetteknek a korét, akiket be kell vonni a feladat végrehajtasaba.
Az érintettek kdzll elsddleges a kdzvetlen vezetd szerepe, de szamos esetben szilkséges a
szervezeti HR munkatarsakkal térténd folyamatos kapcsolattartas, informaciéaramlas is.
Tekintettel arra, hogy a mentor személyét a munkaltatd jeldli ki, valamint szerz6déses
kontraktus is kétendd a mentorral a folyamat soran, igy adja magat, hogy maga a mentor
legyen a palyakezd6k beillesztését tdmogaté mentori programon belll a kapcsolattartas 6
motorja és felelése. Megjegyzendd ugyanakkor, hogy a mentori program fokozatos
kiterjesztésével,®! ezaltal az érintettek létszamanak, valamint az ellatando feladatok
komplexitasanak ndvekedésével termeészetszerlileg attevédik varhatdéan a kapcsolattartas az

%0 Szakacs Gabor: Stratégiai alapu, integralt emberi eréforrds gazdalkodas a kdzszolgalatban.
,Kdzszolgalati Human Tikér 2013”. Agazati 6sszefoglald tanulmany. Magyar Lap- és Kozldnykiadé.
Budapest, 2014. p. 19.

51 A mentori program kiterjesztésének lehetéségével a kovetkezo fejezetben foglalkozunk részletesen.
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emberi er6forras gazdalkodast felelés szakterlletekhez a szolgaltaté kézpontokkal, mint
modszertani kézpontokkal, a Nemzeti Kozszolgalati Egyetemmel, illetve egyéb kullsds
partnerekkel.

A kapcsolattartas formajat tekintve egyelére félig megoldatlannak tlinik a Kézpont és a mentor
folyamatos kommunikacidja. Lényeges kulonbség a kapcsolattartasban, hogy amig a
kdzvetlen vezet és a szervezeti HR szakértdk esetében valészinisithetéen a felek térben és
idében egy helyen tartézkodnak és kdztlk informalis kapcsolat is fennall, addig a Kézpont
jellemzben térben és idében elkulonulten helyezkedik el. Szintén fontos kuldnbség, hogy a
mentor és Kdzpont kdzott [étrejové partneri viszonyon tul fennall a megbizott-teljesitésigazold
relacié is, amely fokozottan hangsulyossa teszi az integritds kérdését, és jellemzben a
formalizalt viszony iranyaba mozditja a kapcsolatot. EbbdI kifolydlag szlikségesnek tartjuk egy
olyan online felllet kialakitasat és rendszerbe Aallitasat, amely segitséget nyujt mind a
mentornak, mind pedig a Kdézpontnak a kdlcsonds kommunikacio kialakitasaban, a keletkezd
dokumentumok atadasban, a program modszertani nyomon kovetésében és ellenbrzésében.
Emellett szintén javasolt a Kdzpont részér6l minden mentoralt esetében egy munkatars
kozvetlen kijelolése, akihez személyesen fordulhatnak az érintettek a teljes mentori idészak
alatt, és aki folyamatosan segitséget/felvilagositast tud adni az aktualis feladatokrol, kozelgé
hataridékrdl.
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7. A mentori program kiterjesztésének lehetéségei

A palyakezdbk beillesztését tamogatdé mentori programra alapvetéen, mint pilot programra
tekinthetink. A program sikeressége esetén mindenképpen érdemes azt kiterjeszteni annak
figyelembe vételével, hogy a programba az Ujabb csoportok bevonasahoz, valamint a
mentoralas felhasznaldsa a stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas human
folyamatai és funkciéi tovabbi tdmogatasahoz a mostani (alap)koncepcio jelentés modositasa,
kiegészitése, kibOvitése szlikséges. A kiterjesztés lehetéségeirdl alapvetbéen ezen két
gondolatmenet mentén érdemes beszélnink: a bevonandé mentoraltak kore, valamint a
mentori rendszer, mint emberi eréforras -gazdalkodasi eszkdz.

A mentori program
kiterjeszthetGsége

Emberier6forras -
gazdalkodasi
eszkozok szerint

A mentoraltak
létszama alapjan

Valamennyi human
folyamat
vonatkozasaban

Valamennyi
belépbre

Szamos human
funkcio
vonatkozasaban

A kozszolgalat
specialis csoportjaira

15. abra: A mentori program kiterjesztésének lehetéségei
(forras: a szerz6k sajat szerkesztése)

A pilot keretében inditott mentori program relative sziiken hatarozza meg a mentoraltak korét:
azon kozszolgalati munkavallalok, akik kevesebb, mint harom év szakmai tapasztalattal
rendelkeznek. Bar pilot program réveén idedlisnak tartjuk az érintett kor létszamat, a program
beindulasaval egyidejlleg bizton szamitunk az bevonandok korének bovitésére vonatkozd
szervezeti kérdésekre, mint példaul: Be lehetne e vonni azokat a munkavallalékat, akik mar
kicsivel tobb, mint harom év szakmai tapasztalattal rendelkeznek? Ki lehet-e terjeszteni a
programot valamilyen egyszerUsitett formaban a szervezetnél foglalkoztatott szakmai
gyakornokokra? Koételez6-e a mentori program alkalmazasa azok esetében is, akik részt vettek
valamelyik kormanyzati Osztondijprogramban és ott atestek mar valamilyen mentoralasi
folyamaton? stb. Még nagyon sok ilyen, és ehhez hasonlé kérdést tudnank feltenni. Ezek
nagyon jo, és nagyon jogos kérdések, amelyek megvalaszolasara érdemes atfogo konzultaciot
kezdeményezni, de csak a palyakezdék beillesztését segité mentori rendszer eredményeinek
és visszajelzéseinek dsszegylijtését és kiértékelését kdvetben.
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Az érintett mentoralti kor kib&vitése nem jelenti szikségszerlien kizardlag a kulonféle
kozszolgalatba belép6 csoportok bevonasat a mentori program(ok)ba. Ugyan ilyen fontos a
mar kozszolgalatban foglalkoztatottak specialis igényeihez igazitott programok. Tipikusan
ilyenek lehetnek a gyermekvallalas utan Ujra munkaba all6, vagy a hosszabb kulfoldi
kikildetésrél hazatérd munkatarsak visszaillesztésének tamogatasa, a kdzszolgalaton beldli
athelyezettek kdnnyitett beillesztése, egyes hatranyos csoportokat felkarold programok (pl.
nék vezetbi karrierépitése), a nemzetiségek, vagy valamilyen fogyatékossaggal élék
bekerllése a kdzszolgalatba, a nyugdijba készllék gondoskodd elbocsatasa stb. Ezen
programok megtervezésekor és kialakitasakor — mint ahogy azt az 1.6 fejezetben is
részletesen bemutattuk — szamos nemzetkozi j6 gyakorlat lehet a segitséglinkre.

Szintén talalhatunk nemzetkézi példakat a mentori program felhasznalasara a human
folyamatok tamogatasa teruletén is. llyen eszkozok lehetnek tobbek kozott a részvétel a
tudasatadasban (pl. belga minta alapjan), vagy a kockazat-elemzésben (pl. francia minta
alapjan). Az emlitett példakba tudas atadas hatékonysagat a tudas-portfolié 6sszeallitasa
néveli. Ennek keretében a munkakdrdk szintjén meg lehet hatarozni az atadandé szakmai
ismereteket. Prioritasi sorrendet lehet feldllitani annak alapjan, hogy az adott tudas,
szakismeret mennyire kritikus (mennyire befolyasolja a szervezet mikodését), illetve hanyan
birtokoljak a szervezeten belll. A tudasatadashoz kapcsoldédik a kockazat-elemzés is,
amelynek a célja, hogy a vezet6k bevonasaval meghatarozzak azokat a szakteruleteket,
amelyeken az utanpétlasi nehézségek veszélyeztetik a szervezet stratégiai céljainak elérését.
A francia koOzigazgatas kockazatelemzési rendszere igen Osszetett, egyszerre veszi
figyelembe az un. strukturalis és a konkrét munkavégzéssel 6sszefiuggd tényezdket. A
modszer dsszességében lehetévé teszi, hogy kizardlag azokra a terlletekre, munkakaor-
tipusokra 0Osszpontositsanak, ahol mar rdvidtavon magas a kockazata a tudas
elvesztésének.>?

A fenti példabdl jol latszik, hogy a mentori program kiterjesztése az emberi er6forras
gazdalkodasi eszk6zOk kozott szamos elemében feltételezi a szervezetek részérél a
munkakdrok és a munkafolyamatok, valamint a rendelkezésukre allé humaneréforras
részletes elemzését és ismeretét. Tekintettel arra, hogy a kordbban mar hivatkozott
kormanyzati személyzeti stratégia is célul tizi ki a munkakdr alapu rendszerre torténd atallast,
igy ennek fokozatos megvaldsulasa megnyitja a mentori program ilyen iranyu kiterjesztésének
lehet6ségét. A mentori program kiterjesztése kapcsan fontos ugyanakkor megjegyeznink,
hogy a létszamra és az emberieréforras-gazdalkodasi eszkdzdkre vonatkozd lehetéségek
k6zott nincsen éles hatarvonal, szamos humanfunkcio esetében fedezhetlink fel atfedéseket.

52 Szakacs Gabor: Koncepcié a magyar kdzszolgalat mentori rendszerének kialakitasahoz. Human
Horizont Min6ségi Fejleszt6 és Szolgaltaté Kft., Budapest, 2015. pp. 53-54.
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8. A mentori program bevezetésének jogi lehetéségei

A koncepcié 3. fejezetében mar részletesen utaltunk arra a tényre, hogy kdzszolgalatunk
emberieréforras-gazdalkodasat rendkivil széleskorl jogi szabalyozottsag jellemzi. Ez a
gyakorlatban — tapasztalataink szerint — tobbek koz6tt azt hozza magaval, hogy az emberi
eréforras-gazdalkodassal foglalkozo szervezeti egységek munkajuk soran elsédlegesen azon
HR funkciok maradéktalan ellatasara fokuszalnak, amelyek elvégzését jogszabalyok irjak el
a résziikre (pl. kdzszolgalati tovabbképzési rendszer lizemeltetése, TER feladatok ellatasa,
szabadsagolasi terv elkészitése és nyomon kovetése, cafetéria-juttatasokkal kapcsolatos
Ugyek intézése stb.). Ezzel parhuzamosan gyakran hattérbe kertilnek a szabalyozasi kéron
kivil es6 HR funkcidk (pl. toborzassal és kivalasztassal kapcsolatos feladatok ellatasa,
kompetenciafejleszté képzések tervezése és szervezése, onboarding tevékenyseég,
karriertervezés stb.). De ezen funkciok kdzé sorolhatjuk a szervezethez ujonnan belép6
munkavallalok beillesztését is.

A meglévd szabalyozasi korbdl két példat is kiemellnk, amelyeket alapvetéen mértékaddnak
tekinthetink a mentori program szabalyrendszerének kialakitasakor. Az egyik a kdzszolgalati
egyéni teljesitményértékelés, a masik a munkakéri potlék szabalyozasa. A
teljesitményértékelés esetében azt lathatjuk, hogy a jogallasi torvények®® elGirjak a
teljesitményértékelés kotelezettségét, illetve annak eredményéhez jogokat és szankcidkat
rendel. A teljesitményértékelés részletes keretei egy szabalyozasi szinttel lejjebb,
kormanyrendeletben keriltek rogzitésre.> A kormanyrendelet tartalmazza tobbek kozott az
értékelés  kotelez6  elemeit, a  teljesitménykdvetelmények  meghatarozasat, a
teljesitményértékelés ajanlott elemeit é€s azok hasznalatat, az értékelés eljarasi szabalyait, az
ertékeld vezetbre és az értékeltre, illetve a koézrem(kdddkre vonatkozd szabalyokat, a
mindésitést és az ahhoz fliz8dd jogkdvetkezményeket. A teljesitményértékelés operativ
részletei tovabbi egy szabalyozasi szinttel lejjebb, miniszteri rendeletben rogzitették.>® Ez a
rendelet tartalmazza tobbek kozott a teljesitményértékelés eredményeinek sulyozasat, az
ertékelés ajanlott elemeinek hasznalatdhoz kapcsolddd iranymutatast, illetve maganak a
teljesitményértékelésnek a mdédszertani utmutatéjat.

A teljesitményértékeléssel szemben jéval kevésbé szabalyozott a munkakori pétlék rendszere.
Ebben az esetben a Kttv. nem tartalmaz alkalmazandé fészabalyokat, pusztan felhatalmazast
ad a kormanynak a szabalyok megalkotasara. A szabalyozd kormanyrendelet®® ugyanakkor
nem megy bele a szabalyozast tekintve olyan eljarasi és operativ részletekbe, mint a
teljesitményértékelés vonatkozdsaban. A munkakodri potlék vonatkozasaban a jogszabaly
alapvetben szabad kezet enged a munkaltatdknak, ugyanakkor — elsédlegesen
min&ségbiztositasi okokbol — kotelezi ket a kiadott modszertani utmutatd kdvetésére és a
szolgaltatd kdzponttal vald folyamatos kapcsolattartasra. Fontos felhivnunk arra a figyelmet,

53 Kttv. 130 §, Attv. 16. §, Hszt. 111. §

5410/2013. (I. 21.) Korm. rendelet a kdzszolgalati egyéni teljesitményértékelésrdl; 354/2017. (XI. 29.)
Korm. rendelet az &llami tisztviseldk teljesitményértékelésérdl

5510/2013. (VI. 30.) KIM rendelet a kézszolgalati tisztvisel6k egyéni teljesitményértékelésrél; 26/2013.
(VI. 26.) BM rendelet a beligyminiszter iranyitasa alatt all6 egyes fegyveres szervek hivatasos
allomanyu tagjai teljesitményértékelésének ajanlott elemeirél, az ajanlott elemek alkalmazasahoz
kapcsolddo eljarasi szabalyokrdl, a minésités rendjérél és a szervezeti teljesitményértékelésrol

56 249/2012. (VIII. 31.) Korm. rendelet a kdzszolgalati tisztviselok részére adhaté juttatasokrol és egyes
illetménypotlékokrol
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hogy ebben a megoldasban a munkaltatoknak nem csak a szabadsaguk nagyobb, mint a
teljesitményértékelés vonatkozasaban, ahol alapvetéen minden lépés szabalyozott, hanem
megndvekszik a munkaltatok feleléssége is abban a tekintetben, hogy ezt a szabadsagot a
szervezeti célok elérését tamogatéan milyen mértékben tudjak felhasznalni az
emberieréforras-gazdalkodasuk soran.

Bar a programot jelen formajaban alapvetéen kdnnyen beilleszthetének gondoljuk példaul egy
kormanyrendelet szintl keret-szabalyozasba, illetve egy miniszteri szinti modszertani
rendeletbe, a program sikeressége és varhato kiterjesztése olyan széleskorl specifikaciot
igényelne a koézeljov8ben, amely lekdvetése szabalyozasi eszkdzokkel szinte lehetetlen.
Emellett véleménylnk szerint a kormanyzati személytgyi stratégiaban meghatarozott attérés
a stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas rendszerére nem lehetséges a
szabalyozasi eszk6zok elsddlegessegevel. Célravezetébbnek gondoljuk az emberi eréforras-
azdalkodas szakmai munkajanak _el6térbe helyezését (az adminisztracidos feladatok
uralmanak_visszaszoritasa mellett) a koézszolgalatban Ujszer(i, de hasznalhaté technikak
bevezetésével. Véleménylnk szerint a megfeleld6 modszertani tamogatas biztositasaval
fokozatosan megvaltoztathaté a szervezetek gondolkodasa és hozzaallasa a rendelkezéslkre
allé emberi eréforrasrél és az azzal torténé gazdalkodasrol. A mentori rendszer médszertani
koncepciodjanak véglegesitésére, a széleskorii bevezetést megalapozé jogszabalyi
kornyezet kialakitasara a 2018-ban megvalésulé pilot program monitoring vizsgalata,
értékelése alapjan keriilhet sor.

8.1 A mentori program illeszkedése a kozszolgalati életpalyamodellhez

A korabban elhangzottakkal 6sszhangban jelen alfejezetben azokat a f6bb kapcsolddasi
pontokat szeretnénk beazonositani a kidolgozott kozszolgalati életpalyamodellen beldl,
amelyekhez alapvet6 beavatkozas nélkidl hozzdilleszthetd a palyakezddk beillesztését
tamogatd mentori program. Ezek a f6bb kapcsolédasi pontok jol lekdvetik maganak a mentori
programnak is a menetét: a mentorok kivalasztasa és felkészitése, a mentoraltak kivalasztasa,
a mentori program kapcsolédasa a kdzszolgalat tovabbképzési rendszeréhez, a mentori
program kapcsolédasa a kozszolgalat egyéni teljesitményériékelési rendszeréhez, a
mentorprogram kapcsolodasa az életpalyan torténd elémenetelhez (karrierépitéshez), a
mentorok és a mentoraltak elismerése, javadalmazasa.

A mentorok kivalasztasa egyrészt az egyes szervezeteken belll, a helyben szokasos médon
kell torténjen, illetve a folyamat végén megjelenik a szolgaltatd kézpont, mint kivalasztasi
specialista, aki végsd soron jovahagyja, vagy elutasitja a szervezetekbdl érkez6 mentor-
jelolteket. A kivalasztas soran fontos alapelv, hogy a munkatars 6nként jelentkezzen mentori
feladatok ellatasara, illetve a kdzvetlen vezet6je alkalmasnak tartsa a feladat ellatasara, és
tdmogassa a jelentkezését. Ezen két feltétel egyittes teljeslilése esetén engedélyezheti a
munkaltatdi jogkér gyakorléja a munkatars jelentkezését a szolgaltatd koézpont felé. A
szolgaltatd kozpont lefolytatja a kialakitasra kertld alkalmassagi vizsgalatot, amelynek
eredményétdl figgéen a jelentkezét elutasitja, vagy tovabbengedi a mentori felkészitésre. Bar
erre a folyamatra jelenleg nem léteznek jogszabalyi rendelkezések, a korabbi évek soran
szamos hasonld eljaras futott végig sikeresen, mint példaul az integritds tanacsadok
kivalasztasa 2013-t6l kezd6déen.
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Jelen projekt kutatasi eredményei alapjan a mentorok felkészitése a Nemzeti Kdzszolgalati
Egyetemen belll kellene, hogy térténjen. Ehhez létre kell hozni és mindsiteni kell a
kbzszolgalat tovabbképzési rendszerén belll legalabb egy kdzszolgalati programcsoportu
képzést, amely elvégzésével a mentorok felkészilten és naprakészen vaghatnak neki a
mentori munkajuknak. A kialakitando képzés szignifikans 6raszama és blended oktatasi tipusa
miatt varhatéan a minésités soran magas kdzszolgalati tovabbképzési pontot fog kapni,
ugyanakkor véleményulnk szerint elkerllendd, hogy ezzel az egy képzéssel teljesithessék az
aranyos éves tovabbképzesi kotelezettségliket (ami 32 pont az un. I-es besorolasi osztalyba
tartozok esetében) a résztvevok.

A kozszolgalaton belul jelenleg nincsen sem kotelezd érvényl palyaztatas, sem kotelez6
modszertanu kivalasztas. Ugyanakkor, amennyiben a kézszolgalati szervezet ugy doént, hogy
palyazatot ir ki valamilyen betdltend6 pozicidra, akkor csak olyan személyt nevezhet ki, aki
részt vett a palyazati eljarasban és megfelelt az abban foglalt valamennyi kdvetelménynek.
Osszességében tehat nem kételezd palyaztatni, de ha ugy dont a szervezet, hogy palyaztat,
akkor szamos eljarasi és tartalmi szabalynak meg kell felelnie. Korabban mar javaslatot tettlink
arra vonatkozéan, hogy amennyiben palyaztat a szervezet, és szeretne mentort kijeldlni
majdan az ujonnan felvételre kertld munkatars mellé, akkor ezt tlintesse fel a palyazati
kiirasban is. Ehhez kapcsoldddan javasoljuk beépitésre a palyaztatassal kapcsolatos eljarasi
szabalyok kozé, hogy amennyiben a palyazati kiirasban igéretet tett a szervezet mentor
késdbbi kijeldlése, ugy erre a felvételt kdvetden kdtelezett is legyen.

A fentiekben a mentorok felkészitése kapcsan mar esett sz6 a mentori program
kapcsolédasarél a kdzszolgalati tovabbképzési rendszerhez. Tekintettel arra, hogy a
mentoraltak tovabbképzési kotelezettsége varhatdéan a mentoralasi idészak alatt fog
keletkezni, igy tovabbi kapcsolédasi pontként azonosithatjuk a mentorok hozzajarulasat a
mentoraltak éves egyéni tovabbképzési terveinek elkészitéséhez. A mentorok munkajuk soran
kell6képpen megismerik a mentoraltak aktualis kompetencia szintjét, a napi operativ feladatok
elvégzése kdzben beazonosithatjak a fejlesztendé tertleteiket, igy érdemi segitséget tudnak
nyujtani mind a kozvetlen vezetéknek, mind pedig a mentoraltaknak a tovabbképzések
kivalasztasaban.

Szintén szervesen kapcsolodik a mentori program a kozszolgalati  egyéni
teljesitményértékelési rendszeréhez. Maga a program idészakat tekintve ugy épul fel, hogy
legalabb egy, de inkabb két teljesitményértékelési id6szakot érintsen, amelybe bevonandé a
mentor is a kozvetlen vezet6 mellett.>” A mentori program folyamataban a beillesztési modul
célkijeldlési szakasza is igazodik az U] belépd6 szamara elSirt  egyéni
teljesitménykovetelmények meghatarozasahoz. Bar a kozszolgalat jelenlegi egyéni
teljesitményértékelési rendszere nem irja el altalanosan kotelezd jelleggel az dnértékelés
elvégzését, a mentori program id6szakara es6 értékelések alkalmaval érdemes lenne
megfontolni ennek az elbirasat. Ezaltal konnyebben atadhatdva valnanak a szervezeten beldli
teljesitményértékelési elvek, valamint segithetne a vezetdi értékelés és az onértékelés kozott
lévd esetleges érdemi eltérések feloldasaban is.

57 A mentor bevonasanak biztositdsdhoz moddositani, vagy kiegésziteni sziikséges a
teljesitményértékelés szabalyait tartalmazoé jogszabalyok értékelé megbeszélésre vonatkozo részeit.
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Bar mar a palyakezd6k beillesztését segité mentori rendszer vonatkozasaban is van
létjogosultsaga a kozszolgalati életpalya elémenetelhez kapcsolodd hozzajarulasrol beszélni,
ennek az igazi tartalma a mentori program kiterjesztését kovetben valik meghatarozéva. A
legtobb foglalkoztatasi jogviszonyban az életpalya elején viszonylag kevés olyan elémeneteli
lehet6ség létezik, amely meggyorsitand a soros eldmenetelt,® az allami tisztvisel6k
rugalmasabb javadalmazasi — és ezen keresztll elérhetd eldmeneteli — szabalyai lehetévé
teszik a munkaltatdk részére Ujabb, a mentori programokhoz két6dé karrierutak megnyitasat.
Ennek a lehetéségnek a kiaknazasa ugyanakkor elképzelhetetlen tudatos és tervszeri
emberierdforras-gazdalkodas nélkul. A mentori program Kiterjesztése nagymeértékben
hozzajarulhat a tudatos vezetéi karrierépitéshez, valamint a szakértéi karrierutak szervezeten
bellli kialakitasahoz.

Végul, de nem utolsé sorban érdemes foglalkoznunk a mentorok és a mentoraltak
elismerésérdl. Mint ahogy azt mar korabban megemlitettik, a mentori program sikere
szempontjabdl alapvetd jelent8ségl a fels6 vezetd elkotelez6dése a program irant, és ennek
kifejezése id6rél idére. Erre kitiné eszkdz és alkalom lehet a kivalo teljesitményt nyujtd
mentorok/mentoraltak munkajanak elismerése nagy nyilvanossag elétt (allomanygydilés,
szervezeti hirlevél stb.). Ennek egy magasabb szintie mar a résztvevék elismerése a
kdzszolgalaton belll alkalmazott kilonféle elismerések, kituntetések adomanyozasaval. Erre
szamos kozponti elismerési forma létezik, illetve az egyes miniszterek is rendeletben
szabalyozzak az altaluk adhato elismeréseket, kitlintetéseket. Ugyanakkor kisebb szervezetek
is barmikor rendelkezhetnek sajat hataskorlkben az elismerés és a motivalas ezen
eszkozeivel (pl. elnoki elismerés, féigazgatoi dicséret, igazgatdi gratulacio stb.).

A mentori rendszer kialakitasa kapcsan élénk vita folyt arrél, milyen médon lenne érdemes
biztositani a mentorok szamara a megallapitott mentori dijazast. Tekintettel arra, hogy a
mentori programban érintett kdzszolgalati csoportok javadalmazasi rendszere rendkivil
szerteagazo, ezért meg kellett talalnunk azt a kdzos kapcsolodasi pontot, amely egyrészt az
elveinknek megfeleléen szabalyozasi oldalrél nem kivan komoly beavatkozast, masrészt
minden érintett kdzszolgalati csoport szamara megfelelé megoldast nyujt. Mindent egybevetve
arra jutottunk, hogy a mentori dijazas megallapitasara és kifizetésére a legmegfelel8bb eszkéz
a célfeladat kiirasa és a céljuttatas biztositasa. Ezzel kapcsolatban pedig mind a céljuttatas
keretgazdajanak, mind pedig a célfeladat megallapitojanak és teljesitésigazoldjanak — a
korabbiakban leirtaknak megfeleléen — a szolgaltaté kdzpontnak kellene lennie.

8 llyen lehet6ség lehet példaul a Kttv. szerinti palyakezdé kdzszolgalati tisztviselék esetében a
kbzigazgatasi alapvizsga és a kdzigazgatasi szakvizsga hataridé elétti letételével egyitt jard rendkivili
el6éresorolas, de megemlithetjik akar az id6sebb mentorok szamara a cimzetes cim adomanyozasanak
lehet6ségét is.
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9. A mentorok szerepe arendszerben

A 6. fejezetben részletesen szoltunk arrdl, hogy a fels¢ vezetdk, illetve a HR vezet6k
elkotelez8dése és tamogatasa nélkll a mentori program bevezetése nehezen elképzelhetd. A
vezetbknek tehat els6dleges szerepe van a rendszer szervezeti szintl kiépitésében,
ugyanakkor a program gyakorlati megvalosulasanak sikere alapvetéen nem rajtuk, hanem a
fejlesztésben résztvevé mentorok személyiségén, motivaciojan, elkdtelezettségén és
felkészlltségén mulik, hiszen a mentoraltak vellk lesznek napi kapcsolatban, téluk kapjak
majd a visszajelzéseket és az &6 munkajuk nyoman fogjak értékelni a program
eredményességét. Eppen ezért nagyon nagy jelentésége van annak, hogy kik és hogyan toltik
be a mentori szerepet. Ennek megfeleléen koncepcionk zard fejezeteiben részletesen
foglalkozunk:

- amentorok szerepeivel;

- amentori feladatok ellatasahoz szikséges kompetenciakkal;

- a mentorok toborzasaval, illetve kivalasztasaval,

- amentorok felkészitésével, valamint tovabbképzésével, gyakorlati tamogatasaval.

A koncepcio 3.2 pontjaban kiemeltik, hogy — bar a mentoralas szamos célt szolgalhat az
esélyegyenléség biztositasatol kezdve a tehetséggondozason at a szervezetbe visszatérd
kollégak re-integraciojaig — figyelembe véve a projekt célk6zonségét és az igényfelmérd
kutatas eredményeit, jelen program kozvetlenll a palyakezddk szakmai fejlédésének, illetve
szervezeti beillesztésének tamogatasara, kdzvetve pedig a szakmai karrier és életpalya
megalapozasara fokuszal. A programban résztvevé mentorok elsédleges szerepei ennek
megfelel6en a kdvetkezdk:

- fejleszt6 szerep;

- éertékel6 szerep;

- integral6 szerep.

Ezeket egészitik ki a program sikeres lebonyolitashoz sziikséges tovabbi mentori szerepek
ugy, mint:

- koordinalo szerep;

- adminisztraciés szerep;

- karriertdamogato szerep.

Az alabbi alfejezetekben részletesen is bemutatjuk ezeket a szerepeket és a szerepeknek
megfeleld feladatokat.

9.1. Fejlesztd szerep

A mentori program kidolgozasat megalapozé igényfelmérd kutatas eredményei szerint a
kozszolgalatban dolgozok elsésorban a palyakezdé szakmai gyakorlatanak novekedéseét,
illetve a munkaterllethez kapcsolddd specialis szakmai tudas megszerzését varjak a
mentoralastol (lasd: Fuggelék 93.szamu abra). Ennek megfeleléen a mentorokkal kapcsolatos
legalapvetdbb elvaras az, hogy fejlesztéként — kvazi tanarként — tAmogassak a palyakezddéket
a stabil alapokon nyugvé, gyakorlatorientalt szakmai tudas megszerzésében. A fejlesztéi
szerep betdltése soran a mentorok tehat hasonlé funkciét latnak el, mint a pedagégusok, azzal
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a lényeges kulonbséggel, hogy ez esetben az oktatas nem az ,iskolapadban”, szimulalt
helyzetek megoldasan keresztll térténik, hanem a tényleges munkakérnyezetben, valos
szituaciok és problémak kezelésével, tehat ,on-the-job” zajlik. A mentorok legfontosabb
feladatai fejleszt8i szerepben a kdvetkezdk:
- a folyamat elejen a mentoraltak elméleti és gyakorlati szakmai tudasanak
megismerése, felmérése;
- a mentoraltakkal egyuttmikddve relevans fejlesztési célok megfogalmazasa;
- amegjelodlt célok elérése érdekében elméleti és gyakorlati tudaskozvetités a mentoralt
felé;
- lehet6ség biztositasa arra, hogy a mentoralt egyre nehezed6 szakmai feladatokat
oldjon meg;
- amentoraltak szakmai fejlédésének nyomon kdvetése;
- a folyamat kdzben és végén a mentoralt elméleti és gyakorlat szakmai tudasanak
felmérése; a kezdd és végpont kdzotti tudaskilonbség rogzitése.

9.2. Ertékel6 szerep

A mentorok fejleszté szerepéhez szorosan — mondhatni elvalaszthatatlanul — hozzatartozik

ertékel6 szerepuk is. A koncepcioban mégis kulon targyaljuk ezt a két szerepet azért, hogy a

folyamatban ezzel is er8sitsik az értékelés és a visszacsatolas jelentéségét. A mentoroknak

fejleszté tevékenysége, tudaskozvetitése ugyanis keveset ér, ha mindez nem kapcsolodik

Ossze a mentoraltak fejlddésének rendszeres, hiteles és objektiv értékelésével. Az értékelés

azért fontos, mert egyértelm(ivé teszi a mentoraltak szamara is a fejlesztés eredményeit, az

elbzetes elvarasok teljesulését vagy éppen az esetleges kudarcok okait, a sajat tapasztalatok

Osszevetését a mentor meglatasaival, és megmutatja a tovabblépés Ilehetéségeit. A mentor

akkor tolti be sikeresen az értékel6 szerepet, ha rendszeresen nyujt a mentoraltnak formalis

és informalis, szdbeli és irasbeli, szoveges és szamszerl visszacsatolast. Mindez azt is jelenti,

hogy az értékeld szerep ellatasa hianyos marad, ha a mentor csupan a folyamatba épitett két

formalis értékelést nyujtja be! Osszegezve tehat a mentor feladatai az értékeld szerepben a

kovetkezék:

- a mentoraltak tevékenységének, fejlédésének nyomon kdvetése, a hibak és problémak
feltarasa, valamint a sikerek azonositasa;

- rendszeres szoObeli visszacsatolas nyujtasa a mentoraltnak;

- a kotelezd formalis értékelések (az aktiv beillesztés szakasza utan, illetve a folyamat
zarasakor) elvégzése;

- amentoralt dnértékelésének dsztdnzése;

- aformalis értékelések eredményének megbeszélése a mentoralttal;

- opciondlisan részvétel a mentoralt egyéni teljesitményértékelésében és/vagy input
informaciok biztositasa ehhez a vezetének.

9.3. Integral6 szerep

A palyakezdbk szakmai jellegl fejlesztésén tul az igényfelmérd kutatas eredményei szerint a
mentori program masik fontos célkitizése a palyakezdék munkahelyi beilleszkedésének
tamogatasa, illetve a mentoraltak szocialis kompetenciainak erdsitése. Ennek megfeleléen a
fejleszt6i és értékeld szerep mellett a mentoroknak egyfajta integrald szerepet is be kell
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toltenitk, vagyis tamogatniuk kell a mentoraltakat a szervezet megismerésében és a
szervezeti kultdra internalizalasaban, segitenilk kell a mentoraltakat a munkacsoport mas
tagjaival vald pozitiv kapcsolat kialakitasaban, kdzvetitenilk kell a kézszolgalat értékeit a
mentoraltak felé. Az integralé szerepbdl adédoéan a mentorok feladatai az alabbiak:

- a palyakezddk fogadasa a szervezetben, és a legfontosabb orientalé informaciok
biztositasa a mentoraltaknak;

- a munkacsoport felkészitése a mentoralt érkezésére, a mentoralt bemutatasa a
munkacsoportnak;

- a mentoralt bevonasa a munkacsoport szocialis életébe, szokasaiba és
hagyomanyaiba;

- amentoralt és a munkacsoport kozotti pozitiv kapcsolat erésitése;

- amentoralt tamogatasa nem szakmai jellegl munkahelyi problémak megoldasaban;

- konfliktushelyzetben a mentoralt allaspontjanak meghallgatasa, esetleg kozvetitbi
szerep vallalasa a mentoralt és mas érintettek kozott;

- a szervezeti kultura elvarasainak (pl.: dltézkodeési és viselkedési kritériumok, értékek,
attitidok, hiedelmek, etikai elvarasok, innepek, kommunikacios stilus és iranyok stb.)
kozvetitése mind kozvetlentl, mind kdzvetve — vagyis példamutatassal — a mentoralt
felé;

- aszervezeti kultura pozitiv értékeinek, elényeinek kdzvetitése a mentoralt felé;

- akobzszolgalati életpalya el6nyeinek, pozitiv értékeinek kdzvetitése a mentoralt felé.

9.4. Koordinal6 szerep

Ahogy ezt a koncepcio korabbi fejezeteiben is jeleztik, a mentorok szamara a programban
valo részvétel egyitt jar egy sor — a mentoralast kiegészité — feladat elvégzésével. Ezért a
fentebb bemutatott elsédleges szerepek mellett a mentoroknak tovabbi szerepeket kell
betoéltenidk. llyen ,jarulékos” szerep a koordinald funkcio is, amelyre azért van szikség, mert
optimalis esetben a mentorok nem egyedul gondoskodnak a mentoraltrol. A mentoralt
beillesztésével és fejlesztésével ugyanis kisebb-nagyobb mértékben, de a kozvetlen
vezetdnek, a szervezet HR szakeértdjének, a munkacsoportnak €s a munkaltatoi jogkort betoltd
fels6vezetdnek is foglalkoznia kell. A mentor koordinal6é szerepének pedig az a célja, hogy a
mentor megfelel6 mennyiségi és minéségi informaciot biztositson az 6sszes tobbi érintettnek
a mentoralttal kapcsolatos tevékenységik ellatdasahoz. Ennek megfeleléen a mentor
legfontosabb feladatai a koordinalé szerepben:

- a kozvetlen vezetd folyamatos tajékoztatasa a mentoralt szakmai fejlédéseérdl,
beilleszkedésérdl, az esetleges problémakrol és az egész mentori folyamatrol;

- kapcsolattartds a munkacsoport tagjaival — informaciokérés a mentoralt
feladatellatasarol, fejlédésérdl és szikség esetén informacionyujtas a csoportnak a
mentori folyamat el6re haladasardl,

- a munkacsoport tagjaitdl és a kdzvetlen vezet6tdl szerzett informaciok beépitése a
mentori folyamatba;

- a HR szakért6 és/vagy osztély tajékoztatasa a mentori folyamat elérehaladasarol, a
szukséges dokumentumok idébeli atadasa;

- afels6 vezetd kdzvetlen vagy kdzvetett tajékoztatasa a mentori folyamatrél, a mentoralt
értékelésérol;

- opciondlisan: szakmai észrevételek nyujtasa a kivalasztasi folyamatban résztvevd
vezetéknek és HR szakembereknek;
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opcionalisan: informacidk nyujtasa a kdzvetlen vezetdnek a mentoralt egyéni
teljesitményértékeléséhez;

opcionalisan: informaciok nyujtas a munkaltatoi jogkort betoltd felsé vezetbnek a
probaidd letelte el6tt a mentoralt fejlédéserdl.

9.5. Adminisztracios szerep

A mentorokra a folyamat nyomon kévethetésége miatt dokumentacios terhek is harulnak,
vagyis ennek megfeleléen adminisztrativ szerepet is el kell latniuk. Az adminisztrativ szerep
betoltésével kapcsolatban két Iényeges szempont ki kell emelnink.

1. Egyrészt a mentori folyamat sikere érdekében fontos, hogy az adminisztracié ne valjon

oncéluva. Ennek veszélye leginkabb a fejlesztési célok kijeldlésekor és a mentoraltak
kotelezd értékelésekor all fent. A fejlesztési célok meghatarozasanal mindig a
mentoralt helyzetébdl és igényeibdl kell kiindulni. Kerllni kell tehat a sablonos,
semmitmondo, rutinszer(i masolassal létrehozott célkijeldléseket. Minden mentoralt
mas és mas. Eltéré a felkészlltséglik, a motivacidjuk és a személyiséguk. Ezért
bizonyosan nem lehet két mentori folyamatnak pontosan ugyanaz a célrendszere.
Elképzelhetd természetesen, hogy a mentor bizonyos célokat atemel egy korabbi
célmeghatarozasbdl, de fontos, hogy ezt csak akkor tegye, ha azok a célok az aktualis
helyzetben is adekvatak. Lényeges tovabba, hogy a célkijeldlésben nem a célok
dokumentalasa a legfontosabb, hanem azok megbeszélése és egyeztetése a
mentoralttal, vagyis a célok adminisztracidja a folyamat jarulékos része, és nem a
kdzponti eleme! Ugyan ez a helyzet a kotelezd értékelésekkel is. Alapvetd elvaras,
hogy az értékel§ visszajelzések nem csak ,papiron” térténjenek meg, hanem a mentor
€s a mentoralt valéban meg is vitassa az értékelés szempontjait.

A masodik |ényeges szempont, hogy a mentori folyamat adminisztracidjanak
egyszerlnek, gyorsnak és konnyen kezelhetének kell lennie. A feleslegesen
felduzzasztott blrokratikus terhek ronthatjak a mentorok belsé motivaciojat. Ezért a
mentori rendszer kidolgozasa soran olyan dokumentumsablonokat hoztunk Iétre (Iasd:
mellékletek), amelyek segitségével a mentorok viszonylag gyorsan, kevés energia
befektetéssel tudjak elvégezni a sziikséges adminisztraciot. Tovabbi tamogatast jelent
az is, hogy a projekt késébbi szakaszaban ezek a dokumentumok egy egységes
informatikai rendszerbdl lesznek elérhetdek, igy kitdltéslik még egyszeriibbé valik.

A mentoroknak az adminisztrativ szerepben a kovetkezd feladatokat kell ellatniuk:

a mentoraltakra vonatkozo ,fejlesztési napld” elékészitése — a bemeneti kompetenciak
értékelése és a fejlesztési célok kijeldlése;

az 1. kotelezd értékelés adminisztracidja — a mentori értékelés eredményének
rogzitése, a mentoralt onértékelésének és a mentori értékelésnek az
Osszehasonlitasa, a fejlesztési célok megvaldsulasanak az értékelése, Uj fejlesztési
célok kijeldlése illetve a korabbiak megerdsitése.

a 2. kotelezb értékelés adminisztracidja — a mentori értékelés eredményének rogzitése,
a mentoralt onértékelésének és a mentori értékelésnek az 0Osszehasonlitasa, a
fejlesztési célok megvaldsulasanak az értékelése, a mentori folyamat
eredményességének értékelése.
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9.6. Karriertamogato szerep

A mentori program legfontosabb atfogd célja, a palyakezd6k nagyobb aranyd megtartasa a
szervezetekben valamint a hosszu tavu karrierépités tudatos tamogatasa. Ez utdbbi cél a most
bevezetendd mentori programban csak opcionalis elemként jelenik meg, és valasztasa nagy
valoszinliséggel 6sszekapcsolodik majd a tehetséggondozasi programmal és/vagy a vezetdi
utanpotlas-neveléssel is. Amennyiben a mentori programot bevezetd szervezet ugy dént, hogy
a karrier-tamogatasi szakaszt is megvalositja, akkor a mentornak ezt a szerepet is be kell
toltenie. Itt kell kiemelnink, hogy a karriertamogatd szakaszban lehet6éség van Uj mentor
bevonasara a folyamatba, aki a régi mentort felvaltva, vagy vele egyuttmikoddve dolgozik.
Fontos hangsulyozni azt is, hogy a karriertdmogatasnak nem kell feltétlenil kdzvetlendl a
beillesztést célz6 mentoralas utan megvaldsulnia.
Karriertamogatd szerepében a mentor segit a mentoraltnak felkészllni egy olyan — magas
karrierértékkel bird, jellemzéen vezet6i vagy kiemelt szakért6i — munkakor betdltésére,
amelynek elérése a mentoralt szamara Kkihivast, motivaciot és fejlédést jelent. A
karriertamogaté szerepben a mentor legfontosabb feladatai a kovetkezbk:
- amentoralt segitése a karrier célok megfogalmazasaban;
- az elérni kivant munkakor betdltéséhez sziikséges kompetenciak mentén a mentoralt
fejlesztési céljainak meghatarozasa;
- a mentoralt tamogatasa abban, hogy megszerezze az elérni kivant munkakdr
betoltéséhez szlkséges szakmai kompetenciakat;
- a mentoralt tdmogatasa abban, hogy megszerezze az elérni kivant munkakor
betoltéséhez szlkséges egyéni és szocialis kompetenciakat;
- rendszeres és hiteles visszajelzések nyujtasa a mentoraltnak a kijelolt karriercélok
eléresérol.
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10. A mentorok kompetencia

Az el6zb fejezetben a mentorok szerepeit mutattuk be ugy, mint: fejlesztd, értékeld, integralo,
koordinald, adminisztrativ és karriertamogaté szerep. A mentoroknak az egyes szerepek,
illetve az ezekhez kapcsoldédd feladatok ellatasahoz kilénbdzé kompetenciakkal kell
rendelkeznitk. A kdvetkezdkben el6szor altalanosan definialjuk ezeket a kompetenciakat,
majd kitérink az egyes szerepekhez kapcsolddo konkrét kompetenciakdvetelmények
meghatarozasara,  végul pedig azt foglaljuk  Ossze, hogy a  megjelolt
kompetenciakdvetelményeket a mentorok felkészitést megel6z8 bemeneti, vagy az azt kovetd
kimeneti elvaraskeént célszeri-e kezelni.

10.1. A mentorok kompetenciainak definicidi

A mentori tevékenységhez kapcsolodd kompetenciak ,bazisat” az a tizenkét kdzszolgalati
alapkompetencia adja, amelyet a 2016-2017-ben végzett alapkompetencia-kutatas soran
kilonitettek 1e.>® A tizenkét munkatarsi alapkompetenciat tovabbi tizenkét egyéb
komepetnciaval egészitettik ki amelyek egyrészét az igényfelméré kutatas, egy masik részét
pedig a mentorok kivalasztasanak modszertanat megalapozé kutatas igazolt.60 Ennek
megfeleléen dsszenes huszonnégy menori kompetenciaval dolgozunk, amelyek eredetét az
alabbi abra foglalja 6ssze:

Alapkompetenciak
Kommunikacios képesség
Szabalykévetés és fegyelmezettség

Problémamegoldé képesség
Pszichés terhelhetéség
Déntési képesség
Egylttmuikodés
Erzelmi intelligencia
Hatékony munkavégzés
Konfliktuskezelés
Felel8sségvallalas
Hatarozottsag
Onallésag

Mentorok kivalasztasat
megalapozo kutatas

2 s & 2 a Kreativitas

Igényfelméré kutatas A kf t kUt..a tas Nyitottsag

Szervezeti lojalitas kozos' tferul'ete Extraverzié

Szakmai tudés és tapasztalat Tudasatadas Barats3 3
e —— ardtsagossag

Erzelmi stabilitas
Rugalmassag és alkalmazkodo
képesség
Személyes példamutatas
Vezet8i képesség és készség

Motivalas

16. abra: A mentori kompetenciak, és azok forrasai
(forras: A szerz8k sajat szerkesztése)

59 BM alapkompetencia-kutatas )
60 Dallos Andrea — Dr. Papp Gabor — Prof. dr. Minnich Akos: Koncepcié a mentori rendszerben
tevékenykedd mentorok kivalasztasahoz, 2017. 45.old.
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A huszonnégy mentori kompetenciat az alabbai szerint definialtuk:

Dontési képesség: A mentor felismeri a mentoralas soran a doéntéshelyzeteket, és a
rendelkezésre allé informacidk alapjan az adott helyzetben elvarhaté optimalis dontést hozza
meg.

Egyuttmikddés: A mentori folyamat sikeres teljesitése érdekében a mentor tevékenységét,
magatartasat masokkal 6sszehangolja.

Erzelmi intelligencia: A mentor felismeri és megérti sajat és a masik személy érzelmi allapotat,
valamint az abbdl eredd viselkedések kozotti Osszefliggéseket, azokat a helyzetnek
megfeleléen kezeli.

Felelésségvallalas: A mentori tevékenység soran a mentor felismeri, szem el6tt tartja és
vallalja dontéseinek, tetteinek kdvetkezményeit, és arrél szamot ad feletteseinek.

Hatarozottsag és magabiztossag: A mentor sajat képesseégeinek, lehetéségeinek ismeretében
képes a mentori folyamat céljainak érvényesitése érdekében hatarozottan fellépni.

Hatékony munkavégzés: A mentor képes munkajat nagyfoku szakértelemmel, pontosan és
prezicen ellatni, és szakmai szempontbdl folyamatosan fejl6désdik. Munkavégzésének
min&sege kovetendd példaként szolgal a mentoralt szamara.

Kommunikaciés képesség: A mentori folyamat sikere érdekében a mentor képes a helyzetnek
megfeleléen érthetéen kifejezni magat széban és irasban, valamint masok kommunikaciojat
megfelel6 mdédon értelmezni.

Konfliktuskezelési képesség: A mentor képes ellentmondasos helyzetben olyan médszer vagy
stilus alkalmazasara, amely hatasara a konfliktus csékkenthetd.

Onallésag: A mentor képes ismereteire, tapasztalataira tamaszkodva folyamatos Gtmutatas és
iranyitas nélkll elvégezni a mentori tevékenységgel kapcsolatos feladatait.

Problémamegoldd képesség: A mentor képes a felmerllé problémak beazonositasara és
megoldasi lehetéségek megfogalmazasara. A lehetséges alternativakbdl képes kivalasztani

azt, amelyik az optimalis megoldast eredményezi.

Pszichés terhelhetéség: A mentor nehéz, megterhel6 helyzetekben is képes
teljesit6képességének megbrzésére, fenntartasara.

Szabalykdvetés és fegyelmezettség: A mentor képes a mentori program szabdlyait, kereteit
és normait elsajatitani, elfogadni és azokat helyesen alkalmazni.

Kreativitds: A mentor képes Uj Otletekkel, innovativ mddszerekkel segiteni a mentoralt
fejlédését, és képes felismerni illetve kibontakoztatni a mentoraltban rejlé kreativitast.
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Nyitottsag: A mentort képzeletgazdagsag és kifinomultsag jellemzi. Nyitott az Uj mddszerek,
eljarasok és technikai eszkdzok alkalmazasa irant. Erdeklédik mentoraltja gondolkodasmadia,
véleménye irant.

Extraverzio: A mentor hatékonyan tud masokkal tarsas kapcsolatokat kialakitani, és azokat
fenntartani.

Baratsagossag: A mentor képes a mentoralttal hatékony és szoros interperszonalis
kapcsolatot kialakitani. A mentor a mentori folyamatban egyittm(kdéd&en, empatikusan és
onzetlendl viselkedik.

Erzelmi stabilitds: A mentor a mentorlas folyamataban képes megérizni belsé egyensulyat,
nem jellemzik széls6séges hangulatingadozasok és feszult helyzetben si képes megfeleléen
teljesiteni.

Rugalmassag és alkalmazkoddképesség: A mentor a valtozé kordlmeények kdzott, azokhoz
adekvat alkamazkodva képes a menoralas folyamatat iranyitani.

Személyes példamutatas és hitelessség: A mentor a munkahoz valé pozitiv hozzaallasaval,
szakmai tudasaval és teljesitményével, elkotelezettségevel valamint etikus magatartasaval
kovetendd példaként all a mentoralt el6tt.

Vezetdi képesség, készség: A mentor képes a menoralas folyamatat ,vezetéként” kézben
tartani. Hatékonyan tervezi, szervezi, iranyitja és ellenérzi a mentorlat tevékenyésgét.

Szervezet iranti lojalitas: A mentor azonosul a szervezeti kultura alapveté normaival, és a
mentori folyamat soran képes azokat hatékonyan kozvetiteni a mentoralt felé.

Szakmai tudas és tapasztalat: A mentoralt altal betdltétt munkakdrrel kapcsolatban a mentor
magas elméleti és gyakorlati szakmai tudassal rendelkezik.

Tudasatadasra vald képesség és hajlanddosag képessége: A mentor képes sikeresen
kdzvetiteni szakmai tudasat a mentoralt felé.

Motivalas: A mentor képes elkotelezni a mentoraltat a folyamatban vald részvételre, képes a
szamara 0sztdnzeést jelentd teljesitménycélokat kijeldlni illetve tamogatni 6t ezek elérésében.

10.2. A mentori szerepekhez rendelt kompetenciakovetelmények

A fenti definiciok a mentoroktdl elvart kompetenciakat ésszefoglaldéan irjak le. Azt azonban,
hogy a mentorok tényleg rendelkeznek-e ezekkel a kompetenciakkal, csak bizonyos
viselkedéses jegyek mentén tudjuk megvizsgalni. Ezért szikség van arra, hogy az altalanos
kompetenciadefiniciokat kiegészitsik az egyes szerepek ellatdsahoz szikséges, konkrét
kompetenciakovetelményekkel. Az alabbi tablazat ezeket tartalmazza.
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Fejleszt6 szerep Ertékel6 szerep Integralé szerep Koordinalé Adminisztrativ Karriertamogato
szerep szerep szerep
Dontési - A mentor képes |- A mentor A  mentor képes| - A mentor — a A mentor képes A mentor képes
képesség donteni a tudataban  van donteni a mentoralt programban eldonteni, hogy javaslatot tenni a
mentoralt annak, hogy az szocialis meghatarozott a mentori mentoralt
fejlesztésének értékelésrél beilleszkedését keretek kozott folyamat melyik karriertamogatasan
céljairdl, hozott dontését segitd modszerekrdl. - képes elemét, és ak
- A mentor — a milyen szubjektiv eldonteni, hogy milyen  modon szUkségességerdl;
programban benyomasok a szervezet kell A mentor képes
meghatarozott befolyasolhatjak mas szerepldit dokumentalni. donteni a mentoralt
keretek kozott — és ezeket a mikor és milyen karriertamogatasan
képes donteni a lehet6 formaban kell ak céljairol;
szukséges legteljesebb bevonni a A  mentor képes
fejlesztés mértékben mentoralasi donteni a
megvaldsitasanak kizarja. folyamatba. karriertdmogatas
modszererdl  és megvaldsitasanak
id6tartamarol. modszereir6l.
Egyiittmiikodés |- A mentor a A mentor az A mentor a mentoralt |- A mentor A folyamat A mentor a mentoralt
mentoralt aktiv ertékelés aktiv rendszeresen dokumentalasa aktiv
bevonasaval eredményét és kézrem(ikbodésével tajékoztatia az soran a mentor kdzrem(ikddésével
alakitja ki a annak alakitja ki a érintett egyuttmdkodik a alakitja ki a karrier-
fejlesztés  céljait szempontjait munkahelyi szervezeten megfeleld tdmogatas céljait és
és valodsitja meg a megbeszéli a integracio folyamatat; belli és kivdli szervezeti vagy valésita meg a
fejleszt6 mentoralttal. A mentor mentoralt szerepléket a azon Kivali karriertamogatasi
folyamatot. integraciéjaba mentori személyekkel. folyamatot.
aktivan bevonja a folyamat
szervezet dsszes elérehaladasaro
érintett  szerepldjét l.
(pl.: vezeték,
munkatarsak).
Erzelmi - A mentor felismeri |- A mentor az A mentor az |- Szukség esetén A mentor a
intelligencia mind a sajat, mind értékelés soran integracios a mentor karriertamogatasi
a mentoralt felismeri a folyamatban felismeri tajékoztatia az folyamatban
érzelmeit a mentoraltban érintett felismeri mind sajat,
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Fejleszt6 szerep Ertékel6 szerep Integralé szerep Koordinalé Adminisztrativ Karriertamogato
szerep szerep szerep

fejlesztési keletkezd mind sajat, mind a szervezeti  és mind a mentoralt

folyamatban; érzelmeket és mentoralt érzelmeit; szervezeten érzelmeit;

- A mentor a képes az A mentor az kivali - A mentor a
fejlesztés  soran ertékeld integracio soran szereploket a karriertamogatasi
figyelembe veszi a beszélgetest a figyelembe veszi a mentoralt folyamat soran
mentoralt érzelmi mentoralt érzelmi mentoralt érzelmi erzelmi figyelembe veszi a
allapotat; allapotanak allapotat; allapotarol mentoralt  érzelmi

- A mentor a figyelembe A mentor az és/vagy az allapotat;
fejlesztés  soran vételével integracio soran erzelmi - A mentor a
képes pozitivan levezetni; képes pozitivan allapotban karriertdamogatasi
befolyasolni mind A mentor az befolyasolni mind bekovetkez6 folyamatban képes
a sajat, mind a értékelés soran sajat, mind a széls6séges pozitivan
mentoralt képes pozitivan mentoralt érzelmeit; valtozasokrol. befolyasolni mind a
érzelmeit; befolyasolni mind A mentor felismeri a sajat, mind a

- A mentor felismeri sajat, mind a mentoralt mentoralt érzelmeit;
a mentoralt mentoralt szemeélyiségének - A mentor felismeri a
személyiségének erzelmeit; alapvetdé jellemzéit, mentoralt
alapveté A mentor és azokhoz igazitja szemeélyiségének
jellemzéit, és felismeri a az integracios alapvetdé jellemzéit,
azokhoz igazitja a mentoralt folyamatot. és azokhoz igazitja a
fejlesztési személyiségének karriertamogatasi
folyamatot. alapvetd folyamatot.

jellemzait, és
azokhoz igazitja
az ertékel6
beszélgetés
levezetését.

Felel6sség-
vallalas

A mentor vallalja a
felel6sséget a
fejlesztési
folyamat  elején
meghatarozott
célok és az

A mentor vallalja
a felelésséget a
mentoraltnak
nyujtott értékelés
tartalmaért.

A mentor vallalja a

felel6sséget
integracios
folyamatban
alkalmazott
modszerekért.

az

A mentor vallalja
a felel6sséget a
mentori
folyamatrol
kozvetitett

A mentor vallalja
a felel6sséget a
mentori
dokumentacioban
k6zolt informaciok
hitelességéért.

A mentor vallalja a

felel6sséget a
karriertdamogatasi
folyamat elején

meghatarozott célok
és az alkalmazott
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Fejlesztd szerep Ertékel6 szerep Integralé szerep Koordinalé Adminisztrativ Karriertamogaté
szerep szerep szerep
alkalmazott informaciok modszerek
modszerek hitelességéért. relevanciajaert.
relevanciajaert.
Hatékony - A mentor a|- A mentor képes |- A mentor képes a A mentor pontosan
munkavégzés fejlesztési adekvatan munkamoradlra és a és prezcizen latja el
folyamatban értékelni a teljesitményre a mentori
munkdjahoz  vald mentoralt altal vonatkozd  szervezeti folyamathoz
hozzdaallasaval elvégzett elvarasokat, értékeket kapcsolédo
példaként szolgdl a feladatok kozvetitetni a adminisztrativ
mentoraltnak hatékonysagat mentoralt felé feladatokat
- A mentor pontos és
alapos
munkavégzésre, a
munkvégzés iranti
igényességre neveli
a mentoraltat
- A mentor kozvetiti a
mentoralt felé a
szakmai fejlédés
fontossagat
Hatarozottsag |- A mentor |- A mentor |- A mentor |- A mentor A mentor
magabiztossag egyértelmien egyértelmien magabiztosan szUlkség esetén egyértelmien
képviseli a képviseli az irdnyitja az hatarozottan képviseli a
fejlesztési altala adott integracioés von be masokat karriertamogatas
célokkal és az értékelést. folyamatot. a mentoralasi szUkségességével
alkalmazott folyamatba. kapcsolatos
modszerekkel véleményeét;
kapcsolatos A mentor
elképzeléseit. egyértelmiien
képviseli a
karriertamogatasi
célokkal és az
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Fejleszt6 szerep Ertékel6 szerep Integralé szerep Koordinalé Adminisztrativ Karriertamogato
szerep szerep szerep
alkalmazott
modszerekkel

kapcsolatos
elképzeléseit.

Kommunikaciés |- A mentor al- A mentor az|- A mentor az|- A mentor al|- Amentorképesa|- A mentor a
képesség fejlesztési értékelési integracios mentori mentori folyamat karriertamogatasi
folyamatban  az folyamatban az folyamatban az folyamat sikere torténéseit a folyamatban az
asszertiv, partneri asszertiv, asszertiv, partneri érdekében nyelvhelyességi asszertiv,  partneri
kommunikacié partneri kommunikacié képes és a helyesirasi kommunikacio
technikait kommunikacio technikait informaciokat szabalyoknak technikait
alkalmazza; technikait alkalmazza; gy(jteni a megfeleléen alkalmazza;

- A mentor képes a alkalmazza; - A mentor a mentoralt szervezet irasban rogziteni. |- A mentor a mentoralt
fejleszt6é - A mentor képes integraciojat kulénb6z6 karrier-épitését
beszélgetéseket az értékeld Osszetett szerepld6itdl; Osszetett
levezetni; beszélgetéseket visszajelzésekkel - A mentor a visszajelzésekkel

- A mentor a levezetni. tamogatja. mentori tamogatja.
mentoralt folyamat sikere
fejlédését erdekében
Osszetett képes
visszajelzésekkel informaciokat
tamogatja. nyujtani a

szervezeten
belili és a
szervezeten
kivali
szerepl6knek.
Konfliktus- - A mentor képes a |- A mentor képes |- A mentor észreveszi |- Szlkség esetén |- Szikségeseténa |- A mentor képes a
kezelési fejlesztési az értékelés a mentoralt esetleges a mentor mentor adekvat karriertamogatasi
képesség folyamatban soran keletkezé munkahelyi informalja a formaban folyamatban
felmertld konfliktusokat konfliktusait, és azok szervezet dokumentalja a felmertld
konfliktusokat adekvatan megoldasahoz vezetdit a mentoralt konfliktusokat
adekvatan kezelni. adekvat segitséget mentoralt konfliktusait. adekvatan kezelni.
kezelni. nyujt a mentoraltnak; konfliktusairdl.
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Fejlesztd szerep Ertékel6 szerep Integralé szerep Koordinalo Adminisztrativ Karriertamogaté
szerep szerep szerep
Konfliktushelyzetben
a mentor képes
kozvetiteni a
mentoralt és mas
szervezeti szerepl6k
kozott.
Onallésag - A mentor képes |- A mentor képes A mentor képes |- A mentor képes |- A mentor képes A mentor képes
onalléan iranyitani onalléan donteni onalléan iranyitani az onalléan donteni onalléan onalléan iranyitani a
a mentoralt a mentoralt integracioés arrol, hogy Kkit, elvégezni a mentoralt karrier-
fejlesztését. ertékelésérol. folyamatot. mikor és milyen mentori folyamat tdmogatasat.
formaban  kell dokumentalasat.
tajékoztatni a
mentoralas
folyamataral.
Probléma- - A mentor |- A mentor A mentor felismeri, |- A mentor |- A mentor A mentor felismeri,
megoldo felismeri, ha a felismeri az ha a mentoralt tajékoztatia az dokumentalja a ha a mentoralt
képesség mentoralt ertékelési beilleszkedését érintett mentori folyamat megakad a karrier-
megakad a folyamatban akadalyozo szervezeti  és sikerét épitésben és képes
fejlédési felmeruld tényezbket és képes szervezeten akadalyozo adekvat segitséget
folyamatban  és problémakat és segitséget  nyujtani kivali problémakat. nyujtani a problémak
képes megoldani képes azokat ezek elharitasaban. szerepléket a megoldasahoz.
a fejlédési megoldani. mentori
folyamat  sikerét folyamatban
akadalyozo felmerult
problémakat. problémakrol.
Pszichés - A mentor képes |- A mentor képes A mentor birfja a|- A mentor a|- A mentor birja a A mentor birja a
terhelhetéség kezelni a kezelni az mentoralt belsé fesziltség program mentoralt karrier-
fejlesztési értékeléssel jard integraciéjaval jaro csOkkentése dokumentalasava tdmogatasaval jaro
folyamattal  jaro tobbletterhelést. tobbletterhelést. érdekében | jaré tobblet- tobbletterhelést.
tobbletterhelést. szikség esetén terhelést.

igénybe veszi a
rendelkezésére
allé
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Fejlesztd szerep

Ertékel6 szerep

Integralé szerep

Koordinalo
szerep

Adminisztrativ
szerep

Karriertamogaté
szerep

segitségeket

(pl.:
szupervizid).

Szabalykovetés,

A mentor a

A mentor a

A mentor a mentori

A mentor a

A mentor idében

A mentor a mentori

fegyelmezettség mentori  program programban program kereteinek mentori és a mentori program kereteinek
kereteinek €s meghatarozott es szabalyainak programban programban es szabalyainak
szabalyainak keretek es megfeleléen végzi a meghatarozott meghatarozott megfeleléen végzi a
megfeleléen végzi szabalyok szerint mentoralt idében és idében és moédon mentoralt karrier-
a mentoralt ertékeli a integraciojat. modon tart veégzi el a tamogatasat.
fejlesztését. mentoraltat. kapcsolatot a folyamat
szervezeti  és dokumentalasat.
szervezeten
kivali
szerepl6kkel.
Kreativitas - A mentor képes a |- A mentor képes |- - - - A mentor Ujszeri
fejlesztési pozitivan Otletekkel,
folyamat  sikere ertékelni és elképzelésekkel tudja
érdekében Uj erbsiteni a tamogatni a
Oteleteket és mentoraltban mentoraltat azeért,
modszereket rejlé kreativitast hogy az elérje
alkalmazni karriercéljait.
- A mentor
tevékenysége
soran felismeri a
mentoraltban rejl6
kreativitast, a
fejlesztési
folyamatban  és
képes tamogatni
ennek
kibontakozasat
Nyitottsag - A mentor a|- Amentorképesa |- A mentor nyitottan |- - -

fejlesztési

mentoralt

kozelit a mentoralt
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Fejlesztd szerep

Ertékeld szerep

Integralé szerep

Koordinalo
szerep

Adminisztrativ
szerep

Karriertamogaté
szerep

folyamatban
nyitottan kozelit a
mentorat felé.
Képes elfogadni a
mentoralt
véleményét és
gondolkodas-

modjat.

A mentor képes az
uj technikai
eszk6zok
alkamazasara a
fejlesztési

folyamatban

gondolkodas-
maodjanak és
ertékeinek
figyelembe-
vételével
ertékelni

értékrendjéhez,
akkor is, ha az nem
all o6sszhangba a
szervezet altal elvart
értékekkel.

Extraverzio

A mentor a

fejlesztés  sikere
érdekében képes
hatékony

interperszonalis
kapcsolatot

A mentor képes
a mentoralasi

folyamat
kilénb6z6
szereplGivel
hatékony

kialakitani és interperszonalis
fenntartani a kapcsolatot
mentoralttal kialakitani es
fenntartani
Baratsagossag |- A mentor - A mentor az A mentor |- -

empatikusan, értékelés soran kedvességével,
Gszinte baratsagosan, baratsagos
eérdekl6déssel és 6szintén és hozzaallasaval segiti
kedvesen iranyitja empatikusan a mentoralt
a fejlesztési viszonyul a beilleszkedését a
folyamatot. mentoralthoz munkahelyi

koérnyezetbe
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Fejlesztd szerep

Ertékeld szerep

Integralé szerep

Koordinalo
szerep

Adminisztrativ
szerep

Karriertamogaté
szerep

Erzelmi
stabilitas

A mentor a
fejlesztési
folyamat
feszlltséggel teli
helyzeteiben is

képes meg6brizni
bels6 stabilitasat.
A mentor

eérzemleg stabilan,
szélsBséges
megnyilvanulasok

tél mentesen
iranyitja a
fejlesztési
folyamatot.

A mentor az
ertékelést
kiegyensulyozott
érzelmi
allapotban,
szélséseges
megnyilvanulaso
ktél menetesen
Vegzi.

A mentor képes
meg©&rizni érzelmi
stabilitasat az
integracios

folyamatban, = még
konfliktussal teli

helyzetben is

Rugalmassag

A mentor a

A mentor a

A mentor képes a

és mentoralt mentoralt szervezet és a
alkalmazkodé- igényeinek igényeihez mentoralt igényeinek
képesség megfelel6en igazodva képes figyelembe vételéve
képes kialakitanai értékelni és kialakitani az
a fejlesztési visszajelzést integracios
folyamatot. adni. folyamatot
- Szukség eseténa |- A mentor a|- A mentor a
mentor képes valtozé szervezeti integracio
valtoztatni a koraiményeket soran képes az eltérd
fejlesztés figyelembe veszi szempontokhoz és
modszerein az eértékelés elvarasokhoz
soran alkalmakodni, ezeket
Osszhangba  hozni
egymassal.
Személyes - A mentor |- A mentor az|- A mentor ugy - A mentor sajat

példamutatas
és hitelesség

munkavégzése és
elkdtelezettsége

ertékelést és a
visszajelzést

kozvetiti a mentoralt
felé a szervezeti

karrierépitésével
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Fejlesztd szerep

Ertékel6 szerep

Integralé szerep

Koordinalo
szerep

Adminisztrativ
szerep

Karriertamogaté
szerep

mintaként szolgal

a mentoralt
szamara

A mentor a
fejlesztési

folyamatban olyan
elvarasokat

hitelesen,
objektivitasra
torkedve és sajat
tevékenyésgére
is reflektalva
végzi

értékeket, hogy azok
O0sszhangban allnak
sajat viselkedésével
A mentor példatmutat
a mentoralthak a
szervezeti értékek és
elvarasok

képes példatmutatni
a mentoraltnak

tamasz a képviseletében
mentoralttal
szemben,
amelynek 6 maga
is megfelel
Vezetdi - A mentor képes A mentor képes A mentor képes - A mentor képes
képesség és tervezni, adekvat maodon tervezni, szervezni tervezni, szervezni és
készség szervezni és ellen6rizni és és iranyitanai az irdnyitanai a
iranyitanai a ertékelni a integracioés karriertamogatasi
fejlesztési mentoralt folyamatot folyamatot
folyamatot fejlédését
Szervezeti - A mentor a A mentor az A mentor hatékonyan - A mentor a
lojalitas szervezeti  célok értékelés soran kozvetiti a mentoralt szervezeti célok
figyelembe figyelembe veszi felée a szervezeti figyelembe
vételével, azok a mentoralt kultura értékeit, vételével, azok
elérése munkajaval szokasait és elérése érdekében
érdekében alakitja kapcsolatos hagyomanyait. alakitja ki a karrier-
ki a fejlesztés szervezeti tdmogatas céljait, és
céljait, és iranyitja elvarasokat. iranyitia a karrier-
a fejlesztési tamogatasi
folyamatot. folyamatot.
Szakmai tudas |- A mentor A mentor képes - A mentor
és tapasztalat rendelkezik szakmai rendelkezik a
azokkal a szakmai szempontbol karriercélként
ismeretekkel, értékelni a megjelolt munkakoér
amelyeket a betdltéséhez

82




fejlesztési mentoralt szukséges szakmai
folyamatban munkajat. ismeretekkel.
kozvetitenie kell a

mentoralt felé.

A mentor képes a |- A mentorképes a |- - - -

mentoralt didaktika

szamara érthetd alapelveinek

és tanulhato megfeleléen

formaban ertékelni a

kozvetiteni mentoralt

szakmai tevékenységét.

ismereteit;

A mentor

rendelkezik a

fejlesztéshez

szukséges

alapvetd

pedagodgiai és

pszicholdgiai

ismeretekkel és
képes ezeket a
gyakorlatban  is

alkalmazni.

A mentor képes a |- A mentor képes |- A mentor képes az |- A mentoralt |- - A mentor képes a
mentoralt motivalo integracio céljai szamara mentoralt szamara
szamara kihivast visszajelzésekkel mellett elkételezni a meghatarozott kihivast jelent6, de
jelentd, de nem értékeli a mentoraltat. teljesitmény- nem elérhetetlen
elérhetetlen mentoralt elvarasokrol a karriercélokat
fejlesztési célokat munkajat. mentor meghatarozni;
meghatarozni; tajékoztatia a - A mentor képes a
A mentor képes a szervezeten karriercélok
fejlesztési  célok bellli és az azon megvalositasa

megvaldsitasa

mellett elkotelezni a
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mellett elkételezni
a mentoraltat, és
fenn tudja tartani
ezt a fejlesztés
folyamataban is.

kivali
szerepléket.

A teljesitmény

célokat
szervezeti
vezetok
elvarasainak
megfelel6en
alakitia ki
mentor.

a

a

mentoraltat, és ezt
fenn tudja tartani a
karriertdmogatas
folyamataban is.
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10.3. A kompetenciakdovetelményeknek valé megfelelés vizsgalata

Az el6z6 pontban kozolt tablazat azt mutatta be, hogy a mentoroknak egyes szerepeik

betdltése soran
kovetkez6kben

milyen
pedig

konkrét

arrol adunk

kompetenciakovetelményeket kell
tajékoztatast,

teljesiteniik. A

hogy a bemutatott

kompetenciakdvetelményeknek valé megfelelést a mentorra valas mely szakaszaban és
milyen modszerrel vizsgaljuk.

A mentori tevékenység ellatasahoz sziikséges kompetenciakdvetelmények egy részét ,eleve
adottnak” tekintjuk, vagyis ugy gondoljuk, hogy a mentori szerepre jelentkez6 munkatarsak
bizonyos kompetenciakkal részben vagy egészében mar a felkészités el6tt is rendelkeznek.
Ezeket ,bemeneti” kompetenciakdvetelményként kezeljik, és meglétiket a kivalasztasi
folyamat soran vizsgaljuk. A kompetenciakdvetelmények egy masik koérét viszont a mentori
képzés soran fejlesztjik. Ez utébbi csoport esetében a fent megadott viselkedéses jegyek a
képzés kimeneti kovetelményeiként értelmezhetbek és kérhetéek szamon.

Az alabbi tablazatban azt foglaljuk 6ssze, hogy a fenti viselkedéses jegyek kozul melyeket
tekintjik bemeneti — tehat a kivalasztas soran vizsgalandé — és melyiket tekintjik kimeneti —
vagyis a képzés soran fejlesztendé — kompetenciakdvetelménynek.

Bemeneti — A kivalasztas soran
vizsgalandé kompetenciak

Kimeneti — A képzés végén
vizsgalandé kompetenciak

Dontési képesség

- A mentor képes donteni a

mentoralt
céljairdl;

fejlesztésének

- A mentor képes eldonteni, hogy

a szervezet mas szerepldit
mikor és milyen formaban kell
bevonni a mentoralasi
folyamatba;

- A mentor képes elddnteni, hogy

a mentori folyamat melyik
elemét, és milyen modon kell
dokumentalni;

- A mentor képes javaslatot tenni

a mentoralt
karriertdmogatasanak
szilkségességérol;

- A mentor képes donteni a

mentoralt
karriertdamogatasanak céljairol.

A mentor — a programban
meghatarozott keretek kozott —
képes donteni a szikséges
fejlesztés megvaldsitasanak

modszerérol és idétartamarol;
A mentor tudataban van annak,

hogy az értékelésr6l hozott
dontését milyen szubjektiv
benyomasok befolyasolhatjak és
ezeket a lehet6 legteljesebb

mértékben kizarja.

A mentor képes donteni a mentoralt
szocialis beilleszkedését segitd
modszerekrdl;

A mentor képes donteni a karrier-
tamogatas megvaldsitasanak
modszereirdl.

Egyiittmiikodés

- A mentor

- A

rendszeresen
tajékoztatja az érintett
szervezeten beluli és kivuli
szerepl6ket a mentori folyamat
elérehaladasardl;

folyamat dokumentélasa
soran a mentor egyuttmiikddik
a megfelel6 szervezeti vagy
azon kivlli személyekkel.

A mentor a mentoralt aktiv
bevonasaval alakitja ki a fejlesztés
céljait és valdsitja meg a fejlesztd
folyamatot.

A mentor az értékelés eredmeényét
és annak szempontjait megbeszéli
a mentoralttal;
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A mentor a mentoralt aktiv
kézrem(ikddésével alakitia ki a
munkahelyi integracié folyamatat;
aktivan bevonja a szervezet 6sszes
érintett szerepldjét (pl.: vezeték,

munkatarsak);

A mentor a mentoralt aktiv
kézrem(ikoddésével alakitia ki a
karrier-tamogatas céljait és

valositia meg a karriertamogatasi

folyamatot.

Erzelmi intelligencia - A mentor felismeri mind a sajat, |- A mentor a fejlesztés soran
mind a mentoralt érzelmeit a figyelembe veszi a mentoralt
fejlesztési folyamatban; érzelmi allapotat;

- A mentor az értékelés soran |- A mentor képes az értékeld

felismeri mentoraltban keletkezé
érzelmeket;

A mentor az integracios
folyamatban felismeri mind a
sajat, mind a mentoralt érzelmeit;
Szikség esetén a mentor
tajékoztatja az érintett szervezeti
és szervezeten kivili szerepldket
a mentoralt érzelmi allapotardl
és/vagy az érzelmi allapotban
bekdvetkezé szélsbseges
valtozasokrol;

A mentor a karriertdmogatasi
folyamatban felismeri mind sajat,
mind a mentoralt érzelmeit.

beszélgetést a mentoralt érzelmi
allapotanak figyelembe vételével
levezetni;

A mentor a fejlesztés soran képes
pozitivan befolyasolni mind a sajat,
mind a mentoralt érzelmeit;

A mentor az integracié soran
figyelembe veszi a mentoralt
érzelmi allapotat;

A mentor felismeri a mentoralt
személyiségének alapvetd
jellemzéit, és azokhoz igazitja a
fejlesztési folyamatot;

A mentor az értékelés soran képes
pozitivan befolyasolni mind sajat,
mind a mentoralt érzelmeit;

A mentor felismeri a mentoralt
személyiségének alapvet6
jellemzéit, és azokhoz igazitja az
ertékel6 beszélgetés levezetését;
A mentor az integracio soran képes
pozitivan befolyasolni mind sajat,
mind a mentoralt érzelmeit;

A mentor felismeri a mentoralt
személyiségének alapvet6
jellemzéit, és azokhoz igazitja az
integracios folyamatot;

A mentor a karriertamogatasi
folyamat soran figyelembe veszi a
mentoralt érzelmi allapotat;

A mentor a karriertamogatasi
folyamatban  képes  pozitivan
befolyasolni mind a sajat, mind a
mentoralt érzelmeit;
A mentor felismeri
személyiségének

a mentoralt
alapvetd
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jellemzéit, és azokhoz igazitja a
karriertdmogatasi folyamatot.

Felelésségvallalas - A mentor vallalja a felel6sséget a
fejlesztési  folyamat  elején
meghatarozott célok és az
alkalmazott modszerek

- A mentor vallalja a felel6sséget a
mentoraltnak nyujtott értékelés
tartalmaért;

- A mentor vallalja a felel6sséget
az integracios folyamatban
alkalmazott modszerekeért;

- A mentor vallalja a felel6sséget a
mentori folyamatrol kozvetitett
informaciok hitelességéért;

- A mentor vallalja a felel6sséget a
karriertamogatasi folyamat
elején meghatarozott célok és az
alkalmazott modszerek

Hatarozottsag, - A mentor egyértelmien képviseli

magabiztossag a fejlesztési célokkal és az
alkalmazott modszerekkel
kapcsolatos elképzeléseit;

- A mentor egyértelmUen képviseli
az altala adott értékelést;

- A mentor magabiztosan iranyitja
az integracioés folyamatot;

- A mentor szikség esetén
hatarozottan von be masokat a
mentoralasi folyamatba;

- A mentor egyértelmiien képviseli

a karriertdmogatas
szukségességeével kapcsolatos
véleményét;

- A mentor egyértelmien képviseli
a karriertamogatasi célokkal és
az alkalmazott modszerekkel
kapcsolatos elképzeléseit.

Hatékony - A mentor a fejlesztési |- A  mentor képes adekvatan
munkavégzés folyamatban munkajahoz valo értékelni a mentoralt altal elvégzett
hozzaallasaval példaként szolgal feladatok hatékonysagat
a mentoraltnak - A mentor Ujszeri O&tletekkel,
- A mentor pontos és alapos elképzelésekkel tudja tamogatni a
munkavégzésre, a munkvégzes mentoraltat azért, hogy az elérje
iranti  igényességre neveli a karriercéljait.

mentoraltat

- A mentor kdzvetiti a mentoralt
felé a szakmai fejl6dés
fontossagat
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A mentor képes a munkamoralra
és a teljesitményre vonatkozo
szervezeti elvarasokat, értékeket
kozvetitetni a mentoralt felé

Kommunikacios
képesség

A mentor a mentori folyamat

sikere érdekében képes
informaciokat gydijteni a
szervezet kllénb6z6
szerepl6itdl;

A mentor a mentori folyamat
sikere érdekében képes
informaciokat nyujtani a
szervezeten  bellli és a

szervezeten kivili szerepléknek;
A mentor képes a mentori
folyamat torténéseit a
nyelvhelyességi és a helyesirasi
szabalyoknak megfeleléen
irasban rogziteni.

A mentor a fejlesztési folyamatban

az asszertiv, partneri
kommunikacio technikait
alkalmazza;

A mentor képes a fejlesztd
beszélgetéseket levezetni;
A mentor a mentoralt fejlédését

Osszetett visszajelzésekkel
tamogatja;

A mentor az értékelési folyamatban
az asszertiv, partneri
kommunikacio technikait
alkalmazza;

A mentor képes az értékeld
beszélgetéseket levezetni;

A mentor az integracios
folyamatban az asszertiv, partneri
kommunikacio technikait
alkalmazza;

Osszetett
tamogatja;
A mentor a Kkarrietdamogatasi
folyamatban az asszertiv, partneri

visszajelzésekkel

kommunikacio technikait
alkalmazza;

A mentor a mentoralt karrier-
épitését Osszetett

visszajelzésekkel tamogatja.

Konfliktuskezelési
képesség

Szikség esetén a mentor
informalja a szervezet vezetdit a
mentoralt konfliktusairol;
Szikség esetén a mentor
adekvat formaban dokumentalja
a mentoralt konfliktusait.

A mentor képes a fejlesztési
folyamatban felmertld
konfliktusokat adekvatan kezelni;
A mentor képes az értékelés
soran keletkez6 konfliktusokat
adekvatan kezelni;

A mentor észreveszi a mentoralt

esetleges munkahelyi
konfliktusait, és azok
megoldasahoz adekvat

segitséget nyujt a mentoraltnak;
Konfliktushelyzetben a mentor
képes kodzvetiteni a mentoralt és
mas szervezeti szerepl6k k6zott;

A mentor képes a
karriertamogatasi  folyamatban
felmerilé konfliktusokat

adekvatan kezelni.
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Onallésag

A mentor képes dnalléan donteni
arrél, hogy kit, mikor és milyen
formaban kell tajékoztatni a
mentoralas folyamatardl,

A mentor képes Onalléan
elvégezni a mentori folyamat
dokumentalasat.

A mentor képes 6nalléan iranyitani
a mentoralt fejlesztését;

A mentor képes dnalléan ddnteni a
mentoralt értékelésérdl;

A mentor képes 6nalléan iranyitani
az integracioés folyamatot;

A mentor képes 6nalléan iranyitani
a mentoralt karriertdmogatasat.

Problémamegoldo
képesség

A mentor felismeri, ha a
mentoralt megakad a fejl6dési
folyamatban és képes megoldani
a fejlédési folyamat sikerét
akadalyozé problémakat;

A mentor felismeri az értékelési
folyamatban felmerdld
problémakat és képes azokat
megoldani;

A mentor felismeri a mentoralt
beilleszkedését akadalyozé
tényezbket és képes segitséget
nyujtani ezek elharitasaban;

A mentor tdjékoztatja az érintett
szervezeti és szervezeten Kivili
szerepl6ket a mentori
folyamatban felmertilt
problémakrol;

A mentor dokumentalja a mentori
folyamat sikerét akadalyoz6
problémakat;

A mentor felismeri, ha a
mentoralt megakad a Kkarrier-
épitésben és képes adekvat
segitséget nyujtani a problémak
megoldasahoz.

Pszichés terhelhetéség

A mentor képes kezelni a
fejlesztési  folyamattal  jaré
tobbletterhelést

A mentor képes kezelni az
értékeléssel jaro tébbletterhelést
A mentor birja a mentoralt
integraciojaval jaré
tobbletterhelést;

A mentor birja a program
dokumentalasaval jard tobblet-
terhelést;

A mentor birja a mentoralt
karrier-tamogatasaval jaré
tobbletterhelést.

A mentor a belsd fesziliség
csOkkentése érdekében szlikség
esetén igénybe veszi a
rendelkezésére allo segitségeket
(pl.: szupervizio).

Szabalykovetés,
fegyelmezettség

A mentor képes a mentori
program kereteinek és
szabalyainak megfeleléen
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végezni a mentoralt
fejlesztését;

- A  mentor a programban
meghatarozott keretek  és
szabalyok szerint értékeli a
mentoraltat;

- A mentor a mentori program
kereteinek és  szabalyainak
megfeleléen végzi a mentoralt
integraciojat;

- A mentor a mentori programban
meghatarozott idében és mdédon
tart kapcsolatot a szervezeti és
szervezeten kivili szereplékkel;

- A mentor id6ben és a mentori
programban meghatarozott
id6ben és modon végzi el a
folyamat dokumentalasat;

- A mentor a mentori program
kereteinek és  szabalyainak
megfeleléen végzi a mentoralt
karrier-tamogatasat.

Kreativitas - A mentor tevékenysége soran |- A mentor képes a fejlesztési
felismeri a mentoraltban rejlé folyamat sikere érdekében (j
kreativitast, a fejlesztési oteleteket és modszereket
folyamatban és képes tamogatni alkalmazni
ennek kibontakozasat - A mentor Ujszeri O&tletekkel,

- A mentor képes pozitivan elképzelésekkel tudja tamogatni a
ertékelni és  erdsiteni a mentoraltat azért, hogy az elérje
mentoraltban rejl6 kreativitast karriercéljait.

Nyitottsag - A mentor a fejlesztési

folyamatban nyitottan kozelit a
mentorat felé. Képes elfogadni a
mentoralt véleményét és
gondolkodas-madjat.

- A mentor képes az Uj technikai
eszk6zok  alkamazasara a
fejlesztési folyamatban

- A mentor képes a mentoralt

gondolkodas-mdédjanak és
értékeinek figyelembe-vételével
ertékelni

- A mentor nyitottan kozelit a
mentoralt értékrendjéhez, akkor
is, ha az nem all 6sszhangba a
szervezet altal elvart értékekkel.
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Extraverzi6 - A mentor a fejlesztés sikere
érdekében képes hatékony
interperszonalis kapcsolatot
kialakitani és fenntartani a
mentoralttal

- A mentor képes a mentoralasi
folyamat kilonb6z6 szereplGivel

hatékony interperszonalis
kapcsolatot kialakitani és
fenntartani

Baratsagossag - A mentor empatikusan, 6szinte | -

érdekl6déssel és kedvesen
iranyitja a fejlesztési folyamatot.

- A mentor az értékelés soran
baratsagosan, 6szintén és
empatikusan viszonyul a
mentoralthoz

- A mentor kedvességével,
baratsagos hozzaallasaval segiti
a mentoralt beilleszkedését a
munkahelyi kbrnyezetbe

Erzelmi stabilitas

A mentor a fejlesztési folyamat | -

feszlltséggel teli helyzeteiben is

képes meg©&rizni belsé
stabilitasat.

- A mentor érzemleg stabilan,
széls6séges
megnyilvanulasoktél mentesen
iranyitja a fejlesztési folyamatot.

- A  mentor az  értékelést

kiegyensulyozott érzelmi
allapotban, szélsBséges
megnyilvanulasoktol menetesen
VEegzi.

- A mentor képes megbrizni
érzelmi stabilitasat az integracios
folyamatban, még konfliktussal
teli helyzetben is

Rugalmassag és - A mentor a mentoralt |- Szikség esetén a mentor képes
alkalmazkodéképesség igényeinek megfeleléen képes valtoztatni a fejlesztés modszerein
kialakitanai a fejlesztési |- A mentor a mentoralt igényeihez
folyamatot. igazodva képes értékelni és

- A mentor képes a szervezet és visszajelzést adni.
a mentoralt igényeinek |- A mentor a valtozd kéralményeket
figyelembe vételéve kialakitani figyelembe veszi az értékelés soran

az integracios folyamatot

- A  mentor a szervezeti
integraci6 soran képes az
eltér6  szempontokhoz  és
elvarasokhoz alkalmakodni,
ezeket Osszhangba  hozni
egymassal.
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Személyes - A mentor munkavégzése és| - A mentor az értékelést és a
példamutatas és elkotelezettsége mintaként visszajelzést hitelesen,
hitelesség szolgal a mentoralt szamara objektivitasra torkedve és sajat
- A mentor a fejlesztési tevékenyésgére is reflektalva
folyamatban olyan elvarasokat végzi
tamasz a mentoralttal
szemben, amelynek 6 maga is
megfelel
- A mentor ugy kozvetiti a
mentoralt felé a szervezeti
értékeket, hogy azok
0sszhangban allnak  sajat
viselkedésével
- A mentor példatmutat a
mentoraltnak a  szervezeti
ertékek és elvarasok
képviseletében
- A mentor sajat
karrierépitésével képes
példatmutatni a mentoraltnak
Vezetoi képességek és | - A mentor képes sajat munkajat | - A  mentor képes tervezni,
készségek hatékonyan megtervezni, szervezni és iranyitanai a
megszervezni. fejlesztési folyamatot
- A mentor szukség esetén| - A mentor képes adekvat modon
képes masok munkajat ellen6rizni és értékelni a mentoralt
megtervezni,  megszervezni, fejlédését
iranyitani és ellendrizni. - A mentor képes tervezni,
szervezni és iranyitanai az
integracios folyamatot
- A mentor képes tervezni,
szervezni és iranyitanai a

karriertamogatasi folyamatot

Szervezeti lojalitas

A mentor a szervezeti célok
figyelembe vételével, azok elérése
érdekében alakitja ki a fejlesztés
céljait, és iranyitia a fejlesztési

folyamatot;
A mentor az értékelés soran
figyelembe veszi a mentoralt

munkajaval kapcsolatos szervezeti
elvarasokat;

A mentor hatékonyan kozvetiti a
mentoralt felé a szervezeti kultura

értékeit, szokasait és
hagyomanyait;
A mentor a szervezeti célok

figyelembe vételével, azok elérése
érdekében alakitia ki a karrier-
tdmogatas céljait, és iranyitja a
karrier-tamogatasi folyamatot.

Szakmai tudas és
tapasztalat

A mentor rendelkezik azokkal a
szakmai ismeretekkel,
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amelyeket a fejlesztési
folyamatban kozvetitenie kell a
mentoralt felé;

A mentor képes szakmai
szempontbal értékelni a
mentoralt munkajat;

A  mentor rendelkezik a
karriercélként megjelolt
munkakor betdltéséhez
szikséges szakmai
ismeretekkel.

Tudasatadasra valo - A mentor képes a mentoralt
képesség és szamara érthetd és tanulhato
hajlandésag formaban  kozvetiteni szakmai
képessége ismeretit;

- A mentor rendelkezik a
fejlesztéshez szikséges alapvetd
pedagdgiai és pszicholégiai
ismeretekkel és képes ezeket a
gyakorlatban is alkalmazni;

- A mentor képes a didaktika
alapelveinek megfeleléen értékelni
a mentoralt tevékenységét.

Motivalas A mentoralt szamara [- A mentor képes a mentoralt
meghatarozott teljesitmény- szamara kihivast jelent6, de nem
elvarasokrol a mentor elérhetetlen  fejlesztési  célokat

tadjékoztatja a szervezeten bellli
és az azon kivuli szerepl6ket.

A teljesitmény célokat a
szervezeti vezetOk elvarasainak
megfeleléen alakitja ki a mentor;

meghatarozni;

A mentor képes a fejlesztési célok
megvaldsitasa mellett elkotelezni a
mentoraltat, és ezt fenn tudja tartani
a fejlesztés folyamataban is;

A mentor képes motivald
visszajelzésekkel  értékelni a
mentoralt munkajat;

A mentor képes az integracio céljai
mellett elkételezni a mentoraltat;

A mentor képes a mentoralt
szamara kihivast jelent6, de nem
elérhetetlen karriercélokat
meghatarozni;

A mentor képes a Kkarriercélok
megvaldsitasa mellett elkdtelezni a
mentoraltat, és fenn tudja tartani ezt
a karriertamogatas folyamataban.

Osszességében a tablazatbol azt olvashatjuk le, hogy a felelésségvallalas, a hatarozottsag és
magabiztossag, a problémamegoldd képesség, a szabdlytudat és fegyelmezettség, a
nyitottsag, az extraverzid, a beratsagossag, az érzelmi stabilitds, valamint a szakmai tudas és
tapasztalat kompetenciait teljes egészében a kivalasztas soran kell vizsgalni, mig a
tudasatadas kompetenciajat teljes egészében a képzés soran sziikséges fejleszteni. A tébbi
kompetencia esetében egyarant vannak a kivalasztaskor felmérendé és a képzés soran
fejlesztendd kompetenciakdvetelmények.
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11. Mentorok kivalasztasa és képzése

Az el6z6 fejezetben részletesen foglakoztunk azzal, hogy a mentoroknak — kulonbdzé
szerepeik hatékony betoltéséhez — milyen kompetenciakkal kell rendelkeznitk. Ahogy ezt mar
jeleztiik, a széban forgd kompetenciak egy részét eleve adottnak tekintjik, és meglétiket a
kivalasztas soran vizsgaljuk, mig mas kompetenciakat a mentori képzés soran kivanunk
fejleszteni. Az alabbiakban azt a folyamatot mutatjuk be, amelynek soran felmérjuk, illetve
fejlesztjuk a mentori kompetenciakat.

Az el6zb fejezetben megallapitottuk, hogy a mentori feladatok ellatasahoz, illetve a mentori
szerepek betdltéséhez sziikséges kompetenciak egy jelentés korét a mentorok kivalasztasa
soran szikséges vizsgalni. Ennek tdbb oka is van. Egyrészt a mentori felkészités — mind a
hosszabdl, mind a jellegébdl, mind a résztvevék sokszinliseégébdl (eltéré munkakor és szakmai
tapasztalat, mas kdzszolgalati terllet stb.) adédéan — nem alkalmas bizonyos kompetenciak
(pl.: szakmai tudas és tapasztalat) fejlesztésére. Masrészt ugy gondoljuk, hogy a mentori
szerep betdltése egyfajta elismerés is, ezért fontos, hogy mar a képzésre is olyan munkatarsak
keruljenek be, akik a legfontosabb kompetenciaelvarasoknak megfelelnek. A kivalasztas célja
tehat az, hogy a 10.3 alfejezetben megjeldlt kompetenciakdvetelményeknek valé megfelelést
vizsgalja. A kovetkez6 pontokban a mentorok kivalasztasanak folyamatat és moddszereit
tekintjuk at.

11.1. A mentorra valas folyamata

A mentorra valas folyamatat az alabbi abra foglalja 6ssze:

JELENTKEZES

-

VAGY BELSO KIVALASZTAS

KULSO KOMPETENCIAMERES

KULSO KOMPETEMCIAMERES

MENTOROK ALAPKEPZESE

ADATBANKBA KERULES

MENTORI MEBIZATAS

17. abra: A mentorra valas folyamata
(forras: a szerz6k sajat szerkesztése)
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Jelentkezés

Elképzelésink szerint a mentorra valas folyamata a mentori tevékenység ellatasara valo
jelentkezéssel kezd6dik. A 8.1. pontban kiemelt kilsé 6sztonzés mellett nagy jelentéséget
tulajdonitunk a mentorok belsé motivaciojanak. Hisszlk, hogy csak olyan személyek tudjak
hitelesen és kompetensen ellatni a mentori feladatokat, akik szivesen, belsé elkdtelezettségbdl
vallaljak ezt. Ezért els6sorban az érintettek dnkéntes jelentkezését varjuk. Mindazonaltal
lehetbéség van arra is, hogy az alkalmasnak tartott munkatarsakat a vezet6k jeldljek a
programba, de ez esetben is az érintettek beleegyezése szlikséges.
A mentori programra valo jelentkezést évente két alkalommal — az 6szi és a tavaszi
félévekben, a tervezett képzések elétt két hoénappal — célszeri a Kozpontok
kezdeményezésével meghirdetni. A jelentkezés alapvet6 feltételei a kovetkezbk:
- az dnkéntesen jelentkez6 vagy a vezet6 altal jeldlt munkatars a Kittv., az Attv., valamint
a Hszt. szervi és személyi allomanya ala tartozik;
- az onkéntesen jelentkezd vagy a vezetd altal jelolt munkatars legalabb haroméves
kbzszolgalati tapasztalattal rendelkezik;
- az onkéntesen jelentkez6 vagy a vezetd altal jelolt munkatars utolsé éves egyéni
teljesitményértékelése legalabb jo szintl volt;
- Onkéntes jelentkezés esetén a kdzvetlen vezetd és a munkaltatédi jogkorrel rendelkezd
vezetd is alairasaval tamogatja a jelentkezést;
- a vezetd altal kezdeményezett jelentkezés esetén az érintett vallalja a mentori
programban valo részvételt;
- az onkéntesen jelentkezd vagy a vezetd altal jeldlt munkatars vallalja a koételezé
kivalasztasi folyamatban vagy az opcionalis kompetenciamérésben valo részvételt;
- az oOnkéntesen jelentkez6 vagy a vezetd altal jeldlt munkatars vallalia a mentori
képzésen vald részvételt.

A jelentkezés mentét az alabbi abra foglalja 6ssze:

A Kazpontok evente ket alkalommal palyazati felhivast tesinek kizzé & mentor programba vald
jelentkezesre

A felhivasta Korpontokeljuttatidkaz arintett srervazetek HR ositalydravagy a spervezet HR tevékenységet
alldtd munkatdrsdhoz

Ar dnaletrajres [elenthkend szakmal munkajanak ismereteben g kbovetion verstd s 2 munkaltatol jogkdrrel
rendelked vermid dant a jaien therds aHopaddcardl. Ha tdmogatjak a jefaitet, akkor alalfdka jeleantkenic
lapot és tovabbitiak art a s;erversti HR fele

A sraryereti HR asstaly/munkatdrtovabbltja azaldirt jelentkerds| |apat és annakmal|dklateit a Kozpontok
fela

18. abra: A mentori programra valé jelentkezés folyamata
(forras: a szerz6k sajat szerkesztése)
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‘A’ kivalasztasi modell - Kiils6 kompetenciamérés

Amennyiben a kild6é szervezetek vezetbi szeretnének dsszetettebb képet kapni a jeldltek
mentori kompetenciairél, akkor lehet6ségik van a Kozpontokban kompetenciamérést
kezdeményezni. A kompetenciamérést a feladatra felkészitett kivalasztasi szakérték vegzik,
akik a projekt keretében kidolgozott eljaras szerint vizsgaljak a jelolteket.®* Az eljaras részei a
kovetkez6k:

- atizenkét munkatarsi alapkompetenciat méré un. KOPM-teszt

- amentori képességeket mérd pszicholdgiai kérddiv;

- félig strukturalt kompetenciaalapu interju.
A kompetenciamérés jeldltenként 3-4 6rat vesz igénybe, és eredményei alapjan a szervezetek
vezet6i komplexebb, objektivebb képet kaphatnak az érintettek ratermettségérdl. A
kompetenciamérés eredménye egyrészt a jelentkez6 mentori kompetenciait részletesen
szemléltetd§ kompetencia-térkép, masrészt a belsé kivalasztasban is alkalmazott kétfokozatu
mindsités (nem felelt meg, megfelelt). A kompetenciamérés eredményét a kuldé szerveknek
kotelez6en el kell fogadniuk.

'B’ kivalasztasi modell - Bels6 kivalasztasi eljaras

A mentori rendszert megalapoz6 igényfelméré kutatds szerint a szervezetek egy része
szeretné sajat hataskorben tartani a mentorok kivalasztasat, és ugy gondoljak, hogy a
kivalasztasban els6sorban a kovetlen vezetd6knek kell részt vennilk (lasd: Flggelék
113.szamu abra). A belsé kivalasztasi modell szerint a jelentkezések leadasat kovetd
kivalasztasi eljarast a jelolteket kuldé szervezeteknek kell lebonyolitaniuk, mely soran a
szervezetek azt vizsgaljak, hogy a jelentkez6k megfelelnek-e a 10.3. pontban bemeneti
kompetenciakdvetelményként definialt elvarasoknak. A belsé kivalasztas modszertani
szempontbdl az alabbi harom elemre épul:

- kompetencialapu 6nértékeld skala;

- akodzvetlen vezetd altal kitdltott kompetenciaértékeld skala;

- kompetenciaértékel6 beszélgetés a jelentkezé és kdzvetlen vezetd kdzott.

A vizsgalat soran tehat a jelentkez6 értékeli 6nmagat, és ezzel parhuzamosan ugyanazon
kompetenciakdvetelmények szerint a kodzvetlen vezetbje is értékeli 6t. Majd egy
kompetenciaértékel§ beszélgetés soran megvitatjdgk az egymastol fluggetlenll sziletett
eredményeket, és ugy alakitjak ki a jelentkez6 végsé kompetenciaértékelését. A beszélgetés
célja, hogy kbzosen felmeérjék:

- mennyire alkalmas a jelentkezd a mentori feladatok ellatasara;

- tudja-e vallalni a mentori szereppel jaré terhelést.

A beszélgetés vegen dontés szuletik, hogy a kivalasztasi eljaras kimenetelérél, ami az alabbi
két mindsités lehet:

- abelsé kivalasztasi eljarason nem felelt meg;

- abelsé kivalasztasi eljarason megfelelt;

- abelsé kivalasztasi eljarason kivaléan megfelelt.

61 Dallos Andrea — Dr. Papp Gabor — Prof. dr. Minnich Akos: Koncepcié a mentori rendszerben
tevékenykedd mentorok kivalasztasahoz, 2017
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Fontos kiemelni, hogy a min&sitésrél vald dontésnek lehetéség szerint a jelentkez6 és a vezet6
konszenzusan kell alapulnia, de ha az érintettek nem tudnak megegyezni, akkor a vezet6
véleményét kell mérvaddnak tekinteni. A belsé kivalasztasi eljaras eredményét a szervezetek
megkuldik a kézponti koordinaciéért felelés szervezetnek.,Nem felelt meg” minésités esetén
az érintett jeldltek nem iskolazhatéak be a mentori képzésre. A ,megfelelt” mindsitési jeldltek
az Ures helyek fuggvényében részt vehetnek a képzéseken. A beiskolazas sorrendjét a
Kdzpontok hatarozzak meg a tudasvesztés kockazatanak magasan kitett munkakorok és a
mentorszikségelet ismeretében.

Mentori képzés teljesitése

A mentorra valas folyamata a mentori képzésen vald részvétellel folytatddik, ugyanis a
rendszer szerint addig senki sem végezhet mentori tevékenységet, amig a vonatkozo
felkészitést sikeresen nem teljesitette. A felkészités két f6 részbdl, vagyis egy 6nallé tanulast
igénylé e-tananyagbdl, valamint egy kétnapos jelenléti képzésbdl all. (Ezek modszertani
megoldasait illetve tematikajat a 11.3 pontban dsszegezzik.)
A képzés teljesitésének feltételei a kovetkezok:

- az e-tananyag nagyobb részeit zaré szimulaciés feladatok megoldasa;

- a jelenléti képzés legalabb 90 szazalékan valé aktiv részvétel (hianyzas esetén:

munkaltatoi vagy orvosi igazolas szikséges);

- ajelenléti képzést tartd tréner: ,megfelelt” vagy ,kivaléan megfelelt” mindsitése.
Amennyiben a fenti harom feltétel valamelyike nem teljesll, a jelentkezé sajat kérésére a
kovetkez6 félévben megismételheti a képzést.

Adatbankba keriilés

A mentori képzés sikeres teljesitése utan a jelentkez6k bekerlilnek a Kdzpontok altal
fenntartott mentori adatbankba.

Mentori megbizas

Mentori megbizast az kaphat, aki a fent bemutatott kivalasztasi és képzési eljarast sikeresen
teljesiti, és bekerll a mentori adatbankba. Ugyanakkor az adatbankba kertilés még nem jelenti
feltétlendl azt, hogy az érintett munkatarsat a kuldé szervezet valéban foglalkoztatja is
mentorként. A szervezet munkaltatoi jogkorrel rendelkezd felsévezetdjének 6nalld
mérlegelésén mulik az, hogy az adatbazisban szereplé munkatarsaik kézul kiket és mikor
biznak meg mentori feladatok ellatasaval. A tényleges mentori felkérésekrél valé dontéskor a
szervezeteknek az alabbi iranyelveket célszerl kovetnilk:

- elényben kell részesiteni aztokat, akik a tudasvesztés kockazata szempontjabol magas
kockazatunak itélt munkakorben dolgozé mentoralttal foglalkoznak;

- elényben kell részesiteni azt a mentort, aki mentoralt szaktertletén dolgozik;

- hanincsen a szervezetben olyan mentor, aki a mentoralt szaktertletén dolgozik, akkor
mas teruletrdl is felkérheté mentor, de ez esetben a mentoralas fokusza nem a szakmai
fejlesztés, hanem a munkahelyi beillesztés lesz;

- ha a mentoralt szakteriletén tobb mentor is rendelkezésre all, akkor érdemes felvaltva
felkérni a mentorokat, igy biztositva mindenkinek lehetéséget a mentori feladatok
ellatasara;
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- figyelni kell arra, hogy egy mentor egyszerre harom mentoraltnal tdébbel ne
foglalkozzon.

A mentorok mobilitasa

A mentori program egyik fontos célkitlizése a palyakezddk szakmai fejlédésének tamogatasa.
Ezért joggal merll fel a kérdés, hogy ha a mentor egy szamara is Uj szakmai teruleten
helyezkedik el, akkor folytathatja-e mentori tevékenységét. Ugy gondoljuk, hogy a mentorként
szerzett értékes tapasztalatokat és tudast nem szabad veszni hagyni. Ezért a program
iranyelve az, hogy az adatbankba kerult mentorok akkor is vallalhatnak mentori feladatokat,
ha egy Uj szervezethez vagy szervezeti egységhez kerlinek, de ez esetben Uj vezetdjikkel
konzultalniuk kell errél, és természetesen a konkrét megbizashoz ez esetben is a felsévezetd
felkérése szlkséges. Itt hivjuk fel a mentorok figyelmét arra, hogy abban az esetben vallaljak
el a mentori feladatokat, ha ugy latjak, hogy azokat felel6sséggel el is tudjak végezni.

11.2. A kivalasztas modszertana

Az el6z6 fejezetben a mentorra valas folyamatat atfogéan mutattuk be a jelentkezéstél, a
kivalasztason és a képzésen at, a mentori megbizas elnyeréséig. A kdvetkez6 pontban pedig
részletesen is ismertetjuk a kivalasztasi eljaras modszertanat. Ahogy errél a 11.1.-es pontban
mar sz0 volt a mentori tevékenység ellatasara jelentkezOk kivalasztasa vagy a szervezeten
belll vagy azon kivil, a Kézpontokban torténik. Mindkét lehetéségnek megvannak a maga
elényei, és a rendszer rugalmassaganak készénhetben a szervezetek maguk donthetik el,
hogy szamukra melyik megoldas a megfelel6. A dontés megkoénnyitése érdekében az alabbi
tablazatban 6sszefoglaltuk a két megoldas elényeit, illetve hatranyait.

A’ kivalasztasi modell - Kiils6 ’B’ kivalasztasi modell - Bels6
kompetenciamérés kivalasztasi eljaras
- a kuls6 értékelés miatt objektivebb | - a szervezeten belll lebonyolithato;
eredményt ad; - modszertana egyszerd, a
- az értékelés modszertana kompetenciaértékelés gyorsan
Osszetettebb, ezért az eredmények elvégezheto;
o is sokrétlibbek, megbizhatdbbak; - a jelolt szakmai kompetenciait a
o) - a jeloltrél egy telies kompetencia- szervezeten belll jobban ismerik;
5 térkép készul; - tobb jeldlt viszonylag révid idé alatt
| - amérést és az értékelést a feladatra értékelhetd.
felkészitett szakemberek végzik;
- a mentori tevékenységben fontos
személyes és szocialis
kompetenciakrol dsszetettebb képet
nyuijt.
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’A’ kivalasztasi modell - Kiils6 ’B’ kivalasztasi modell - Belso

kompetenciamérés kivalasztasi eljaras
- a jelolt a mérés idejére kiesik a| - mivel belsé értékelésrél van sz, a
munkabol; szubjektiv elemek kevésbé
- a jeldltnek a mérés idejére a zarhatoak ki;
koordinalé kdézpontba kell utaznia; - az értékelés modszertana kevésbé
- a jeldlt szakmai kompetenciait nem pontos, ezért csak orientald
mérik. eredményt nyujt a jelolt

kompetenciairdl,

- az értekelésre és az azt kovetd
beszélgetés levezetésére a
vezetdket is fel kell késziteni;

- a mentori tevékenység ellatasaban
fontos - nem szakmai -
kompetenciak felmérése
bizonytalanabb.

Hatranyok

Az elénydk és hatranyok attekintése utan vizsgaljuk meg a belsé kivalasztas és az opcionalis
kompetenciamérés modszertananak alapelveit!

A kiils6 kompetenciaértékelés médszertana

A kuls6 kompetenciaértékelés a rendvédelmi vezetd-kivalasztasban mar évek o6ta sikeresen
hasznalt modszertant kdveti. Ennek alapja az ugynevezett neuralis modell, amely azt mutatja
meg, hogy a vonatkozo kdzszolgalati kutatasok szerint a mentori szerep betdltéjének milyen
,osszetételben” kell rendelkeznie a mentori feladatok ellatasahoz sziikséges kompetenciakkal.
Egyszeribben: a neurdlis modell az ,dealis” mentor kompetenciakészletét és
kompetenciaszintjét hatarozza meg. A neuralis modell kidolgozasa lehetdveé teszi, hogy egy
adott személy kompetenciamérésének eredményét az ,dealishoz” hasonlitsuk, és igy
pontosan meg tudjuk mondani, hogy az illet6 mennyire felel meg ennek, milyen terlleteken
teljesiti tul a modell altal elvart értékeket, és hol vannak elmaradasai. A neuralis modellnek
valé megfelel6ség mértéke alapjan tehat meg lehet allapitani, hogy a jelentkez6k mennyire
tekinthet6ek ,idealis” mentornak. A kompetenciamérés soran a jeléltek mentori kompetenciait
tobb vizsgalati eljarassal is mérik, és az eredményeket matematikai alapon egységesitik. igy
szuletik meg a jelentkezd egyes kompetencidinak értéke, valamint az 6sszesitett értékelése,
amit neuralis szamnak hivunk. Ez egy 1-9 kdzé esd — jellemzden tort — szam, ami a neuralis
modellnek valé megfeleléség mértékét mutatja. A neuralis modellben elére meghatarozott
vagoeértékek alapjan megmondhatd, hogy a jelentkezd neuralis szama a ,nem megfelelt” vagy
a ,megfelelt” mindsitési kategoriaba esik-e.

A kompetenciamérésen a jelentkez6ket az alabbi harom mddszerrel vizsgaljak:

— kozszolgalati alapkompetenciakra vonatkozé pszicholégiai teszt;
— specialis mentori kompetenciakra vonatkozé 6nbecslé kérdoiv;
— félig strukturalt interju.

A pszicholégiai teszten a résztvevdk az kdzszolgalati alapkompetenciak mérésére alkalmas
feladatokat, illetve dnértékel6 kérdéseket kapnak. A teszt itemeit a fejleszté szakemberek ugy
allitottak 6ssze, hogy a kulénb6zé kompetenciaterlleteket felméré kérdések kevert
sorrendben kdvetik egymast, igy a kitdltés manipulalhatésaga minimalis.
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A rendvédelmi vezetd-kivalasztasban évek ota hasznalt hasonlé teszt megbizhatésaga
magas, ezért joggal szamithatunk arra, hogy a teszt nyoman sziletd kompetenciaeredmények
a valdosagot tukrézik majd. A teszt kitoltése meglehetésen hosszu és jelentds megterheléssel
jar. Ezért a résztvevoknek kipihenten célszer( érkeznilk a kivalasztasi eljarasra.

A tesztet egésziti ki egy dnbecsl6 kérddiv, amely azoknak a mentori kompetenciaknak (pl.:
tudas atadas képessége) a vizsgalatara szolgal, amelyek nem szerepelnek a kbézszolgalati
alapkompetenciak kozott. Az utols6 mérési mdédszer a félig strukturalt interju, amely lehetévé
teszi a jeldlt személyes megismerését, igy arnyalhato a teszt, illetve a kérdéiv eredménye. A
félig strukturalt interjut a feladatra felkészitett kivalasztasi szakérték (pszicholégusok,
viselkedéselemzdk, trénerek) végzik, és akik az elére megadott szempontok alapjan értékeik
a jeloltet. A jelolt eredménye a harom mérbeljaras alapjan jon létre. Fontos kiemelni, hogy az
egyes modszerekkel kapott eredmények eltér6 mértékkel esnek latba a kilonb6zé
kompetenciak esetében, vagyis vannak olyan kompetenciak, amelyeket inkabb az interju, mig
masokat inkabb a teszten elért eredmény alapjan értékelnek.

A bels6 kivalasztas modszertana

A belsé kivalasztas mddszertana gyakorlatilag egy kompetenciaértékel6 skalan alapul. A skala
segitségével a 10.3. pont tablazatanak els6 oszlopaban szereplé kompetenciakat, illetve
kompetencia-kdvetelményeket értékelheti a jelentkezb és a jelentkezd vezetdje. Az dnértékel
és a vezetdi értékel6 skala itemei tehat tartalmukban egyeznek egymassal, a kuldnbség
csupan annyi, hogy a jelentkezének E/1 személyben — dnmagara vonatkoztatva — kell
kitdltenie a skalat, mig a vezetd E/3 személyben értékeli a jelentkezbt (az értékeld skalakat a
1. és a 2. sz. mellékletek tartalmazzak). Az értékelés soran minden kompetenciakdvetelményt
egy negyfokozatu skalan kell a vezetdnek, illetve a jelentkezének értékelnie. A skala értékei
az alabbiak:
- teljes mértékben — akkor jeldlhetd, ha a jelentkez6 mindig vagy majdnem mindig
képes megfelelni az adott kompetenciakdvetelmény elvarasainak;
- atlagosan - akkor jel6lhetd, ha a jelentkezd altalaban, de nem mindig képes megfelelni
az adott kompetenciakdvetelmény elvarasainak;
- kevéssé - akkor jeldlhetd, ha a jelentkezb csak idénként képes megfelelni az adott
kompetenciakdvetelmény elvarasainak;
- egyaltalan nem - akkor jeldlhet6, ha a jelentkezd soha vagy szinte soha nem képes
megfelelni az adott kompetenciakdvetelmény elvarasainak.

A vezet6i kompetenciaértékelést és a jelentkez6 Onértékelését koveti az eredmények
megbeszélése, amelynek nyoman megszliletik a jelentkezd végsé értékelése. A beszélgetés
modszertani alapelvei a kovetkezdk:

- kolcsondsség: a vezetd és a jelentkezd egyarant elmondhatja véleményét az egyes
kompetenciakdvetelImények megitélésérdl. Az érintettek tehat egyenrangu partnerként
vesznek részt a beszélgetésben.

- eltér6 szempontok tisztazasa: el6fordulhat, hogy az eltér6 nézdpontok miatt
ugyanazt a dolgot a vezetd és a jelentkez6 masképp itéli meg. A beszélgetés célja
éppen az, hogy ezek az eltéer6 megkdzelitések, illetve a hatterikben meghuzédé
szempontok felszinre jussanak, és igy tisztazhatova valjanak;
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- konszenzuskeresés: amennyiben a vezetd és a jelentkezd értékelése széls6ségesen
eltér egymastdl (pl.: 2-4 vagy 1-4) az értékeket nem a szamtani kozépértek
kiszamolasaval kell kdzeliteni egymashoz, hanem ugy, hogy a résztvevok érveik és
szempontjaik felsorakoztatasaval kozdsen megtalaljak a jelentkez6t leginkabb jellemzé
értéket;

- vezetdi dontés: amennyiben nem sikerul konszenzusra jutni, a végsé dontés a
vezet6e, de ez valdban csak a legutolsé lehetéség legyen!

Az Osszesitett kompetenciaértékelés megbeszélésének végén a felek dontenek a jelentkezd
kivalasztasanak minésitéserdl is. A mindsités meghatarozasanal az alabbi szempontokat kell
figyelembe venni:

- nem megfelelt mindsitést akkor kap a jelentkez6, ha van olyan kompetenciaja,
amelynek minden kompetenciakdvetelményben ,kevéssé” vagy ,egyaltalan nem”
értéket ért el, vagy ha &sszesen legalabb tizendt kompetencia kdvetelményre
.kevéssé” vagy ,egyaltalan nem” értéket kapott.

- kivaléan megfelelt mindsitést akkor szerezhet a jelentkez8, ha egyaltalan nem kap
.kevéssé” vagy Legyaltalan nem” értékeket, és legalabb 40
kompetenciakdvetelményben ,teljes mértékben” értéket ért el.

- minden mas esetben megfelelt mindsitést kell adni a jelentkezének.

11.3. A mentorok képzése

Az el6z6 pontban bemutatott kivalasztasi eljarast koveti az alkalmasnak talalt jelentkez6k
felkészitése. A képzés célja, hogy a mentorok eleget tudjanak tenni a 10.3. pont tablazatanak
masodik oszlopaban megjeldlt kompetenciakdvetelményeknek. Ennek megfelel6en
elsésorban az alabbi kompetenciateriletek fejlesztésére fokuszalunk:

- egylttmikodés;

- kommunikacios készség;

- érzelmi intelligencia (ennek részeként: dnismeret és masok megismerése);
- konfliktuskezel6 képesség;

- pedagogiai készségek és a tudas atadas képessége;

- motivalo erf és teljesitményorientacio.

Fontosnak tartjuk kiemelni, hogy bar az igényfelmérd kutatas eredményei szerint a mentorok
egyik legjelentésebb kompetencidja a szakmai tudast és tapasztalat, ennek fejlesztésével a
képzésen nem foglalkozunk. Ennek elsésorban az az oka, hogy a felkészitésre rendkivul
szerteagazo szakteruletekrél érkeznek a mentorok, ezért nem varhato el, hogy olyan szakmai
fejlesztési programot allitsunk dssze, amely minden résztvevé igényét kielégiti. Eppen ezért a
szakmai tudast alapveté bemeneti — tehat a kivalasztas soran vizsgalandé — kovetelményként
definialtuk, és a képzésen a mentori feladatok ellatasahoz nélkuldzhetetlen egyéb — egyéni,
illetve szocialis — kompetenciak fejlesztésére koncentralunk.

A képzés strukturajanak, illetve modszertananak kialakitasakor — az igényfelmérd kutatas
eredményének megfeleléen — az alabbi alapelveket kdvettik:
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- Gyakorlatorientaltsag: olyan programot allitottunk Ossze, amelyben a mentori
folyamat sikeres levezetéséhez nélkulozhetetlen kompetenciakat valosagos
élethelyzeteket szimulalo feladatok feldolgozasaval fejlesztjik.

- Kompetenciaalap: a korabbi pontokban részletesen targyaltaknak megfeleléen a
mentorok képzése kompetenciaalapu, vagyis az egyszer( ismeretatadason tul, az
érintettek készségeinek és képességeinek fejlesztésére, valamint attitidjeik és
motivacidjuk befolyasolasara is fokuszal.

- Folyamatossag: a mentorok felkészitése a mentori alapképzés teljesitésével nem ér
véget. Fontosnak tartjuk, hogy a mar gyakorl6 mentorok is rendszeren kapjanak
tamogatast, és legyen Ilehetbséguk tapasztalataik, sikereik és problémaik
megosztasara, megbeszélésre. Ezért a mentorok szamara évente két alkalommal
opcionalis esetmegbeszéld work-shopokat tartunk. Tovabbi terv a mentorok személyes
tdmogatasat szolgaldé szuperviziok bevetése is.

- Tudasmegosztas: hisszik, hogy a mentorok egymas tapasztalataibdl legalabb annyit
tudnak tanulni, mint a formalis képzésekbdl. Ezért kezdeményezzilk a mentorok kozotti
tudasmegosztas minél szélesebb korli megvaldsitasat. A programban a
tudasmegosztas egyik foruma a mar emlitett esetfeldolgozé work-shop. Emellett a
mentori program informatikai rendszerében is lehetéséget kinalunk a mentorok kézotti
online tapasztalatcserére és tudasmegosztasra.

- Céliranyossag: a mentori feladatkor ellatasa olyan kompetenciakat feltételez, amelyek
tulmutatnak a munkatarsaktol elvart alapkompetenciakon. Ezért a korabban leirtaknak
megfeleléen a mentorok képzése kifejezetten a feladatra kivalasztott munkatarsaknak
szdl, vagyis nem végezheti el barki. Fontos kiemelni azt is, hogy a képzést csak olyan
trénerek vezethetik, akik elvégezték a mentori képzés megtartasara felkészit
programot.

- Elszamolhatésag: az igényfelméré kutatas egyik tapasztalata az volt, hogy a mentori
szerep vallaldasara a képzés lehetésége Onmagaban motivalhatja az érintett
munkatarsakat. Ezért Iényeges szempontnak tartjuk, hogy a mentori alapképzés illetve
a kapcsolodd egyeéb felkészitések tovabbképzési kreditpontként is elszamolhatdak
legyenek. Ezért a pilot program tapasztalatai utan véglegesitett képzési programok
akkreditaciojat kezdeményezzik, mind a rendveédelmi, mind a kdzigazgatasi terlleten.

A fenti alapleveknek megfeleléen felépitett mentori képzés strukturajat az aldbbi abra
szemlélteti:
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Mentori
alapképzés

e E-tananyag * Mentori work-
* Jelenléti tréning shop
e Tematikus utan
kovetd tréningek
*Online
tuddsmegosztas

19. abra: A mentorok képzési programjai
(forras: a szerz6k sajat szerkesztése)

Mentori alapképzés

A mentori alapképzés célja, hogy a kivalasztott mentorokat — a korabban megjeldlt
kompetenciak fejlesztésével — felkészitse a mentori feladatok ellatasara. A mentori alapképzés
egy 0nalloé tanulast igénylé e-tananyagbdl, illetve egy kétnapos jelenléti képzésbdl all. A
gyakorlatorientaltsag alapelvének megfeleléen a két képzési forma kozll a jelenléti tréninget
tartjuk hangsulyosabbnak, hiszen itt a résztvevék személyes tapasztalatot szerezhetnek a
mentori folyamatrol, és az ebben betoltétt szereplkrol.

Ennek megfeleléen az e-tananyag célia a mentorok jelenléti képzésének elbkészitése a
szikséges elb6zetes ismeretek atadasaval, valamint a tréning kiegészitése azokkal a
tudastartalmakkal, amelyek feldolgozasara ott nincs lehet6ség. Az e-tananyag f6bb tematikai
elemei a kdvetkez6k:

- atamogatott munkahelyi beillesztés jelentésége;

- a mentoralas szerepe a munkahelyi beillesztésben, lehetséges mentori
megoldasok;

- a kozszolgalati mentori program bemutatasa;

- a mentorok és a mentoraltak személyisége, onismereti alapok és masok
megismerésének lehetéségei;

- a kommunikacio jelentésége a mentoralasban, az asszertiv kommunikacio és
viselkedés alapjai;

- atudas-atadas modszerei és lehetéségei a mentori folyamatban.

Az e-tananyaghoz a hozzaférést a jelenléti képzés el6tt — optimalis esetben legalabb két héttel
korabban — kapjak meg a résztvevék. Az e-tananyag minden képzési szakasza egy-egy
mentori szituacidé strukturalt elemzésével és a helyzetekhez kapcsolodd feladatok
megoldasaval zarul. Az e-tananyag ezeknek a szituacidés feladatoknak a megoldasaval
végezhet6 el. Az e-tananyag teljesitése pedig elbfeltétele a jelenléti képzésen valo
részvételnek.

A jelenléti tréning célja, hogy a résztvevok a gyakorlatban is elsajatitsak a mentori
tevékenységhez szikséges kompetenciakat, ezért a képzés soran a tapasztalati tanulas
moddszertanat alkalmazzuk. Ez azt jelenti, hogy a csoporttagjai a mentori szereppel, illetve a
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mentori feladatokkal életszer( helyzetek feldolgozasan keresztll ismerkednek meg. A tréning
témakorei a kdvetkezok:

- a munkahelyi beillesztés és a mentoralas jelentdsége, elényei a szervezet és az
egyén szempontjabol;

- a kozszolgalati mentori rendszer céljai, folyamata, a mentorok szerepe,
kompetenciai és feladatai;

- amentorok dnismeretét mélyité és a mentoraltak megismerését tamogatoé DISC
személyiségtipologia;

- amentori kommunikacio jellemzéi;

- az asszertivitds szerepe a mentori folyamatban, az asszertiv kommunikacio
technikainak elsajatitasa;

- tényleges mentori helyzetek megoldasa és visszajelzés a szituacio kezeléséral.

A jelenléti képzés a mentori kompetenciak gyakorlati alkalmazasara fokuszal, ezért
eredményességét nehezen lehet hagyomanyos tudasellenérzd modszerekkel (pl.: vizsgaval
vagy tesztkérdésekkel) mérni. A tréning teljesitésének igy két feltétele van:

1. aképzésiidb 90 szazalékaban valo jelenlét;
2. aképzésen torténd aktiv, tamogato részvétel.

Az aktivitas, illetve a kdzvetitett tudasanyag beépitésének mértékétdl fliggéen a képzést tartd
tréner feladata, hogy minésitse a résztvevdket. A minésités ez esetben is ,nem felelt meg”,
,megfelelt” vagy ,kivaldban megfelelt” lehet. A résztvevék értelésekkor az alabbi kritériumokat
kell figyelembe venni:

- nem megfelelt minésités adhaté akkor, ha a résztvevé tullépi a megengedett
hianyzast és/vagy ha a résztvevé szandékosan destruktiv magatartasaval kifejezetten
akadalyozza a csoport tobbi tagjat a képzési celok elérésében.

- megdfelelt minésitéssel élhet a tréner akkor, ha a résztvevd nem Iépi tul a
megengedett hianyzast és személyiségéhez mérten megfelel6 aktivitassal,
figyelemmel van jelen a tréningen.

- kivaléan megfelelt minésitést pedig abban az esetben adhat a tréner, ha a résztvevd
nem lépi tul a megengedett hidnyzast, a képzésen kiemelkedd aktivitassal vesz részt,
magatartasa kifejezetten tamogato, és intenziven épiti be a kdzvetitett tudasanyagot.

A jelenléti képzéseket csak az arra felkészitett trénerek tarthatjak. A trénerré valas feltételei a
kovetkez6k:

- a tréner szerepel a kdzigazgatasi tovabbképzési rendszer tréneri adatbankjaban
és/vagy legalabb harom éve fennalld foglalkoztatasi viszonyban all valamelyik
rendvédelmi vagy kdzigazgatasi szervvel,

- atrénerlegalabb 60 6ra tapasztalati tanulason alapuld képzeést vezetett;

- atréner elvégezte a mentori programhoz kapcsolodo felkészitést.

A mentorok képzését tartd trénerek tréningjének tematikai elemei a kovetkezok:

- akobzszolgalati mentori program bemutatasa;
- a mentori képzés tematikajanak atfogd ismertetése;
- amentori képzés részletes modszertani feldolgozasa.
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Mentori tovabbképzés

A fentieknek megfeleléen a mentorok alapképzésének célja, az érintettek felkészitése a
mentori feladatok ellatasara. Az alapképzés sikeres teljesitése, tehat biztositja azt, hogy a
mentor képes a mentoralas iranyitdsara, de a mentori tevékenység Osszetett jellegébdl
adoddan a mindennapi munka soran szamos olyan probléma, nehézség adodhat, amelyek
kezeléséhez a mentoroknak folyamatos tamogatasara és tovabbképzésére lehet sziksége.
Ezt a tdmogatast biztositigak a mentori tovabbképzések, amelyeknek az alabbi harom f6
formajat kulonitettik el:

1. Esetmegbeszélé workshop-ok
2. Tematikus utankovet6 képzések
3. Online tudasmegosztas

Az esetmegbeszélé workshopok olyan jelenléti, kiscsoportos (max. 12 f6) foglalkozasok,
amelyeken a mar mentorként dolgozé munkatarsak strukturalt formaban oszthatjak meg valés
eseteiket, konkrét tapasztalataikat, sikereiket és problémaikat egymassal. A moderalt
workshopok-on tehat lehet6ség van egymas j6 gyakorlatainak megismerésére, a személyes
tudasmegosztasra, és a kdzds problémak megoldasainak kidolgozasara. A mentorok
személyes tamogatasan tul az esetmegbeszélések arra is alkalmasak, hogy felhivjak a
figyelmet a program fejlesztendd teruleteire, ily médon a teljes rendszer ,karbantartdsahoz” is
hozzajarulnak. A mentori workshopok tervezett id6tartalma alkalmanként 8 6ra, és minden
gyakorlé mentornak évente egyszer célszeri lenne részt vennie ezeken az foglalkozasokon.

A tematikus utankoveté tréningek célja olyan mentori kompetenciak fejlesztése, amelyekre
— az id6 révidsége miatt — az alapképzésben nem, vagy csak érintélegesen volt lehetség. Az
utankovetd tréningek tervezett témai a kdvetkezok:

- Fejlesztés és tudasatadas a mentoralasban

- Kommunikaciés technikak a mentori folyamatban
- Konfliktuskezelés a mentori folyamatban

- Ertékelés a mentoralasban

- Kiégés-kezelés a mentori folyamatban

Természetesen a tréningek tematikaja — a mentoroktdél kapott visszajelzések alapjan —
valtoztathatd és/vagy bdvithetd. Az utankovetd tréningeket 8 oras jelenléti képzésként
tervezzik, és évente legalabb egy alkalommal minden gyakorlé mentor szamara ajanljuk a
képzéseken valo részvételt.

Végll a mentorok tamogatasanak és fejlesztésének harmadik formaja az online
tudasmegosztas. Hiszlink abban, hogy a mentorok egymastél legalabb annyit tudnak tanulni,
mint a formalis képzésekbdl, ezért fontosnak tartjuk a folyamatos tudasmegosztas
lehetéségének biztositasat, amelyet egy online tudastar létrehozasaval teremtink meg. A
tudastarba a mentorok tematikus forumbeszélgetéseket folytathatnak, megoszthatjak
egymassal a mar bevalt j6 gyakorlataikat, feltdlthetnek olyan dokumentumokat (pl.:
szakirodalom, videds tananyagok, linkek stb.), amelyek segithetik masok mentori munkajat,
és tamogatast kérhetnek az alapképzést tarté trénerektdl is a mentoralasi folyamatban
tapasztaltak feldolgozasahoz.
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12. A mentori program monitoringja

A mentori program min&ségbiztositasa érdekében kiemelten fontosnak tartjuk a rendszer
makodésének folyamatos monitorozasat, karbantartasat és fejlesztését. Az igényfelmérd
kutatas tanulsagai szerint ezt a feladatot a kdzponti koordinald szervnek kell ellatnia. Ennek
megfeleléen a kézponti koordinalé szervezet feladata lenne:

- amegvaldsulé mentori programok nyomon kovetése;

- az Osszegylilt tapasztalatok feldolgozasa;

- atapasztaltok alapjan a program fejlesztése;

- afejlesztések kdzvetitése az programot megvaldsitd szervezetek felé.

A mentori program megvaldsulasanak nyomon koévetését az alabbi abran bemutatott
modszerek biztositjak:

Fejlesztd naplok

Mentorok és mentoraltak értékelése

Bevalas vizsgalatok

20. abra: A mentori rendszer monitoringjanak médszerei
(forras: a szerz6k sajat szerkesztése)

12.1. Fejleszt6 naplé

A mentori program nyomon kdvetésének egyik legalapvetébb mddja a mentorok altal készitett
fejleszt6é naplo, amely képet ad a megvaldsuld folyamatrdl. A fejleszté naplo részeit a folyamat
nagyobb mérféldkdveinél, vagyis:

- az elbkészito;

- a beillesztési;

- és a lezaré modul végén kell a mentoroknak elkészitenitik a 3. szamu mellékletek

alapjan.

A fejleszté napldk félig strukturaltak, tehat a mentoroknak nyitott kérdések mentén kell
értékelnilk az adott szakaszt. A félig strukturalt szerkezet elénye a konnyl kezelhet6ség, az
egyszerl adminisztracio, valamint az adatok rendszerezett kdzlése.
A dokumentaciés teher tovabb csdkkenthetd, ha a fejleszté napld sablonja a mentori rendszert
tamogaté informatikai alkalmazasban is kitdlthetévé és tovabbithatéva valik.
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A fejleszté naplok készitése tdébb célt szolgal:
Egyrészt a naplok révén mind az adott szervezeti egység vezetbje, mind a Kézpont
nyomon kovetheti a mentori folyamatot, és tajékozodhat a kijelolt célok teljesulésérél.

Masrészt a napldk lehetéséget kinalnak arra, hogy a mentorok tamogatast kérjenek a
folyamatban felmerul6é problémak megoldasahoz.
Végul a napldk Osszegyljtésével, rendszerzésével bévitheté a mentorok tudastara

1.

3.

illetve a tapasztalatok felhasznalhatéak a programfejlesztéséhez.
A fenti célok teljestilése érdekében a mentorok altal készitett napldkat el kell juttatni:

a mentor és a mentoralt kozvetlen feletteséhez;

a program koordinalasaért felelés szervezeti HR szakemberéhez;

a Kozponthoz;
a mentoralthoz.

12.2. Mentorok és mentoraltak értékelése

A mentoralas lIényegében egyfajta ,on the job” tanulas. Ennek megfeleléen az értékelés, és a
visszajelzés mindsége alapvetéen meghatarozza a folyamat sikerét. Ezen a ponton fontosnak
tartjuk a visszajelzés kdlcsdndsségére felhivni a figyelmet. A mentoralast természetesen a
mentor iranyitja, de a mentor és mentoralt kdzott csak akkor alakulhat ki gyimolcs6zd
egyuttmikddés, ha viszonyuk a partnerség elvén alapul vagyis, ha egyik fél sem tekinti magat
a masik feljebbvaldjanak. Ennek megfeleléen a visszajelzés lehetéséget nyujt tobbek kdzott:
a folyamat céljainak nyomon kévetésére;

a mentoralt teljesitményének ,karban tartasara”;
az elért eredmények és sikerek megosztasara, és ezzel a belsé motivacio erésitésere;
a felmerll6 problémak megvitatasara;
a mentor tevékenységeének felllvizsgalatara, szlikség esetén annak korrigalasara.

A mentori programban a visszajelzés és az értékelés két modon, azaz informalisan és
formalisan is megvaldsul. A két visszajelzési forma kozotti kildnbséget az alabbi abra
szemlélteti:

Informalis
visszajelzés

- Rendszaras

- Ajanbott

- leSamaden szdbel

- Cédjar o fejifdds foly amatos
nyomon kiveldse, tarmogatasa, @
st i ardsitdse

- Mentsr &5 mentoralt kizott
zajlik

- Srampontjsit 3 mentor &5 @
manoralt srabadon vilasctjs
eg

Formalis
visszajelzés €s
értékelés

— Alkalorwhoe kit

- Kbtalers

~ |rsbali 5 sy obali

~Célla: a fejlesrtés
mrfaldidveinel lersrdsa, oj
colok meghataroesdsa, slkerek
mederdsitéss, probsmak
faltdrasa

- Tobb réaztuedjevan

- SEempont]al sldre dafinfinak.

21. abra: Formalis és informalis értékelés a mentori folyamatban
(forras: a szerzbk sajat szerkesztése)
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Az informalis visszajelzés tehat a mentor és mentoralt napi tevékenységében, kozds
munkajaban megvaldsulo folyamatos, jellemzéen szdbeli, visszacsatolast és értékelést jelenti.
Ennek megfelel6en az informalis visszajelzéseket nem szikséges dokumentalni, rogziteni és
tovabbitani. A program min&ségbiztositasa valamint a folyamat nyomon kévetése érdekében
azonban szikség van az informalis visszajelzéseken tulmutaté formalizalt értékelésekre is.

A formalis értékelésekre a mddszertani koncepcié 5. pontjaban bemutatott folyamatnak
megfeleléen két alkalommal — vagyis az aktiv beillesztés és tamogatott beillesztés
szakasza utan - kerdl sor. Mindkét formalis értekeléseket az alabbi alapelvek
figyelembevételével célszerl lebonyolitani:

Kolcsonosség: — ami azt jelenti, hogy a mentor és a mentoralt egyarant értékeli a masik
tevékenységét. A kdlcsonods értékelésnek tobb szempontbdl is jelentésége van. Egyrészt ugy
gondoljuk, hogy ez er6sitheti a mentor és a mentoralt kdzotti egyenrangu, partneri viszony
fenntartasat. Masrészt a mentoraltak értékelései lehetéségek nyujtanak a mentor
tevékenységének monitorozasara is. Eppen ezért, ha egy mentor egymas utan legalabb
harom alkalommal, legaldabb harom mentoralttdl negativ értékelést kap, akkor a koordinalé
kdzpont javasolhatja a helyi szerv vezetdjének, hogy az érintett kollégat egy ideig ne
foglalkoztassak mentorként. A pihend idé alatt a mentornak lehetésége van work-shopokon,
illetve tematikus utankovet6 tréningeken részt venni, és ha a vezetéjével egyetértésben ugy
gondolja, hogy felkészilt egy Ujabb mentoralt tamogatasara, akkor ismét vallalhatnak mentori
feladatokat.

Formalizalt értékelési szempontok: - mind a mentor, mind a mentoralt értékelését a 4-9.
szamu mellékletek szempontjai szerint kell Osszeallitani. Az egységes értékelési
szempontrendszer alkalmazasa segitséget nyujt a mentornak és a mentoraltaknak az értékeld
beszélgetések strukturajanak kialakitasahoz, egyszerlsiti az értékelés adminisztracidjat, és
lehetévé teszi a formalis visszajelzések kdzponti attekintését, karban tartasat. Ugyanakkor
fontosnak tartjuk hangsulyozni, hogy idealis esetben a mentor és a mentoralt nem csak az
el6re definialt értékelési szempontok mentén ad visszajelzéseket egymasnak, hanem egyéb —
a szamukra relevans — tényezéket is figyelembe vesznek.

Ertékeld beszélgetés: - rendkiviil fontosnak tartjuk, hogy az értékelések ne csak ,papiron”
torténjenek meg, hanem a mentor és a mentoralt egy személyes talalkozé keretében
részletesen meg is beszélije az eredményeket. Az értékeld beszélgetés nélkll a formalizalt
visszajelzések nem tudjak a megfelel§ hatast elérni, sét felesleges félreértésekhez és
konfliktusokhoz is vezethetnek, amelyek veszélyeztetik a teljes program sikerét. Ezért a
mentorok képzésében nagy hangsulyt kap az értékel6 beszélgetések moddszertananak
elsajatitasa.

Objektivitasra torekvés: - a személyes értékelések soha nem lehetnek teljesen objektivek,
hiszen ugyanazt a dolgot minden ember masként latja. Ugyanakkor a mentoroknak torekedni
kell arra, hogy a lehet6 legobjektivebben — a tarsas észlelés tipikus torzitasaitdl — mentesen
itéliek meg a mentoralt munkajat, fejlédését. Az objektivitas ndvelését biztositja, hogy a
mentori felkészités soran kilon foglalkozunk a tarsas észlelés torzitasaival, és az értékelés
objektivitasanak biztositdsanak kérdésével.

Eredmények kozvetitése: - amig az informalis visszajelzések a mentor és a mentoralt kozott
zajlanak, addig a formalis értékelések eredményét mind a kdzvetlen vezetd, mind a kézponti
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koordinald szerv felé meg kell kildeni. Ennek oka kettés. Egyrészt az értékelések
meghatarozd szerepet toltenek be a mentori folyamat monitoringjaban, hiszen ez alapjan
tajékozodhatnak a szervezet vezetdi és a kdzponti koordinalé szervezet szakemberei a
mentoralas eredményességérél, a kitlizott célok elérésérdl valamint a felmerdlt problémakrol.
Masrészt a szervezet vezet6inek dontése alapjan, mind a mentorok, mind a mentoraltak
ertékelése beszamithat az érintettek éves teljesitményértékelésébe. Természetesen ez utébbi
lehetéséggel nem koételezb élni, a szervezet szabad valasztasan mulik, hogy figyelembe veszi-
e a mentori program eredményeit a mentor illetve a mentoralt éves teljesitményértékelésekor.

12.3. Mentori workshopok

A mentorok szamara tartott work-shopok szerepérél a 11.3 pontban mar részletesen széltunk,
ezért itt csak arra hivjuk fel a figyelmet, hogy a mentori work-shopokon felmerilé kérdések,
tapasztalatok és problémak nagy valdszinliséggel j6l mutatjak majd a program eréségeit illetve
fejlesztend6 terileteit. Ezért fontosnak tartjuk, hogy a work-shopokon folyd munka
megfeleléen dokumentalt, feldolgozott legyen, és a kozponti koordinalé szerv munkatarsai
felhasznaljak a work-shopokon 8sszegylilt tapasztalatokat a rendszer fejlesztéséhez.

12.4. Bevalas vizsgalatok

Végul, de nem utolsé sorban a program sikere érdekében kiemelten fontosnak tartjuk a
rendszeres bevalas vizsgalatokat. A bevalas vizsgalatok célja:

- aprogramban részt vett mentoraltak hosszu tavu (3-5 éves) kézszolgalati palyajanak

nyomon kovetése;

- afejlesztés hosszu tavu (3-5 éves) hatasainak vizsgalata;

- a mentorok és a mentoraltak programmal kapcsolatos véleményének felmérése;

- az érintett vezet6k programmal kapcsolatos véleményének felmérése.
A bevalas vizsgalatokat harom-négy évente érdemes a Kozpontnak elvégeznie, és a kapott
eredményeket célszeri felhasznalni a program fejlesztésében.
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Mellékletek

1. sz. melléklet — Mentor-jeldltek vezetdi kompetencia-értékeld lapja (bels6

kivalasztas)

Szervezet:

Szervezeti egység:

A kompetenciaértékelés ideje:

A mentor-jelolt neve:

A kompetenciaértékelést végz6 vezetd neve:

Kérjuk, hogy az alabbi kompetenciakdoveteImények mentén értékelje a mentor-jeldltet!
Minden kompetenciakdvetelményt 1 és 4 kdzott kell pontoznia az alabbiak szerint:

4 — teljes mértékben, vagyis a mentor-jeldlt mindig vagy majdnem mindig képes megfelelni

az adott kompetenciakdvetelmény elvarasainak;

3 — atlagosan, vagyis a mentor-jeldlt altalaban, de nem mindig képes megfelelni az adott

kompetenciakdvetelmény elvarasainak;

2 — kevéssé, vagyis a mentor-jeldlt csak idénként képes megfelelni az adott

kompetenciakOvetelmény elvarasainak;

1 — egyaltalan nem, vagyis a mentorjeldlt soha vagy szinte soha nem képes megfelelni az

adott kompetenciakdvetelmény elvarasainak.

Dontési képesség

1. Ajelolt képes dontést hozni arrdl, hogy masoknak milyen fejlesztési
célra van szikseége.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4— teljes mértékben

2. Ajeldlt képes dontést hozni arrdl, hogy egy folyamatba a szervezet
mely szerepl6it €s mikor kell bevonni.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

3. Ajeldlt képes dontést hozni arrdl, hogy egy folyamat elemeit mikor
és hogyan kell dokumentalni.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

4. A jeldlt képes dontést hozni arrdl, hogy masoknak sziksége van-e
karriertamogatasra.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Egyiittmiikodés

5. Ajeldlt egy adott folyamat sikere érdekében képes a szervezeten
bellli és az azon kivuli személyekkel egyuttmikaddni.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

6. A jeldlt képes egy adott folyamatban résztvevd egylttm(ikédd
partnereket adekvat modon tajékoztatni.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Erzelmi intelligencia
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7. A jelolt képes egy adott helyzetben mind sajat, mind masok 1 — egyaltalan nem
érzelmeinek felismerésére. 2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
8. Ajeldlt képes sajat érzelmeit uralni. Erzelmi reakcioi a helyzetnek 1 — egyaltalan nem
megfeleléek. 2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
9. A jeldlt szukség esetén képes az érintett dontéshozokat tajékoztatni | 1 — egyaltalan nem
sajat vagy masok érzelmi allapotaban bekovetkezett széls6séges 2 — kevéssé
valtozasokrol. 3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
10. A jeldlt szikség esetén képes pozitivan befolyasolni masok érzelmi | 1 — egyaltaldn nem
allapotat. 2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
Felel6sségvallalas
11. A jelolt képes felel6sséget vallalni az altal kijelolt célok 1 — egyaltalan nem
megvaldsulasaéert. 2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
12. A jelolt képes felel6sséget vallalni az altala alkalmazott 1 — egyaltalan nem
munkamaodszerekert. 2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
13. A jelolt szlikség esetén képes felelésséget vallalni a masoknak adott | 1 — egyaltalan nem
visszajelzéseiért. 2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
14. A jelolt képes felel6sséget vallalni az altala kdzvetitett informaciok 1 — egyaltalan nem
hitelességéért. 2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
Hatarozottsag, magabiztossag
15. A jeldlt az altala képviselt véleményért illetve az altala alkalmazott 1 — egyaltalan nem
munkamoédszerek érvényességéért hatarozottan kiall. 2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
16. A jeldlt képes egy adott folyamat magabiztos iranyitasara. 1 — egyaltalan nem
2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
17. A jelolt szlikség esetén képes masok érdekeiért kiallni, azokat 1 — egyaltalan nem
képviselni. 2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
Kommunikacids képesség
18. A jeldlt képes a szervezeten belli és azon kivuli szerepl6ktél egy 1 — egyaltalan nem

adott tevékenység ellatasahoz adekvat médon informacidkat
gydUjteni.

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé
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19.

A jeldlt egy adott folyamat sikere érdekében képes a szervezeten
bellli és azon kivili szerepl6knek adekvat médon informacidkat
nyujtani.

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

20.

A jeldlt éerthet6en, vildagosan fejezi ki magat.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

21.

A jeldlt egy adott folyamat és/vagy tevékenység torténéseit képes a
magyar nyelv helyesirasi és nyelvhelyességi szabalyainak
megfeleléen rogziteni.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Konfliktuskezelési képesség

22.

A jeldlt képes felismerni a kornyezetében keletkezé konfliktusokat.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

23.

A jelolt szlikség esetén — és csak akkor — képes a szervezet
dontéshozoit hitelesen tajékoztatni a kornyezetében kialakult
konfliktusokrol.

1 — egyaltaldan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

24.

A jelolt képes sajat konfliktusait megnyugtatéan rendezni.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Onallésag

25.

A jelolt képes munkatevékenységét onalldan ellatni.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

26.

A jelolt képes onalléan dokumentalni sajat tevékenységét.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

27.

A jelolt képes szlkség esetén dnalléan cselekedni.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Problémamegoldé képesség

28.

A jelolt képes egy adott tevékenységet akadalyozo problémak
felismerésére

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

29.

A jelolt képes egy adott tevékenységet akadalyozo problémak
elharitasara.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

30.

A jelolt képes a dontéshozokat adekvatan tajékoztatni a felmerilé
problémahelyzetekrdl

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Pszichés terhelhetéség

31.

A jelolt képes kezelni a fejlesztési folyamatban valoé részvételbdl
szarmazo tobbletterhelést

1 — egyaltaldan nem

2 — kevéssé
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3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

32.

A jelolt képes kezelni az értékelésbdl és visszajelzésbél szarmazd
tobbletterhelést

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

33.

A jelolt képes kezelni a kapcsolattartasbol szarmazé tobbletterhelést

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

34.

A jelolt képes kezelni a fejlesztési folyamat dokumentalasabdl
szarmazo tobbletterhelést

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Szabalykovetés és fegyelmezettség

35.

A jelolt képes a megadott szabalyoknak és kereteknek megfeleléen
végezni tevékenységét.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

36.

A jelolt képes a megadott szabalyoknak megfeleléen tartani a
kapcsolatot a szervezeten beluli és kivili személyekkel.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

37.

A jelolt képes a megadott szabalyoknak megfeleléen dokumentalni
tevékenysegét.

1 — egyaltaldan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Szervezeti lojalitas

38.

A jeldlt ismeri és elfogadja a szervezeti kultura értékeit és normait.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

39.

A jeldlt képes masok elétt hitelesen képviselni a szervezeti kultura
értékeit és normait.

1 — egyaltaldan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

40.

A jelolt képes a szervezeti érdekek figyelembevételével kialakitani a
fejlesztési folyamat céljait.

1 — egyaltaldan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

41.

A jelolt képes masok tevékenységét a szervezet szempontjabol
értékelni.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Szakmai felkésziltség

42.

A jeldlt rendelkezik a mentoraltak munkakorében elvart elméleti
szakmai tudassal.

1 — egyaltaldan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

43.

A jeldlt rendelkezik a mentoraltak munkakorében elvart gyakorlati
szakmai tudassal.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben
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44. A jeldlt képes masok munkajat szakmai szempontbal értékelni.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

45. A jeldlt képes masok szamara szakmai fejlédéi célokat
megfogalmazni.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Motivald eré és teljesitményorientaltsag

46. A jeldlt képes masok szamara olyan teljesitmény célokat
meghatarozni, amelyek dsszhangban allnak a szervezeti
érdekekkel.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

47. A jeldlt képes pozitivan hatni masok belsé elkdtelezettségére.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Kiegészitd szoveges vélemény a mentor-jeloltrol

1. Kérjik, hogy roviden jellemezze a mentor-jelolt szakmai felkésziiltségét!

2. Kérjiik, hogy roviden jellemezze a mentor-jelolt motivaciéjat a mentori

tevékenység irant!

3. Kérijiik, hogy roviden jellemezze a mentor-jelolt egyéb szocialis kompetenciait

(pl.: kommunikaciés képesség, egyiittmiikodési készség,

képesség)

konfliktuskezel6

A kompetenciaértékelés alapjan a jelolt mindsitése (kérjiik, huzza ala a megfelelé

mindsitést):

1. Kivaléan megfelel a mentori szerep elvarasainak

- egyetlen kompetenciakdvetelményben sem kapott ,kevéssé” és ,egyaltalan nem”

~ értéket
ES

114




- legalabb 40 kompetenciakdvetelmény esetében ,teljes mértékben megfelelt’
ertékelést kapott

2. Megfelel a mentori szerep elvarasainak

- nincs olyan kompetencia, amelynek minden kdvetelményében ,kevéssé” vagy
.egyaltalan nem” értéket kapott

ES/VAGY

- kevesebb, mint 15 kompetenciakdvetelmény esetében kapott ,kevéssé” vagy
.egyaltalan nem” érteket

3. Nem felel meg a mentori szerep elvarasainak
- van legalabb egy olyan kompetencia, amelynek minden kdvetelményében
~ ,kevéssé” vagy ,egyaltalan nem” értéket kapott
ES/VAGY

- legalabb 15 kompetenciakdvetelmény esetében kapott ,kevéssé” vagy
.egyaltalan nem” értéket

A vezetdi értékelés tartalmat a mentor-jelolttel egyeztettem.

datum, alairas
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2. sz. melléklet - Mentor-jeloltek kompetencia-onértékeld lapja (bels6
kivalasztas)

Szervezet:

Szervezeti egység:

A kompetenciaértékelés ideje:
A mentor-jelolt neve:

Kérjuk, hogy az alabbi kompetenciakdéveteImények mentén értékelje 6nmagat! Minden
kompetenciakévetelményt 1 és 4 k6zott kell pontoznia az alabbiak szerint:

4 — teljes mértékben, vagyis mindig vagy majdnem mindig képes vagyok megfelelni az
adott kompetenciakdvetelmény elvarasainak;

3 — atlagosan, vagyis altalaban, de nem mindig képes vagyok megfelelni az adott
kompetenciakdvetelmény elvarasainak;

2 — kevéssé, vagyis csak idénként vagyok képes megfelelni az adott
kompetenciakdvetelmény elvarasainak;

1 — egyaltalan nem, vagyis soha vagy szinte soha nem vagyok képes megfelelni az adott
kompetenciakdvetelmény elvarasainak.

Dontési képesség

1. Képes vagyok dontést hozni arrél, hogy masoknak milyen fejlesztési | 1 — egyaltalan nem

célra van szikseége. 2 — kevéssé

3 — atlagosan

4— teljes mértékben

2. Keépes vagyok dontést hozni arrél, hogy egy folyamatba a szervezet | 1 — egyaltalan nem

mely szereplb6it €s mikor kell bevonni. 2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 —teljes
mértékben
3. Képes vagyok dontést hozni arrél, hogy egy folyamat elemeit mikor | 1 — egyaltalan nem
és hogyan kell dokumentalni. 2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

4. Képes vagyok dontést hozni arrol, hogy masoknak szuksége van-e 1 — egyaltalan nem

karriertamogatasra. 2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Egyiittmikodés
5. Egy adott folyamat sikere érdekében képes vagyok a szervezeten 1 — egyaltalan nem
bellli és az azon kivuli személyekkel egyuttmikodni. 2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

6. Egy adott folyamatban résztvevd egylttm(ikddd partnereket képes 1 — egyaltalan nem

vagyok adekvat médon tajékoztatni. 2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Erzelmi intelligencia

7. Keépes vagyok egy adott helyzetben mind sajat, mind masok 1 — egyaltalan nem

érzelmeinek felismerésére. 2 — kevéssé

3 — atlagosan
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4 —teljes mértékben

8. Képes vagyok sajat érzelmeimet uralni. Erzelmi reakciéim a 1 — egyaltalan nem
helyzetnek megfelel6ek. 2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
9. Szlkség esetén képes vagyok az érintett dontéshozokat tajékoztatni | 1 — egyaltalan nem
sajat vagy masok érzelmi allapotaban bekovetkezett széls6séges 2 — kevéssé
valtozasokrol. 3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
10. Szukség esetén képes vagyok pozitivan befolyasolni masok érzelmi | 1 — egyaltaldn nem
allapotat. 2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
Felelésségvallalas
11. Képes vagyok felel6sséget vallalni az altalam kijelolt célok 1 — egyaltalan nem
megvalosulasaert. 2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
12. Képes vagyok felel6sséget vallalni az altalam alkalmazott 1 — egyaltalan nem
munkamaodszerekert. 2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
13. Képes vagyok felel6sséget vallalni a masoknak adott 1 — egyaltalan nem
visszajelzéseimért. 2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
14. Képes felel8sséget vallalni az altalam kozvetitett informaciok 1 — egyaltalan nem
hitelességéért. 2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
Hatarozottsdg, magabiztossag
15. Az altalam képviselt véleményért illetve az altalam alkalmazott 1 — egyaltalan nem
munkamaodszerek érvényességéért hatarozottan kiallok. 2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
16. Képes vagyok egy adott folyamat magabiztos iranyitasara. 1 — egyaltalan nem
2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
17. Szikség esetén képes vagyok masok érdekeiért kiallni, azokat 1 — egyaltalan nem
képviselni. 2 — kevéssé
3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
Kommunikaciés képesség
18. Képes vagyok a szervezeten bellli és azon kivuli szerepl6ktdl egy 1 — egyaltalan nem
adott tevékenység ellatasahoz adekvat modon informacidkat 2 — kevéssé
gydijteni. 3 — atlagosan
4 — teljes mértékben
19. Egy adott folyamat sikere érdekében képes vagyok a szervezeten 1 — egyaltalan nem
bellli és azon kivuli szerepléknek adekvat médon informacidkat 2 — kevéssé
nyujtani. 3 — 4tlagosan
4 — teljes mértékben
20. Erthetéen, vilagosan fejezem ki magam. 1 — egyaltalan nem
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2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

21.

Egy adott folyamat és/vagy tevékenység torténéseit képes vagyok a
magyar nyelv helyesirasi és nyelvhelyességi szabalyainak
megfeleléen rogziteni.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Konfliktuskezelési képesség

22.

Képes vagyok felismerni a kérnyezetemben keletkezd
konfliktusokat.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

23.

Szikség esetén — és csak akkor — képes vagyok a szervezet
dontéshozoit hitelesen tajékoztatni a kornyezetemben kialakult
konfliktusokrol.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

24.

Képes vagyok sajat konfliktusaimat megnyugtatéan rendezni.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Onallésag

25.

Képes vagyok munkatevékenységemet onalldéan ellatni.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

26.

Képes vagyok onalléan dokumentalni sajat tevékenységemet.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

27.

Szukség esetén képes vagyok onalléan cselekedni.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Problémamegoldé képesség

28.

Képes vagyok egy adott tevékenységet akadalyozo problémak
felismerésére.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

29.

Képes vagyok egy adott tevékenységet akadalyozo problémak
elharitasara.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

30.

Képes vagyok a dontéshozdkat adekvatan tajékoztatni a felmeralé
problémahelyzetekrdl

1 — egyaltaldan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Pszichés terhelhetéség

31.

Képes vagyok kezelni a fejlesztési folyamatban valo részvételbdl
szarmazo tobbletterhelést

1 — egyaltaldn nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

32.

Képes vagyok kezelni az értékelésbdl és visszajelzésbél szarmazo
tobbletterhelést

1 — egyaltaldn nem

2 — kevéssé
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3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

33.

Képes vagyok kezelni a kapcsolattartasbol szarmazoé
tobbletterhelést

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

34.

Képes vagyok kezelni a fejlesztési folyamat dokumentalasabdl
szarmazo tobbletterhelést

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Szabalykovetés és fegyelmezettség

35.

Képes vagyok a megadott szabalyoknak és kereteknek megfeleléen
végezni tevékenységemet.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4— teljes mértékben

36.

Képes vagyok a megadott szabalyoknak megfeleléen tartani a
kapcsolatot a szervezeten beluli és kivili személyekkel.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

37.

Képes vagyok a megadott szabalyoknak megfeleléen dokumentalni
tevékenységemet.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Szervezeti lojalitas

38.

Ismerem és elfogadom a szervezeti kultura értékeit és normait.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

39.

Képes vagyok masok elétt hitelesen képviselni a szervezeti kultura
ertékeit és normait.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

40.

Képes vagyok a szervezeti érdekek figyelembevételével kialakitani a
fejlesztési folyamat céljait.

1 — egyaltaldan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

41.

Képes vagyok masok tevékenységét a szervezet szempontjabal
értékelni.

1 — egyaltaldan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Szakmai felkésziiltség

42.

Rendelkezem a mentoraltak munkakorében elvart elméleti szakmai
tudassal.

1 — egyaltaldan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

43.

Rendelkezem a mentoraltak munkakdérében elvart gyakorlati
szakmai tudassal.

1 — egyaltaldan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

44.

Képes vagyok masok munkajat szakmai szempontbdl értékelni.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben
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45. Képes vagyok masok szamara szakmai fejlédési célokat
megfogalmazni.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Motivalo erd és teljesitményorientaltsag

46. Képes vagyok masok szamara olyan teljesitmény célokat
meghatarozni, amelyek 6sszhangban allnak a szervezeti
eérdekekkel.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

47. Képes vagyok pozitivan hatni masok belsd elkdtelezettségére.

1 — egyaltalan nem

2 — kevéssé

3 — atlagosan

4 — teljes mértékben

Kiegészité szoveges onértékelés

1. Kérjik, hogy roviden jellemezze szakmai felkésziiltségét!

2. Kérjiik, hogy roviden jellemezze motivaciéjat a mentori tevékenység irant!

3. Kérjiik, hogy roviden jellemezze egyéb szocidlis kompetenciait (pl.:
kommunikacios képesség, egyiittmiikodési készség, konfliktuskezel6 képesség)

Az onértékelés tartalmat kozvetlen vezetémmel egyeztettem.

datum, alairas
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3. sz. melléklet — Fejlesztési naplo

Szervezet:

Szervezeti egység:

A mentoralasi folyamat kezdete:

A mentoralasi folyamat vége:

A mentoralt neve és beosztasa:

A naplét vezetdé mentor neve és beosztasa:

ELOKESZITO MODUL

1. Ha részt vett a kivalasztasi eljarasban, akkor réviden foglalja 6ssze a
mentoraltrél kialakitott benyomasait!

2. Kérjiik, jellemezze a kapcsolatfelvételt az alabbi szempontok mentén!

2.1. Hogyan fogadta a mentoralt a mentori folyamatot (mennyire volt nyitott,
tamogato)?

121



2.4.Milyen elvarasokat fogalmazott meg a mentori folyamattal kapcsolatban?

Kérjiik, jellemezze az orientacié (1-2. hét) idészakat az alabbi szempontok mentén!

2.5. Hogyan alakult a mentoralttal valé kapcsolata az orientaciés idészakban?

2.6.Mennyire sikeriilt a mentoraltnak megismernie a munkacsoportot és a
munkakornyzetet?

2.9.Milyen nehézségek, problémak meriiltek fel az orinetacios idészak alatt?
Hogyan oldottak meg ezeket?
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2.10.Milyennek talalja a mentoralt szakmai felkészultségét? Mely teruleteken
talalja er6snek a mentoraltat, és mely teriileteken van sziiksége
fejlesztésre?

2.11.Milyennek talalja a mentoralt szocialis kompetenciait (pl.:
kapcsolatteremtd képessége, kommunikaciés képessége,
konfliktuskezel6 képessége)? Mely teriileteken talalja erésnek a
mentoraltat, és mely teriileteken van sziiksége fejlesztésre?
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BEILLESZTESI MODUL

3. Kérjiik, hogy az alabbi szempontok mentén hatarozza meg a mentoralasi

folyamat céljait! Fontos, hogy a célokat a mentoralttal k6zésen, konszenzusra

torekedve jeloljék ki! A célok legyenek:

- Rovidek és egyértelmien megfogalmazottak!

- Nyomon kovethet6ek (lehetbleg mérhetbek)!

- A mentoralt szamara kihivast jelentéek, de nem teljesithetetlenek!

- Személyre szabottak, vagyis a mentoralt és szervezet valds igényeire
reflektaloak!

A MENTORALT SZAKMAI FEJLESZESEVEL KAPCSOLATOS CELOK:

A MENTORALT MUNKHEL Y| BEILLESZKEDESEVEL (pl.: tarsaskapcsolat-
épitésével, szervezeti integraciéjaval) KAPCSOLATOS CELOK:
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A MENTORALT HOSSZABB TAVU KARRIERJENEK TAMOGATASAVAL
KAPCSOLATOS CELOK:

4. Kérjiik, jellemezze az aktiv beillesztés (1-3. honap) idészakat az alabbi
szempontok mentén!

4.1. Hogyan alakult a mentoralttal valé kapcsolata az aktiv beillesztés
idé6szakaban?

4.2 .Milyen volt mentoralt hozzaallasa a mentori folyamathoz az aktiv
beillesztés idészakaban?

4.3.Milyen volt és hogyan valtozott a mentoralt munkatevékenységgel
kapcsolatos motivacioja?
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4.4.Hogyan fogadta a mentoralt a tevékenységére vonatkozé6 visszajelzéseket
az aktiv beillesztés szakaszaban? Mennyire épitette be a kapott
visszajelzéseket munkajaba?

4.5.Hogyan valtozott a mentoralt szakmai felkésziiltsége az aktiv beillesztés
id6szakaban? A szakmai fejlesztés céljai koziil melyeket sikeriilt
megvaldsitani, és melyeket nem?

4.6.Hogyan valtoztak a mentoralt szervezeten beliili kapcsolatai az aktiv
beillesztés id6szakaban?

4.7.Hogyan valtozott a mentoralt hozzaallasa a szervezeti kulturahoz, annak
értékeihez, normaihoz?

4.8.Mennyire sikerilt a munkahelyi beilleszkedéssel kapcsolatos célokat
elérni az aktiv beillesztés id6szaka alatt?
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4.9.Hogyan valtoztak a mentoralt karriertervei az aktiv beillesztés id6szakaban?

4.10.Mennyire sikerult a karriertamogatassal kapcsolatos célokat elérni az
aktiv beillesztés id6szaka alatt?

5. Kérjiik, jellemezze az aktiv beillesztés (4-6. honap) idészakat az alabbi
szempontok mentén!

5.1. Hogyan alakult a mentoralttal valé kapcsolata a tamogaté beillesztés
idé6szakaban?

5.2.Milyen volt a mentoralt hozzaallasa a mentori folyamathoz a tamogaté
beillesztés id6szakaban?

5.3.Milyen volt, és hogyan valtozott a mentoralt munkatevékenységgel
kapcsolatos motivacioja?
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5.4.Hogyan fogadta a mentoralt a tevékenységére vonatkozé visszajelzéseket
a tamogaté beillesztés szakaszaban? Mennyire épitette be a kapott
visszajelzéseket munkajaba?

5.5.Hogyan valtozott a mentoralt szakmai felkésziiltsége a tamogaté
id6szakaban? A szakmai fejlesztés céljai kozil melyeket sikeriilt
megvaldsitani, és melyeket nem?

5.6.Hogyan valtoztak a mentoralt szervezeten beliili kapcsolatai a tamogaté
beillesztés id6szakaban?

5.7.Hogyan valtozott a mentoralt hozzaallasa a szervezeti kulturahoz, annak
értékeihez, normaihoz?

5.8.Mennyire sikeriilt a munkahelyi beilleszkedéssel kapcsolatos célokat
elérni a tamogato beillesztés idészaka alatt?
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5.9.Hogyan valtoztak a mentoralt karriertervei a tamogat6 beillesztés
id6szakaban?

5.10.Mennyire sikeriilt a karriertamogatassal kapcsolatos célokat elérni a
tamogato beillesztés idészaka alatt?
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LEZARO MODUL

6. Kérjiik, 0sszegezze, hogy mennyire teljesiiltek a folyamat elején kit(izott célok

A MENTORALT SZAKMAI FEJLESZTESEVEL KAPCSOLATOS CELOK
TELJESULESE:

A MENTORALT MUNKHELYI BEILLSZKEDESEVEL (pl.: tarsaskapcsolat-
épitésével, szervezeti integraciéjaval) KAPCSOLATOS CELOK TELJESULESE:

A MENTORALT HOSSZABB TAVU KARRIERJENEK TAMOGATASAVAL
KAPCSOLATOS CELOK TELJESULESE:
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6. Kérjiik, jellemezze ateljes mentori folyamatot az alabbi szempontok mentén!

6.1.Milyen volt a mentor és a mentoralt kapcsolata?

6.3.Mit profitalt a mentoralt a mentori folyamatbol? Mely teriileteken sikerul
a legtobb eredményt elérni?

6.5.Milyen problémak meriiltek fel a mentori folyamatban? Hogyan oldottak
meg ezeket?
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6.7.Milyen volt a mentori folyamattal 6sszefiiggé kapcsolattartas a
szervezeten beliil?

6.8.Milyen volt a mentori folyamattal 6sszefliggé kapcsolattartas a
szervezeten kiviil?

6.10.Milyen egyéb megjegyzései, észre vételei vannak a mentori programmal

kapcsolatban?
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A fejleszt6 napléban foglaltakat a mentoralttal ismertettem és egyeztettem.

datum, alairas
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4. sz. melléklet — Mentori értékel6 lap a mentoralt 1. értékeléséhez

Szervezet:

Szervezeti egység:

Az értékelés idépontja:

Az értékelt mentoralt neve és beosztasa:
Az értékelé6 mentor neve és beosztasa:

Kérjiik, hogy az alabbi kompetenciateriiletek mentén értékelje mentoraltjat!

SZAKMAI FELKESZULTSEG

1. A mentoralt elméleti szakmai felkésziiltsége...
Teljes mértékben megfelel a munkakorben elvartaknak

Inkabb megfelel a munkakoérben elvartaknak, mint nem

Inkabb nem megfelel a munkakdrben elvartaknak, mint igen
Egyaltalan nem felel meg a munkakorben elvartaknak

2. A mentoralt gyakorlati szakmai tudasa...
Teljes mértékben megfelel a munkakorben elvartaknak

Inkabb megfelel a munkakérben elvartaknak, mint nem

Inkabb nem megfelel a munkakdrben elvartaknak, mint igen
Egyaltalan nem felel meg a munkakorben elvartaknak

3. A mentoralt szakmai tudasanak béviilése...

Teljes mértékben megfelel a mentori folyamatban kitlizott céloknak és
elvarasoknak

Inkabb megfelel a mentori folyamatban kitizott céloknak és
elvarasoknak, mint nem

Inkabb nem megfelel a mentori folyamatban kitlizott céloknak és
elvarasoknak, mint igen

Egyaltalan nem felel meg a mentori folyamatban kitlizott céloknak és
elvarasoknak

4. A mentoralt szakmai érdeklédése, motivaltsadga a mentori folyamatban...
Jelentésen ndvekedett
Novekedett

Stagnalt

Csokkent

A mentoralt szakmai fejlodésének rovid, szoveges értékelése:
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A MUNKHELYI! BEILLESZKEDES SEGITO SZOCIALIS KOMPETENCIAK

1. A mentoralt kapcsolatteremtd képessége....

Teljes mértékben megfelel a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

Inkabb megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak, mint
nem

Inkabb nem megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak,
mint igen

Egyaltalan nem felel meg a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

2. A mentoralt kommunikaciés képessége...

Teljes mértékben megfelel a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

Inkabb megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak, mint
nem

Inkabb nem megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak,
mint igen

Egyaltalan nem felel meg a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

3. A mentoralt problémamegoldé képessége...

Teljes mértékben megfelel a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

Inkabb megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak, mint
nem

Inkabb nem megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak,
mint igen

Egyaltalan nem felel meg a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

4. A mentoralt egylittmiikodo képessége...

Teljes mértékben megfelel a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

Inkabb megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak, mint
nem

Inkabb nem megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak,
mint igen

Egyaltalan nem felel meg a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

5. A mentoralt a felmeriil6 konfliktusait...

Teljes meértékben képes adekvatan megoldani

Altaldban képes adekvatan megoldani

Kevésseé képes adekvatan megoldani

Egyaltalan nem képes adekvatan megoldani

6. A mentoralt szocialis kompetenciai a mentori folyamatban...

Jelentésen fejlédtek

Inkabb fejl6dtek, mint nem

Inkabb nem fejlédtek, mint igen

Egyaltaldn nem fejl6dtek
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A mentoralt szocialis kompetenciafejlodésének rovid, szoveges értékelése:

A SZERVEZETI KULTURA ELFOGADASA, INTERNALIZALASA

1. A mentoralt a szervezeti kultura értékeivel...

Teljes mértékben képes azonosulni

Inkabb képes azonosulni, mint nem

Inkabb nem képes azonosulni, mint igen

Egyaltalan nem képes azonosulni

2. A mentoralt a szervezeti kultura normait, elvarasait...

Teljes mértékben betartja

Inkabb betartja, mint nem

Inkabb nem tartja be, mint igen

Egyaltalan nem tartja be

3. A mentoralt napi munkajat...

Teljes mértékben a szervezeti kulturaban elvartaknak megfeleléen
végzi

Inkabb a szervezeti kulturaban elvartaknak megfeleléen végzi, mint
nem

Inkabb nem a szervezeti kulturaban elvartaknak megfeleléen végzi,
mint igen

Egyaltaldan nem a szervezeti kulturaban elvartaknak megfelel6en
VEeQzi

4. A mentoralt a szervezeti kultira normainak és értékeinek
elfogadasaban...

Jelent6sen fejlédott

Inkabb fejl6dott, mint nem

Inkdbb nem fejl6dbtt, mint igen

Egyaltaldn nem fejl6dott
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A mentoralt fejlodésének rovid, szoveges értékelése a szervezeti kultura
elsajatitasanak szempontjabdél:

KARRIERTERVEZES

1. A szervezeten beliili karriertervei...
Teljes mértékben redlisak és megalapozottak
Inkabb képes realisak és megalapozottak, mint nem
Inkabb realisak és megalapozottak, mint igen
Egyaltalan nem realisak és megalapozottak

2. A mentoralt karrierterveinek megvalésitasara
Teljes mértékben képes

Inkabb képes, mint nem

Inkabb nem képes, mint igen

Egyaltalan nem képes

3. A mentoralt karriertervei a mentori folyamatban...
Egyértelmien realisabba és megalapozottabba valtak...
Inkabb realisabba és megalapozottabba valtak, mint nem
Inkabb nem valtak realisabba és megalapozottabba, mint igen
Egyaltaldan nem valtak realisabba és megalapozottabba

A mentoralt fejlodésének rovid, szoveges értékelése a karriertervezés
szempontjabol:
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5. sz. melléklet — Onértékeld lap a mentoralt 1. értékeléséhez

Szervezet:

Szervezeti egység:

Az értékelés idépontja:

Az onértékelést végzé mentoralt neve és beosztasa:
Az értékelé6 mentor neve és beosztasa:

Kérjiik, hogy az alabbi kompetenciateriiletek mentén értékelje sajat magat!

SZAKMAI FELKESZULTSEG

1. Elméleti szakmai felkésziiltségem...
Teljes mértékben megfelel a munkakorben elvartaknak

Inkabb megfelel a munkakoérben elvartaknak, mint nem

Inkabb nem megfelel a munkakdrben elvartaknak, mint igen
Egyaltalan nem felel meg a munkakorben elvartaknak

2. Gyakorlati szakmai tudasom...
Teljes mértékben megfelel a munkakoérben elvartaknak

Inkabb megfelel a munkakérben elvartaknak, mint nem

Inkabb nem megfelel a munkakdrben elvartaknak, mint igen
Egyaltalan nem felel meg a munkakorben elvartaknak

3. Szakmai tudasom béviulése...

Teljes mértékben megfelel a mentori folyamatban kitlizott céloknak és
elvarasoknak

Inkabb megfelel a mentori folyamatban kitizott céloknak és
elvarasoknak, mint nem

Inkabb nem megfelel a mentori folyamatban kitlizott céloknak és
elvarasoknak, mint igen

Egyaltalan nem felel meg a mentori folyamatban kitlizott céloknak és
elvarasoknak

4. Szakmai érdekl6désem, motivaltsagom a mentori folyamatban...
Jelentésen névekedett
Novekedett

Stagnalt

Csokkent

Szakmai fejlodésem rovid, szoveges értékelése:
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A MUNKHELYI BEILLESZKEDES SEGITO SZOCIALIS KOMPETENCIAK

1. Kapcsolatteremté képességem....

Teljes mértékben megfelel a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

Inkabb megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak, mint
nem

Inkabb nem megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak,
mint igen

Egyaltalan nem felel meg a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

2. Kommunikaciés képességem...

Teljes mértékben megfelel a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

Inkabb megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak, mint
nem

Inkabb nem megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak,
mint igen

Egyaltalan nem felel meg a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

3. Problémamegoldé képességem...

Teljes mértékben megfelel a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

Inkabb megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak, mint
nem

Inkabb nem megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak,
mint igen

Egyaltalan nem felel meg a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

4. Egyuttmiikodé képességem...

Teljes mértékben megfelel a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

Inkabb megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak, mint
nem

Inkabb nem megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak,
mint igen

Egyaltalan nem felel meg a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

5. A felmeriil6 konfliktusaimat...

Teljes meértékben képes vagyok adekvatan megoldani

Altalaban képes vagyok adekvatan megoldani

Kevéssé vagyok képes adekvatan megoldani

Egyaltalan nem vagyok képes adekvatan megoldani

6. Szocialis kompetenciaim a mentori folyamatban...

Jelentésen fejlédtek

Inkabb fejl6dtek, mint nem

Inkabb nem fejlédtek, mint igen

Egyaltaldn nem fejl6dtek
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Szocialis kompetenciafejlodésem rovid, szoveges értékelése:

A SZERVEZETI KULTURA ELFOGADASA, INTERNALIZALASA

1. A szervezeti kultura értékeivel...

Teljes meértékben képes vagyok azonosulni

Inkabb képes vagyok azonosulni, mint nem

Inkabb nem vagyok képes azonosulni, mint igen

Egyaltaldan nem vagyok képes azonosulni

2. A szervezeti kultira normait, elvarasait...

Teljes mértékben betartom

Inkabb betartom, mint nem

Inkabb nem tartom be, mint igen

Egyaltalan nem tartom be

3. Napi munkamat...

Teljes mértékben a szervezeti kulturaban elvartaknak megfeleléen
végzem

Inkabb a szervezeti kulturaban elvartaknak megfeleléen végzem, mint
nem

Inkabb nem a szervezeti kulturaban elvartaknak megfeleléen végzem,
mint igen

Egyaltalan nem a szervezeti kulturaban elvartaknak megfeleléen
végzem

4. A szervezeti kultira normainak és értékeinek elfogadasaban...

Jelentésen fejlédtem

Inkabb fejl6dtem, mint nem

Inkabb nem fejlédtem, mint igen

Egyaltaldn nem fejl6dtem

Fejlodésem rovid, szoveges értékelése a szervezeti kultura elsajatitasanak

szempontjabal:
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KARRIERTERVEZES

1. A szervezeten beliili karrierterveim...
Teljes mértékben redlisak és megalapozottak
Inkabb képes realisak és megalapozottak, mint nem
Inkabb realisak és megalapozottak, mint igen
Egyaltalan nem realisak és megalapozottak

2. Karrierterveim megvaloésitasara
Teljes mértékben képes vagyok

Inkabb képes vagyok, mint nem

Inkabb nem vagyok képes, mint igen

Egyaltalan nem vagyok képes

3. Karriertervei a mentori folyamatban...

Egyértelmien realisabba és megalapozottabba valtak...
Inkabb realisabba és megalapozottabba valtak, mint nem
Inkabb nem valtak realisabba és megalapozottabba, mint igen
Egyaltalan nem valtak realisabba és megalapozottabba

Fejlodésem rovid, szoveges értékelése a karriertervezés szempontjabal:
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6. sz. melléklet — Ertékeld lap a mentor tevékenységének 1. értékeléséhez

Szervezet:

Szervezeti egység:

Az értékelés idépontja:

Az értékelést végzd mentoralt neve és beosztasa:
Az értékelt mentor neve és beosztasa:

Kérjlik, hogy az alabbi kompetenciateriiletek mentén értékelje mentorat!

KAPCSOLATEPITES és KOMMUNIKACIO

1. Mentorom minden megtett azért, hogy kdlcsonésségen alapuld, bizalmi
kapcsolat alakuljon ki kozottlink.
Teljes mértékben igaz
Altalaban igaz
Kevésse igaz
Egyaltalan igaz
2. Mentorom aktiv figyelemmel fordult felém. Mindig meghallgatta
mondanivalémat.
Teljes mértékben igaz
Altalaban igaz
Kevésseé igaz
Egyaltalan igaz
3. Mentorommal megoszthatom problémaimat, nehézségeimet.
Teljes mértékben igaz
Altalaban igaz
Kevésse igaz
Egyaltalan igaz
4. Mentoromhoz nyugodtan fordulhatok kérdéseimmel.
Teljes mértékben igaz
Altalaban igaz
Kevésse igaz
Egyaltalan igaz
5. Mentorom széleskorii egyuttmiikodés kialakitasara torekedett.
Teljes mértékben igaz
Altalaban igaz
Kevésse igaz
Egyaltalan igaz
6. Mentorom kommunikacidja vilagos és egyértelmii volt.
Teljes mértékben igaz
Altalaban igaz
Kevésseé igaz
Egyaltalan igaz
7. Mentorom minden megtett azért, hogy kellemes, nyitott Iégkorben
dolgozzunk egyiitt.
Teljes mértékben igaz \
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Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

Mentorom kapcsolatépitésének és kommunikaciéjanak rovid, szoveges

értékelése:

SZAKMAI FEJLESZTES

1. Mentorom megdfelelé kihivast jelenté, ugyanakkor elérhet6é szakmai

fejlesztési célokat hatarozott meg szamomra.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

2. Mentorom érthetden és jol megjegyezhetéen kozvetitette felém a

munkakorom betoltéséhez szilkkséges szakmai ismereteket.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

3. Mentorom elég lehetbséget biztositott szamomra, hogy a munkakorom

betoltéséhez sziikséges szakmai feladatok gyakorlasara.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

4. Mentorom realis és jol hasznosithaté visszajelzésekkel, tanacsokkal

segitette szakmai fejlodésemet.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

5. Mentorom erésitette a szakmai feladatok elvégzése iranti
érdeklodésemet, motivaciomat.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

6. Mentorom szakmai példamutatasaval segitette fejlodésemet.

Teljes mértékben igaz
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Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

Mentorom szakmai fejleszt6 tevékenységének rovid, szoveges értékelése:

MUNKAHELYI BEILLESZTES SEGITESE

1. Mentorom mindent megtett azért, hogy a munkacsoportban
megtalaljam a helyemet.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

2. Mentorom mindent megtett azért, hogy megismerjem a
munkakornyezetemet.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

3. Mentorom segitett abban, hogy megismerjem és elfogadjam a
kultura normait, értékeit.

szervezeti

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

4. Mentorom egyértelmiien kozvetitette felém a legfontosabb szervezeti

elvarasokat.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

5. Mentorom tamogatas nyujtott ahhoz, hogy megfeleléen kezeljem a

munkacsoportban kialakulé konfliktusaimat.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz
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Mentorom munkahelyi beillesztést tamogaté szerepének rovid, szoveges

értékelése:

ERTEKELES

1. Mentorom visszajelzései fejleszté6 szandékuak és tamogatdak voltak.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

2. Mentorom visszajelzései jol hasznosithatéak.

Teljes meértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

3. Mentorom visszajelzései mértéktartéak és objektivek.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

4. Mentorom értékelései elfogadhatéak a szamomra.

Teljes meértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

nem masokhoz képest értékelt engem.

5. Mentorom mindig sajat korabbi teljesitményemhez illetve tudasomhoz, és

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

Mentorom értékeld és visszajelz6 tevékenységének rovid, szoveges értékelése:
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KARRIERTAMOGATAS

1. Mentorom segitett karriercéljaim tisztazasaban.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

lehetéségeimet.

2. Mentorom segitett abban, hogy realisan itéljem meg a szervezeten beliili

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

karriercéljaimat.

3. Mentorom tanacsai, tamogatasa nagyban segitetten abban, hogy elérjem

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

elkotelezettségemet.

4. Mentorom erdsitette a karriercélok elérésével kapcsolatos bels6

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

Mentorom karriertamogaté tevékenységének rovid, szoveges értékelése:
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7. sz. melléklet — Mentori értékeld lap a mentoralt 2. értékeléséhez

Szervezet:

Szervezeti egység:

Az értékelés idépontja:

Az értékelt mentoralt neve és beosztasa:
Az értékelé6 mentor neve és beosztasa:

Kérjiik, hogy az alabbi kompetenciateriiletek mentén értékelje mentoraltjat!

SZAKMAI FELKESZULTSEG

1. A mentoralt elméleti szakmai felkésziiltsége...
Teljes mértékben megfelel a munkakorben elvartaknak

Inkabb megfelel a munkakoérben elvartaknak, mint nem

Inkabb nem megfelel a munkakdrben elvartaknak, mint igen
Egyaltalan nem felel meg a munkakorben elvartaknak

2. A mentoralt gyakorlati szakmai tudasa...
Teljes mértékben megfelel a munkakorben elvartaknak

Inkabb megfelel a munkakérben elvartaknak, mint nem

Inkabb nem megfelel a munkakdrben elvartaknak, mint igen
Egyaltalan nem felel meg a munkakorben elvartaknak

3. A mentoralt szakmai tudasanak bévulése...

Teljes mértékben megfelel a mentori folyamatban kitizott céloknak és
elvarasoknak

Inkabb megfelel a mentori folyamatban kitizott céloknak és
elvarasoknak, mint nem

Inkabb nem megfelel a mentori folyamatban kitlizott céloknak és
elvarasoknak, mint igen

Egyaltalan nem felel meg a mentori folyamatban kitizott céloknak és
elvarasoknak

4. A mentoralt szakmai érdeklédése, motivaltsaga a mentori folyamatban...
Jelentésen ndvekedett
Novekedett

Stagnalt

Csokkent

A mentoralt szakmai fejlédésének rovid, szoveges értékelése:
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A MUNKHELYI BEILLESZKEDES SEGITO SZOCIALIS KOMPETENCIAK

1. A mentoralt kapcsolatteremtd képessége....
Teljes mértékben megfelel a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

Inkabb megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak, mint
nem

Inkabb nem megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak,
mint igen

Egyaltalan nem felel meg a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

2. A mentoralt kommunikaciés képessége...
Teljes mértékben megfelel a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

Inkabb megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak, mint
nem

Inkabb nem megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak,
mint igen

Egyaltalan nem felel meg a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

3. A mentoralt problémamegoldé képessége...
Teljes mértékben megfelel a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

Inkabb megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak, mint
nem

Inkabb nem megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak,
mint igen

Egyaltalan nem felel meg a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

4. A mentoralt egylittmiikodoé képessége...
Teljes mértékben megfelel a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

Inkabb megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak, mint
nem

Inkabb nem megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak,
mint igen

Egyaltalan nem felel meg a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

5. A mentoralt a felmeriilé konfliktusait...
Teljes meértékben képes adekvatan megoldani
Altaldban képes adekvatan megoldani

Kevésseé képes adekvatan megoldani

Egyaltalan nem képes adekvatan megoldani

6. A mentoralt szocialis kompetenciai a mentori folyamatban...
Jelentésen fejlédtek

Inkabb fejl6dtek, mint nem

Inkabb nem fejlédtek, mint igen

Egyaltaldn nem fejl6dtek
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A mentoralt szocialis kompetenciafejlodésének rovid, szoveges értékelése:

A SZERVEZETI KULTURA ELFOGADASA, INTERNALIZALASA

1. A mentoralt a szervezeti kultura értékeivel...

Teljes mértékben képes azonosulni

Inkabb képes azonosulni, mint nem

Inkabb nem képes azonosulni, mint igen

Egyaltaldan nem képes azonosulni

2. A mentoralt a szervezeti kultira normait, elvarasait...

Teljes mértékben betartja

Inkabb betartja, mint nem

Inkabb nem tartja be, mint igen

Egyaltalan nem tartja be

3. A mentoralt napi munkajat...

Teljes mértékben a szervezeti kulturaban elvartaknak megfelel6en
VeQzi

Inkabb a szervezeti kulturaban elvartaknak megfeleléen végzi, mint
nem

Inkabb nem a szervezeti kulturaban elvartaknak megfeleléen veégzi,
mint igen

Egyaltaldan nem a szervezeti kulturaban elvartaknak megfelel6en
VEeQzi

4. A mentoralt a szervezeti kultura normainak és értékeinek
elfogadasaban...

Jelent6sen fejlédott

Inkabb fejl6dott, mint nem

Inkabb nem fejl6doétt, mint igen

Egyaltaldn nem fejl6dott

A mentoralt fejlodésének rovid, szoveges értékelése a szervezeti kultura

elsajatitasanak szempontjabol:
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KARRIERTERVEZES

1. A szervezeten beliili karriertervei...

Teljes mértékben realisak és megalapozottak

Inkabb képes realisak €s megalapozottak, mint nem

Inkabb realisak és megalapozottak, mint igen

Egyaltalan nem realisak és megalapozottak

2. A mentoralt karrierterveinek megvalésitasara

Teljes mértékben képes

Inkabb képes, mint nem

Inkabb nem képes, mint igen

Egyaltalan nem képes

3. A mentoralt karriertervei a mentori folyamatban...

Egyértelmien realisabba és megalapozottabba valtak...

Inkabb realisabba és megalapozottabba valtak, mint nem

Inkabb nem valtak realisabba és megalapozottabba, mint igen

Egyaltaldan nem valtak realisabba és megalapozottabba

A mentoralt fejlodésének rovid, szoveges értékelése a karriertervezés

szempontjabol:
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8. sz. melléklet — Onértékeld lap a mentoralt 2. értékeléséhez

Szervezet:

Szervezeti egység:

Az értékelés idépontja:

Az onértékelést végzé mentoralt neve és beosztasa:
Az értékelé6 mentor neve és beosztasa:

Kérjiik, hogy az alabbi kompetenciateriiletek mentén értékelje sajat magat!

SZAKMAI FELKESZULTSEG

1. Elméleti szakmai felkésziiltségem...
Teljes mértékben megfelel a munkakorben elvartaknak

Inkabb megfelel a munkakoérben elvartaknak, mint nem

Inkabb nem megfelel a munkakdrben elvartaknak, mint igen
Egyaltalan nem felel meg a munkakorben elvartaknak

2. Gyakorlati szakmai tudasom...
Teljes mértékben megfelel a munkakoérben elvartaknak

Inkabb megfelel a munkakérben elvartaknak, mint nem

Inkabb nem megfelel a munkakdrben elvartaknak, mint igen
Egyaltaldan nem felel meg a munkakorben elvartaknak

3. Szakmai tudasom bévulése...

Teljes mértékben megfelel a mentori folyamatban kitlizott céloknak és
elvarasoknak

Inkabb megfelel a mentori folyamatban kitizott céloknak és
elvarasoknak, mint nem

Inkabb nem megfelel a mentori folyamatban kitizott céloknak és
elvarasoknak, mint igen

Egyaltalan nem felel meg a mentori folyamatban kitlizott céloknak és
elvarasoknak

4. Szakmai érdeklédésem, motivaltsagom a mentori folyamatban...
Jelentésen ndvekedett
Novekedett

Stagnalt

Csokkent

Szakmai fejlodésem rovid, szoveges értékelése:
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A MUNKHELYI BEILLESZKEDES SEGITO SZOCIALIS KOMPETENCIAK

1. Kapcsolatteremté képességem....

Teljes mértékben megfelel a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

Inkabb megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak, mint
nem

Inkabb nem megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak,
mint igen

Egyaltalan nem felel meg a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

2. Kommunikaciés képességem...

Teljes mértékben megfelel a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

Inkabb megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak, mint
nem

Inkabb nem megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak,
mint igen

Egyaltalan nem felel meg a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

3. Problémamegoldé képességem...

Teljes mértékben megfelel a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

Inkabb megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak, mint
nem

Inkabb nem megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak,
mint igen

Egyaltalan nem felel meg a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

4. Egyuttmiikodé képességem...

Teljes mértékben megfelel a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

Inkabb megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak, mint
nem

Inkabb nem megfelel a szervezet és a munkacsoport elvarasainak,
mint igen

Egyaltalan nem felel meg a szervezet és a munkacsoport
elvarasainak

5. A felmeriil6 konfliktusaimat...

Teljes meértékben képes vagyok adekvatan megoldani

Altalaban képes vagyok adekvatan megoldani

Kevéssé vagyok képes adekvatan megoldani

Egyaltalan nem vagyok képes adekvatan megoldani

6. Szocialis kompetencidim a mentori folyamatban...

Jelentésen fejlédtek

Inkabb fejl6dtek, mint nem

Inkabb nem fejlédtek, mint igen

Egyaltaldn nem fejl6dtek
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Szocialis kompetenciafejlodésem rovid, szoveges értékelése:

A SZERVEZETI KULTURA ELFOGADASA, INTERNALIZALASA

1. A szervezeti kultira értékeivel...

Teljes mértékben képes vagyok azonosulni

Inkabb képes vagyok azonosulni, mint nem

Inkabb nem vagyok képes azonosulni, mint igen

Egyaltaldan nem vagyok képes azonosulni

2. A szervezeti kultira normait, elvarasait...

Teljes mértékben betartom

Inkabb betartom, mint nem

Inkabb nem tartom be, mint igen

Egyaltalan nem tartom be

3. Napi munkamat...

Teljes mértékben a szervezeti kulturaban elvartaknak megfelel6en
végzem

Inkabb a szervezeti kulturaban elvartaknak megfelel6en végzem, mint
nem

Inkabb nem a szervezeti kulturaban elvartaknak megfeleléen végzem,
mint igen

Egyaltaldan nem a szervezeti kulturaban elvartaknak megfelel6en
végzem

4. A szervezeti kultura normainak és értékeinek elfogadasaban...

Jelentésen fejlédtem

Inkabb fejl6dtem, mint nem

Inkadbb nem fejlédtem, mint igen

Egyaltalan nem fejlédtem

Fejlodésem rovid, szoveges értékelése a szervezeti kultura elsajatitasanak

szempontjabal:
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KARRIERTERVEZES

1. A szervezeten beliili karrierterveim...

Teljes mértékben redlisak és megalapozottak

Inkabb képes realisak és megalapozottak, mint nem

Inkabb realisak és megalapozottak, mint igen

Egyaltalan nem realisak és megalapozottak

2. Karrierterveim megvalésitasara

Teljes mértékben képes vagyok

Inkabb képes vagyok, mint nem

Inkabb nem vagyok képes, mint igen

Egyaltalan nem vagyok képes

3. Karriertervei a mentori folyamatban...

Egyértelmien realisabba és megalapozottabba valtak...

Inkabb realisabba és megalapozottabba valtak, mint nem

Inkabb nem valtak realisabba és megalapozottabba, mint igen

Egyaltalan nem valtak realisabba és megalapozottabba

Fejlodésem rovid, szoveges értékelése a karriertervezés szempontjabal:

154



9. sz. melléklet — Ertékeld lap a mentor tevékenységének 2. értékeléséhez

Szervezet:

Szervezeti egység:

Az értékelés idépontja:

Az értékelést végzd mentoralt neve és beosztasa:
Az értékelt mentor neve és beosztasa:

Kérjiik, hogy az alabbi kompetenciateriiletek mentén értékelje mentorat!

KAPCSOLATEPITES és KOMMUNIKACIO

1. Mentorom minden megtett azért, hogy kdlcsonésségen alapuld, bizalmi
kapcsolat alakuljon ki kozottlink.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

2. Mentorom aktiv figyelemmel fordult felém. Mindig meghallgatta
mondanivalémat.
Teljes mértékben igaz
Altalaban igaz
Kevésseé igaz
Egyaltalan igaz
3. Mentorommal megoszthatom problémaimat, nehézségeimet.
Teljes mértékben igaz
Altalaban igaz
Kevésse igaz
Egyaltalan igaz
4. Mentoromhoz nyugodtan fordulhatok kérdéseimmel.
Teljes mértékben igaz
Altalaban igaz
Kevésse igaz
Egyaltalan igaz
5. Mentorom széleskorii egyuttmiikodés kialakitasara torekedett.
Teljes mértékben igaz
Altalaban igaz
Kevésse igaz
Egyaltalan igaz
6. Mentorom kommunikaciéja vilagos és egyértelmii volt.
Teljes mértékben igaz
Altalaban igaz
Kevésseé igaz
Egyaltalan igaz
7. Mentorom minden megtett azért, hogy kellemes, nyitott Iégkorben
dolgozzunk egyiitt.
Teljes mértékben igaz \
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Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

Mentorom kapcsolatépitésének és kommunikaciéjanak rovid, szoveges

értékelése:

SZAKMAI FEJLESZTES

1. Mentorom megfelel6 kihivast jelentd, ugyanakkor elérheté szakmai

fejlesztési célokat hatarozott meg szamomra.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

2. Mentorom érthetden és jol megjegyezhetéen kozvetitette felém a

munkakorom betoltéséhez szilkkséges szakmai ismereteket.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

3. Mentorom elég lehetbséget biztositott szamomra, hogy a munkakorom

betoltéséhez sziikséges szakmai feladatok gyakorlasara.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

4. Mentorom realis és jol hasznosithaté visszajelzésekkel, tanacsokkal

segitette szakmai fejlodésemet.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

5. Mentorom erdsitette a szakmai feladatok elvégzése iranti
érdeklodésemet, motivaciomat.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

6. Mentorom szakmai példamutatasaval segitette fejlodésemet.

Teljes mértékben igaz \
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Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

Mentorom szakmai fejleszt6 tevékenységének rovid, szoveges értékelése:

MUNKAHELYI BEILLESZTES SEGITESE

1. Mentorom mindent megtett azért, hogy a munkacsoportban megtalaljam

a helyemet.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

2. Mentorom mindent megtett azért, hogy megismerjem a
munkakornyezetemet.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

3. Mentorom segitett abban, hogy megismerjem és elfogadjam a
kultura normait, értékeit.

szervezeti

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

4. Mentorom egyértelmiien kozvetitette felém a legfontosabb szervezeti

elvarasokat.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

5. Mentorom tamogatas nyujtott ahhoz, hogy megfeleléen kezeljem a

munkacsoportban kialakulé konfliktusaimat.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz
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Mentorom munkahelyi beillesztést tamogat6 szerepének rovid, szoveges

értékelése:

ERTEKELES

1. Mentorom visszajelzései fejleszté6 szandékuak és tamogatdak voltak.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

2. Mentorom visszajelzései jol hasznosithatéak.

Teljes meértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

3. Mentorom visszajelzései mértéktartéak és objektivek.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

4. Mentorom értékelései elfogadhatéak a szamomra.

Teljes meértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

nem masokhoz képest értékelt engem.

5. Mentorom mindig sajat korabbi teljesitményemhez illetve tudasomhoz, és

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

Mentorom értékeld és visszajelz6 tevékenységének rovid, szoveges értékelése:
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KARRIERTAMOGATAS

1. Mentorom segitett karriercéljaim tisztazasaban.

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

lehetéségeimet.

2. Mentorom segitett abban, hogy realisan itéljem meg a szervezeten beliili

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

karriercéljaimat.

3. Mentorom tanacsai, tamogatasa nagyban segitetten abban, hogy elérjem

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésseé igaz

Egyaltalan igaz

elkotelezettségemet.

4. Mentorom erdsitette a karriercélok elérésével kapcsolatos bels6

Teljes mértékben igaz

Altalaban igaz

Kevésse igaz

Egyaltalan igaz

Mentorom karriertamogaté tevékenységének rovid, szoveges értékelése:
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10.sz. melléklet — A tudasvesztés kockazatanak kitett munkakorok szervezeti
mérése — értékelo skala

Kérjuk, hogy dontse el, hogy az alabbi allitdsok érvényesek-e a szakterulethez tartozo
munkakdrokre! Amennyiben igen, irjon egy ,egyest” a megfelel6 cellaba. Az értékelés végén

adja 6ssze az egyes munkakoérokre adott pontszamokat!

A munkakor
elnevezése

A munkakor
elnevezése

A munkakor
elnevezése

A munkakor
elnevezése

Magas fluktuacioval jaro munkakorok

20 szazaléknal
nagyobb a
munkakorben a
fluktuacio

A munkakor
betoltéinek
legalabb 30
szazaléka ot
éven belul
nyugdijba megy

A munkakor Uj
betoltdi
jellemzéen a
probaidé letelte
utan tavoznak

Folyamatosan
Uj emberek
felvételére van
szikség az
adott
munkakdrben

A munkakor
betoltéinek
legalabb 10
szazaléka —
valamilyen
okbdl — tartésan
tavol van a
munkavégzeéstol

Maga

s képesitési és komepetnciakdvetményt igényl6 munka

korok

A munkakor
betdltéséhez
legalabb
egyetemi vagy
MA, Msc
végzettség kell

A munkakar
olyan specialis
képzettség kell,

amellyel kevés
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munkavallalo
rendelkezik

A munkakor
betdltéséhez
tobb végzettség
egytttesen
szilkséges

A munkakdr
betdltéséhez
legalabb két
nyelv kdzépfoku
vagy egy nyelv
fels6foku
ismerete
szikséges

A munkakor
betdltéséhez
magas szintl
szakmai
gyakorlat
szikséges

A munkakor
betdltéséhez
magas szintl
szocialis
kompetenciak
(pl.:
kommunikacios
készség,
konfliktuskezeld
képesség,
probléma-
megoldo
képesség)
szilkségesek

Kalénleges megterheléssel jaré munkakdrék

A munkakor
betdltése
fizikailag erésen
megterhel6

A munkakor
betoltése
pszichésen
erésen
megterheld

A munkakor
betdltése
veszelyeztheti
az egészséget
vagy a fizikai
épséget

A munkakor
mentalisan
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erésen
megterheld

OSSZESITETT
PONTSZAM:

Az Osszesitett pontszam alapjan kérjuk rangsorolja a szakterilet munkakéreit! Kezdje a
legnagyobb pontszamot kapott munkkaorrel! Majd hatarozza meg, hogy jelenleg hany mentor
mUkodik az adott munkakorben, illetve hany mentoralt érkezése varhato a kovetkezd évben!

Az értékelt munkakordk | Jelenleg hany mentor | A kdvetkezé6 évben hany
rangsora a tudasvesztés | dolgozik az adott | mentoralt érkezése
kockazatanak mértéke | munkakorben? varhaté az adott
alapjan munkakoérben?

1.

2.

3.

4
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Fuggelék - A kozszolgalati mentori rendszer bevezetését
megalapozé kutatasi jelentésben szerepld, a moédszertan kialakitasa
szempontjabdl relevans mérési eredmények

INTERJUS FELMERES EREDMENYEI

1. szamu abra

Nemek szerinti megoszlas

mng mférfi

2. szamu abra

Eletkor szerinti megoszlas

22 év alatti
0%
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3. szamu abra

Legmagasabb iskolai végzettség

m tudomanyos fokozat

m fels6foku egyetemi végzettség (MSC, MA)
u fels6foku féiskolai végzettség (BSC, BA)
koézépfoku végzettség
0%

4, szamu abra

Kozszolgalati teriilet / hivatasrend
m kdzigazgatas/allamigazgatas
m kdzigazgatas/6Gnkormanyzati igazgatas
= rendvédelem
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5. szamu abra

Allamigazgatasi / kdzigazgatasi szervek

O FRLP NWPHAOUGILO N OO

6. szamu abra

Onkormanyzati igazgatas

4,5

3,5

2,5

15

0,5

Megyeijogu  Fépolgarmesteri F&varosi kertleti Megyei Nagykozségi
vVarosi hivatal onkormanyzatok dnkormanyzatok énkormanyzatok
onkormanyzatok
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7. szamu abra

Rendészeti igazgatas
3,5
3
2,5
2
1,5
1
0,5
0
Koézponti Kozponti Kbézponti Teruleti TerUleti Terlleti Helyi
rendészeti rendészeti rendészeti rendészeti rendészeti rendészeti rendészeti
szerv - BV szerv- OKF szerv - szerv - BV szerv- OKF szerv - szervek -
ORFK ORFK ORFK

8. szamu abra

Munkakorok szerinti megoszlas

m fels6vezetdi besorolasu munkakoérben
m kozépvezetdi besorolasu munkakorben
= beosztott iranyitoi munkakor

beosztott munkatarsi munkakoérben

5%
7%
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9. szamu abra

HR szaketrileten dolgozdk aranya

migen mnem

10. szamu abra

Foglalkoztatasi jogviszony /

allomanyviszony
15
13
6
4
3
Ry W K \' 1 \ 1,
‘ %Q}O ‘ %e}o ' %Q}O \\?,1, ‘ @0 /1/0\, 0,1,0
N QY QY O < Q' ,b(x
i i i oS S « R
& & @ Q D N »®
N & o0 N4 A 52
= ,b"oo "\\Arb \}\
. \\\’b @
A\
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11. szamu abra

A kozszolgalatban toltott ido

16
10
5
4 4
: . . I

palyakezd6 1-5 éve 6-10 éve 11-20 éve 21-30 éve tobb mint 30
(nincs 1 éve) éve

12. szamu abra

Vezet6i munkakor betoltésének idotartama

11
9 9
5
4
3 I
kevesebb mint  2-5 éve 6-10 éve 11-20 éve  tobb mint 20 nem vagyok
1 éve éve vezetd
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13. szamu abra

Palyakezdok beillesztésének formai

tapasztalt kolléga segiti — 5

probaidés program [l 1

specidlis képzés | 15
hosszabb formalis onboarding [ NG 5
hosszabb informalis onboarding [ NG s
rovid orientacio [ 16
minimalis informacio atadas |GG 10

nincs ilyen gyakorlat _ 3

14. szamu abra

Valtoztatasok szukségessége a
beillesztésben

munkakdri feladatok folyamat abraba rendezése
pszicholdgiai tamogatas szikséges
nem nagyon fogadunk palyakezd&ket
elismerés a mentoroknak
olyan mentor kell, aki csak ezzel foglalkozik
ott lehessen Ujonc, ahol lakik
humanstratégia részévé kell tenni a beillesztést

a kilénb6zd szervezetekben egységes..

a HR-nek aktivabb szerepet kell vallalnai

a vezetbének aktivabb szerepet kell vallalnia
mentori tevékenység kell

hosszabb idejl beillesztés kell
formalizaltabb megoldasok kellenek

nem szikséges valtotatas
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15. szamu abra

Mentoralas gyakorlata

migen mnem

16. szamu abra

Hogyan épul fel a mentori folyamat?

nem tudom

formalizalt folyamat

az idétartalma és a résztvevok kore
meghatarozott

nincs el6re definialt folyamat

m
I
T

17
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17. szamu abra

Kikbol lesznek mentorok?

o6nként jelentkez6kbdl
a kicsit "lassabb" kollégakbol
nincs meghatarozva

a HR-esekbdl

a vezetokbol

akik kdnnyen megtalaljak a hangot a fiatalokkal
a j6 szocialis kompetenciakkal rendelkezé..

a szervezetet legjobban ismeré kollégakbol

a szakmailag legtapasztalabb kollégakbdl

30 35

18. szamu abra

Mentorok munkajanak koordinalasa

senki, a kovetlen a fels6 vezetd a HR-es kalon
sehogyan vezetd szervezeti
egység
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19. szamu abra

Felhasznalt eroforrasok

semmilyen emberi anyagi infrastrukturalis egyeb
er6forras eréforrasok er6forrasok

20. szamu abra

komplex HR stratégia kell

nem tudom

egyéb eréforrasok

infrastrukturalis er6forrasok

anyagi eréforrasok

emberi er6forrasok

nincs sziikség

Igényelt eréforrasok

®.
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21. szamu abra

Palyakezdok aranya

nem tudom

nagyon magas (81% feletti)
magas (61-80%)

kbzepes (41-60%)

alacsony (21-40%)

nagyon alacsony (0-20%)

30

22. szamu abra

Palyavalasztasi motivacié

Jogi szakvizsgahoz sziikséges

Szakmai gyakorlatot toltott itt

Csaladi hagyomanyok

Elhivatottsag

Célzott palyaorientaciés munka eredménye
Magas a szervezet presztizse

Nincs valasz

Nem volt mas lehetdséguk

Ugy gondoljak, hogy itt tudnak fejlédni
Kedvezének tartjak a munkaidé beosztast
Jonak tartjak a fizetést és a juttatasokat
Kapcsolatokat akarnak épiteni

Vonzd szamukra az életpalya-modell
Biztos allast akarnak

Erdekli 6ket a munka jellege

20
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23. szamu abra

r r - - r r k“ 4 f k’
Jellemzd oktatasi intézmények  nem
szakmai

intézmény
8%

kozépfoku

24. szamu abra

Vannak-e felkészultségbeli,
hozzaallasbeli kulonbségek?

Enem ®igen ®nincs relevanciaja a kérdésnek
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25. szamu abra

Nyitottsag
Onismeret
Tisztelet és alazat
Kreativitas
Elméleti felkészliltség
Onfejlesztés
Rugalmassag
Elkotelezettség a kdzszolgalat irant
Csapatmunka, csapatjaték
Szabalykovetés, fegyelmezettség
Pszichés terhelhetfség
Problémamegoldo képesség
Onallésag
Konfliktuskezelés
Kommunikacios képesség
Hatékony munkavégzés
Hatarozottsag, magabiztossag
Felel6sségvallalas
Erzelmi intelligencia
Egyuttmikodés
Déntési képesség

Palyakezdoktol elvart kompetenciak

12
13
21
10
23
17
14
15
14
20
15
12
14
18

26. szamu abra

Palyakezdok elvandorlasanak aranya

2% —
Al

m alacsony (20% alatt)
mkdzepes (21-40%)

= magas (41-60%)

¥ nagyon magas (61-80%)
m kezelhetetlen (80% felett)
H nincs valasz

= nem tudom
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27. szamu abra

Palyakezd6k elvandorlasanak okai

csalddas az igényekhez képest
generacios sajatossag - kénnyen valtanak
csaladi okok
életpalya nem valtotta be a hozza flizott..
nem birjdk a kotottségeket
munkaterhelés
nincs valasz
nem tudom az okokat
versenyszféra elszivé hatasa
kedvezétlen szervezeti jellemzék, sajatossagok
rossz munkahelyi 1égkor
kevés kihivast jelenté feladatkor
rossz munkakoriulmények
korlatozott karrier lehetéségek
kevés pénz

28. szamu abra

Uj munkateriilet

kllféldon
2%
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29. szamu abra

egyfajta vezet6i utanpdtlas
megtanul dolgozni
munkakdri rotacio

kompex gondolkodas, rendszerszint(..
a szakmai ismeretek gyorsabb elsajatitasa
a szervezeti hatékonysag névekedése
elkotelezettebbek és motivaltabbak lesznek

kénnyebb belilleszkedés a k6zdsségbe

a palyakezdk magasabb aranyu megtartasa

Elvarasok a mentoring programmal
kapcsolatban

30. szamu abra

Milyen problémakkal lehet szamolni?

Tul sok palyakezdé jon, jobb lenne, ha nem..

Bizonyos érdekcsoportok ellenallasa

Nem lehet probléma, ha foglalkoznak a..

Nincs valasz

Nincs elég olyan szakember, aki megfeleld..
A mentoralt tdl hamar elmegy, igy nem térul..
Szakmai féltékenység - a mentor nem motivalt..

A fels6 vezetés nem azonosul a mentori..

Nem lesz nyomon kdvetés és tapasztalatcsere
Tul blrokratizalt megoldasok

Eréforras hiany

Az érinettek k6zonye

Mentor kiesik a napi munkavégzésbdl

Nem megfelelé a mentor kivalasztas

15
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31. szamu abra

Mennyire fontos a mentori rendszer?

® nagyon m inkabb igen mint nem minkabb nem, mint igen
m egyaltalan nem ®mnem tudom megitélni ma vezetén mulik
3%, 2%

32. szamu abra

Mentoring program tipusa

m Tradicionalis mentoring ® Peer mentoring

= Team mentoring E-mentoring
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33. szamu abra

Idealis mentori program idoétartama

23
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34. szamu abra

Mentor-mentoralt kapcsolattartasanak
intenzitasa

személyiségfiiggd
valtozo interzitassal
2-3 havonta
havonta

1-3 hetente

hetente

hetente tobbszor

naponta
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35. szamu abra

Mentor-mentoralt kapcsolattartasanak
maodja

személyiségfiiggs h“
nincs valasz '1

csak online 'C

személyes és online

csak személyes

36. szamu abra

Hany mentoralttal foglalkozhat egy
mentor?

attdl is fligg, hogy mellette milyen feladata van 33

6tnél tobb .1
harom-6t .2
ogy- harom | (R : 1

csak egayel —w
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37. szamu abra

Foglalkozhat-e a mentor mas szervezet
palyakezddjével?

38. szamu abra

Mentori tevékenység nyomon
kovetésének formaja

Bemeneti és kimeneti felmérés
Elektronikus dokumentalas
Nem tudom

Ko6z6s, anomin adatbazis a tapasztalatok..
Mentoralt is értékelje a mentort
Visszacsatolas a mérfoldkdveknél

Egy vagy tébb nem formalizalt 6sszegzé..
Egy vagy tobb formalizalt 6sszegz6 értékelés
Nem formalizalt naplé
Formalizalt naplo

Sehogy
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39. szamu abra

Mentori munka elismerése

m Dijazas = Munkaid6-kedvezmény 1 Szobeli elismerés

Nem szlkséges elismerni  ® Mentorok karbantartasa

3%

40. szamu abra

Milyen eréforrasok szukségesek a
mentori programhoz?

Egyéb eréforrasok
Infrastrukturalis er6forrasok

Anyagi eréforrasok

Emberi er6forrasok

Semmilyen

]||II
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41. szamu abra

Mentori program vezet6i tamogatottsaga

m EgyértelImien tdmogatna mRészinttamogatna = Nem tamogatna Nincs valasz

3%

42. szamu abra

A mentori program "életben tartasaeért"
felelés

mkdzponti szervezet  msajat szervezetek maz NKE tobb szervezetnek egyutt
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43. szamu abra

NKE szerepe a mentori programban

40

35

30

25

20

15

10

szakmai szakmai szakmai nem kell, hogy a képzés
koordinalo tanacsado monitoring szerepet min6éségének
vallaljon javitasa

44. szamu abra

Mentori program lehetséges mas

célcsoportjai
25
20
15
10
5
0
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45. szamu abra

Vezetdi kompetenciak mindegyike
Példamutatas

Tudasatadas képessége
Empatia

Erzelmi intelligencia
Elvarasok tamasztasa
Szervezeti lojalitas

Dontési képesség
Teljesitményorinetaltsag
Problémamegodd képesség
Motivalo erd

Hatarozottsag, magabiztossag
Egyuttmikodés

Szakmai tudas és tapasztalat
Kommunikaciés képesség

Mentoroktdl elvart kompetenciak

46. szamu abra

Mentorok kivalasztasanak moédja

Prébamentoralas utén

Onkéntes alapon

Kdzponti, egységes program kell hozza
Vezetbi ajanlas alapjan

Szimulaciés feladatok megoldasa alapjan
Pszicholégiai kérddiv vagy teszt alapjan
Szdbeli interju alapjan

Szakmai 6néletrajz alapjan
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47. szamu abra

Kiket vonna be a mentorok
kivalasztasaba?

Pedagdgusok

Pszicholégusok

Trénerek

Szervezeten kivili kivalasztasi szakérték
Szervezeten bellli kivalasztasi szakérték
HR szakérték

Felsd vezetdk

Kozvetlen vezetok

48. szamu abra

Mentorok felkészitésének tartalma

Nincs vélasz
Mentori program elvarasai, célja
Motivalas munkatarsak fejlesztése
Alapvet6 HR ismeretek
Iranyitéi kompetenciak
Tudasmegosztassal kapcsoltos ismeretek és..
Szakmai ismeretek
A szervezettel kapcsolatos ismeretek
34

Szocidlis kompetenciak fejlesztése

Személyes kompetenciak fejlesztése
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49. szamu abra

Felkészités modszere

35

30

25

20

15

10

50. szamu abra

Kiket vonna be a mentorok
felkészitésébe?

Nincs valasz ?1

Tanar, pszicholégus &

A mentori tevékenyéséget ismerd elméleti -8

szakértoket
Vezetbket .4

A szerveknél dolgozé gyakorlati szakembereket _14

Kompetenciafejlesztésben jartas trénereket —36
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51. szamu abra

Mentori tevékenység nyomon kovetése

Nincs ra szikség

A vezet6 tapasztalatai alapjan adott értékelés
Mentoralt altali értékelés

Utankovetd tréningek

Mentori workshop-ok

A mentorok altal irt beszamoldk

Online monitoring

Helyszini monitoring

52. szamu abra

Kiképzett mentorok tovabbi
tamogatasanak formai
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53. szamu abra

Szervezeti fluktuacio mértéke

nem tudom
26%

54. szamu abra

Fluktuacio okai

Nem tudom az okokat

Jobb lehetéség vagy annak reménye
Nyugdijazas

Csaladi okok

Terhelés

Elhivatottsag hianya

Versenyszféra elszivé hatasa

Természetes fogyas és létszamstop

Elégtelen dijazas

Kiszamithatatlansag - gyakori valtozasok

12 14 16 18
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55. szamu abra

Utanpoétlas-tervezéssel foglalkoznak-e?

56. szamu abra

Tudasvesztés kockazatat meérik-e?
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57. szamu abra

Fejlesztések, hogy a palyakezdok alkalmasak
legyenek a tudasvesztés kompenzalasara

Ha egy ideig parhuzamosan dolgoznanak
Informatikai fejlesztés

Tényleges mentorok lennének
Személyiség €s szakteriilet fliggd

Valahol a friss tudasismeret kell

Nem tudjak potolni
Kompetenciak fejelsztése
Motivicid és elkdtelezettség erdsitése

Szakmai gyakorlati

Szakmai elméleti

20

25

58. szamu abra

A mentori program hogyan csokkentheti
a tudasvesztés kockazatat?

Nincs valasz
Leroviditi a tudasvesztés idejét

Megoldast nem jelent a tudasvesztésre

Noveli a palyakezd6k motivaciojat
Noéveli a palyakezddk lojalitasat
Noveli a palyakezd6k szakmai gyakorlatat

Noveli a palyakezddk szakmai felkésziiltségét

Segit a palyakezd6k megtartasaban
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s

A KERDOIVES FELMERES EREDMENYEI

59. szamu abra

Nemek szerinti megoszlas

W Férfi mNG

60. szamu abra

Eletkor szerinti megoszlas

60,0

50,0

40,0

30,0

20,0

10,0

0,0

22 évnél
fiatalabb

23-37 év 38-52 év 53-71 év

72 évnél
idésebb
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61. szamu abra

Legmagasabb iskolai végzettség szerinti megoszlas

1% _ 2% 2%

H Alapfoku

B Fels6foku egyetemi (Ma,
Msc, osztatlan egyetemi
képzés)

H Fels6foku fGiskolai (Ba,
Bsc, osztatlan f6iskolai
képzés)

B Kozépfoku (érettségi)

62. szamu abra

Allamigazgatasi / kozigazgatasi szervek

450
400
350
300
250
200
150
100
50
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63. szamu abra

Onkormanyzati igazgatas
100
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64. szamu abra
Rendészeti igazgatas
250
200
150
100
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65. szamu abra

Foglalkoztatasi jogviszony / allomanyviszony

700
600
500
400
300
200
100
0
X X X X X X X
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66. szamu abra

Létezik-e az On szervezetében a palyakezd6k munkahelyi
beillesztését segité program?
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67. szamu abra

A kozszolgalati szervezetbe belép6 coaching tamogatast

kap. Mennyire jellemz6? - Nemenként (szazalékértékek)
Osszesen 15,2%

N6 17,0%
Férfi 24,5% 13,6%
0% 20% 40% 60% 80% 100%
B 1 egyaltaldan nem jellemzé B 2 kevéssé jellemzé

m 3 jellemzé 4 teljes mértékben jellemzé

68. szamu abra

Mennyire jellemz6 az alabbi megoldasok alkalmazasa
M egyaltalan nem jellemzé M kevéssé jellemz6 W jellemzé M teljes mértékben jellemzé
irdsos tajékoztatd anyagok
szobeli eligazitas, tdjékoztatas
tervezett gyakornoki program
tervezett probaidGs program
beillesztési tréning, képzés

coaching tdmogatas
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69. szamu abra

Milyen tulajdonsagokkal rendelkeznek a mentorok a szervezten belil?

M egyaltalan nem jellemzé B kevésbé jellemzé  jellemzé M teljes mértékben jellemzé

a szervezetben régodta dolgozd munkatarsak 4

a kozszolgalati szervezet feladatrendszerét ismer6, nagy
tapasztalattal rendelkezd munkatarsak
a mentoralt feladatrendszerét alaposan ismeré
munkatarsak
jo kommunikacids és kapcsolatteremtési képességgel
rendelkez6 munkatarsak

kozvetlen vezet6

fels6bb vezetd

olyan munkatdrsak, akik konnyen megtaldljak a
kapcsolatot a fiatalokkal
a mentori feladatok ellatdsara tudatosan felkészitett
munkatdrsak
olyan munkatarsak, akik tobbletfeladat ellatassal, vagy
munkakorbdvitéssel teljesiteni tudjak a mentori...

olyan munkatdarsak, aki dnként vallaljak a feladatot

olyan munkatarsak, akik kézkedveltek a szervezetben

olyan munkatarsak, akik jo pedagdgiai érzékkel
rendelkeznek, jol at tudjak adni a tudasukat masoknak

%

70. szamu abra

A mentori folyamat miikodtetéséhez hasznalt er6forrasok

600
500
400
300
200
100
0

nem haszndlunk  emberi er6forrast anyagi infrastrukturalis egyéb (pl.:

ehhez kiilon (pl.: mentorok eréforrasokat (pl.:  er6forrasokat (pl.: munkaidé

eréforrasokat személye) dijazés a iroda, telefon, kedvezmény)
mentoroknak) gyakorld helység,

eszkozok, stb.)
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71. szamu abra

60,0

50,0

40,0

30,0

20,0

10,0

0,0

54,6

0-10%

19. Mekkora a palyakezdSk ardnya az Onok szervezetében?

17,6

8,1

3,8 Lo

] : 2 ° a
- e i i

11-20%  21-30% 31-40%  41-50% 51-60% 61-70%  71-80%

7

80% feletti
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72. szamu abra

M egyaltalan nem jellemzé

60
55,6
50
45,4
40
37,1
34,7
30
20 18,2
16,6
10,6
10
0
2 ~£ @ N
g <] g Q
(%) N R4 o
R @ o 2
() > O
© = S
] (o} ~
k3
k)

39,6
37,8

16,3

44|

Dijazas

M kevéssé jellemz6

szervezetét?

21,9
7,8

39,6
35,7
35,2
33,4
20,2
12,7 |

Mennyire jellemz6, hogy a palyakezdék az alabbi okokbdl valasztjak az On

49,24

45,4

37,4

42,2

15, |‘

A szervezet magas presztizse

.
m = C () q_) m) .3
N g © o a R 20
©u X~ I > - N \Q
o ] 9 2
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o c > 0 () [ +=
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Wjellemzé  mteljes mértékben jellemzé

6

6,3
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73. szamu abra

Mennyire jellemz6, hogy a palyakezdék az alabbi okokbdl valasztjak az On

szervezetét? - A valaszok atlaga

A szervezet magas presztizse |IIEEEEEEEE—_—_—N 0381 2,33
Nem volt mas lehet&ségik 021 2,32
Szakmai fejlédés lehetSsége g;—z 2,56
Belsé elkotelezettség I 2,36
Kedvezd munkakdrnyezet 077 2,4
Csaladi hagyomany I 0.7/ 1,96
Gyakornok volt  E—C.52 2,22
Munkaid8beosztas mm———— 082 2,38
Dijazés 0,81 2,28
~ Kapcsolatépités . 2.26 2,33
Eletpalya és karrier m—0,83 23
~ Biztosillés e 0,76 2,98
Erdekes munka E—"0.8 2,5
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5
W Széras W Atlag
74. szamu abra
Kiils6 és bels6 motivacios tényezdk eloszlasa
7,88
teljes mértékben jellemzé
7,04
37,18
jellemzdé
39,54

kevéssé jellemzé

egyadltaldan nem jellemzé

0

5 10

17,09
12,36

15 20 25 30 35

B Kilsé motivacids tényez6k M Belsé motivacids tényez6k

37,36
41,06

40 45
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75. szamu abra

Kiils6 és bels6 motivacios tényezdk atlaga

2,41 2,36
I I ] ]

Atlag Szbras

2,5

1,5

0,5

M Belsé motivacios tényez6k M Kilsé motivacids tényez6k

76. szamu abra

Milyen képzési teriiletekrél érkeznek a palyakezdék az Onok szervezetébe?

Természettudomanyi e 6,0
Tarsadalomtudomdnyi m——— 0 4
Sporttudomanyi == 16
Rendészettudomanyi meesssssssssssss————— ]7,9
Pénzigyi és szamviteli me—————— 20,0
Pedagégiai ms———— 10,0
Orvosi és egészségtudomanyi s 4 3
M(ivészeti ® 0,6
M(iszaki m———— 7 5
Koézépfokd, nem szakmai képzés IS 34,3
Kozépfokd, nem szakmai képzés mmm—————————————————— )? 3
Jogi e 35,0
Informatikai m— 59
Hadtudomanyi msm 23
Gazdasdgtudomanyi mEEEEsssssssssS————— ]7,8
Bblcsészettudomanyi m—— 112
Allamtudomdnyi és kozigazgatdsi T 38 5
Agrartudoményi eEE———— g )

’

0,0 5,0 10,0 150 20,0 250 30,0 350 400 450
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77. szamu abra

Mennyire jellemz6, hogy a palyakezd6k a betéltétt munkakoérhoz illeszkedé
képzési teriiletrdl érkeznek?

m Egyaltalan nem jellemzd  m Kevéssé jellemz6 = Jellemzd  m Teljes mértékben jellemz6

78. szamu abra

Megitélése szerint a mas képzésekbdl érkez6khoz képest az aldbbi szempontok
mennyire jellemzik a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem karain végzett
palyakezddket?

8,83
Tovébb maradnak a szervezetben m 50,73

8,77 4

7 Ve . s 55, 5

Jobban érdekl6dnek a munka irant 27,76
6,49 36,47
41,96
12,45

w 57,04
7,36
B —— R 47,63

Nagyobb gyakorlattal rendelkeznek

Elkotelezettebbek a kozszolgalat irant

Kénnyebben beilleszkednek

Szakmailag felkésziiltebbek

60

H teljes mértékben jellemz6  ®jellemz6 M kevéssé jellemzé W egyaltalan nem jellemzé
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79. szamu abra

Megitélése szerint a mas képzésekbdl érkez6khoz képest az alabbi szempontok
mennyire jellemzik a Nemzeti Kdzszolgalati Egyetem karain végzett
palyakezddket? - A valaszok atlaga

Tovabb maradnak a szervezetben 0,78 259
Jobban érdeklédnek a munka irant WNE 5 65
Nagyobb gyakorlattal rendelkeznek 0,81 234

Elkotelezettebbek a kozszolgalat irant 0,77 274
Konnyebben beilleszkednek 0,76
2,53
. P 0.82
Szakmailag felkésziiltebbek 2,61
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3

W Széras M Atlag
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80. szamu abra

Megitélése szerint a kdzszolgalatban elhelyezkedd palyakezd6knek mennyire kellene
rendelkeznie az alabbi kompetenciakkal?

Digitalis kompetencia SR 537 s
1,14
Nyitottsag [N S S o —
2,39
Kreativitas | S S S
} 0,9
Onfejlesztés | S s e ———
0,9
Rugalmassdg IS s g s s —

1,38
Elkatelezettség | s —

0,66
Pszichés terhelhetdség BB E6,96 s —
0,78

Problémamegolddképesség B A0 78 s a—.
R
Onallésag
. . 0,6
Konfliktuskezelés * IS0 49 s —"

0,72
Kommunikéciés képesség  IB7 88 s —

0,6
Hatékony munkaveégzés BTS20
3 ’0'7—
Hatarozottsag

Felel6sségvallalds  ENEIIEEGEGEGENENNEEEEN s e
0,48

Erzelmi intelligencia ISR S 2,75 e —
Egyuttmikodés ZSEmE e o
0% 20% 40% 60% 80% 100%

M egyaltaldan nem Mkevéssé M atlagosan M teljes mértékben
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81. szamu abra

Megitélése szerint a kdzszolgalatban elhelyezked6 palyakezd6knek mennyire
kellene rendelkeznie az alabbi kompetenciakkal? - A valaszok atlaga
Digitdlis kompetencia IEEG—— N 0,64 3,32
0,66 ’
e 3,2
Kreativitas e 3,11
— 3,29
Rugalmassag s 0,63 3,22
. 0,67 3,46
Szabalykévetés Im—.0,54 3,69
06l 3,53
Problémamegolddképesség 0,62 3,48
067 3,32
Konfliktuskezelés 0,63 3,47
059 3,53
Hatékony munkavégzés .02 3,6
YY) 3,47
FelelGsségvallalds mmmmmm——...0,65 2,61
06l 3,33
Egylttm(ikodés 0,53 2,66
0 0,5 1 1,5 2,5 3 3,5 4
W Sz6ras ® Atlag

82. szamu abra

A palyakezd6k hany szazaléka hagyja el a szervezetet a munkavégzés els6 harom
évében?

= 0-10% ®=11-20% =21-40% =41-60% =61-100% = 81% feletti = Nem tudom megitélni
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83. szamu abra

Mennyire jellemzd, hogy az aldbbi okok miatt hagyjak el a palyakezddk a

Alacsony illetmény

Vezet6i stilus

Tulzott karrierelvarasok

Versenyszféra elszivd hatdsa

Karriercéljaik nem valdsulnak meg

Tulzott munkaterhelés

Gyakori szervezeti valtozasok

Tulzott kotottség

KedvezGtlen szervezeti sajatossagok

Kevés kihivast jelent6 munkakor

Kedvezétlen idGbeosztas

Kedvez6tlen munkakornyezet

szervezetet?

29,67

25,45 39,02

H

50,06
13,33 38,24
ry 40,59
36,07
T )
=07 19,66
16,34
ey 47, 4]
5,55 30,64
23,52
Ty 13,6
e 27,62
ass 25,69
47,89
37,52
S ——— 0,77
7,06 30,22
48,37
14,35
_4'1 21,77
20,33 23,8

8,81 24,43

FZO,Sl 45,96
7,54

2 28,23

e R I ——
17,19

0 10 20 30 40 50 60

M teljes mértékben jellemzé mjellemzé M kevéssé jellemz6 M egyaltalan nem jellemzé
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84. szamu abra

Mennyire jellemz6, hogy az alabbi okok miatt hagyjak el a palyakezddk a
szervezetet? - A valaszok atlaga

Alacsony illetmény 0'88_ 2,93
Vezetdi stilus 08“ 2,19
. . " 0,82
TUIZOtt KarrierelVaras Ok | 2,57
Versenyszféra elszivé hatdsa LS e —— 3,06
Karriercéljaik nem valésulnak meg mh 2,75

Tulzott munkaterhelés 0'84_ 2,86

Gyakori szervezeti véltozésok IO 8 — ) 23

Tllzott kotottség O'gah 2,49
Kedvezétlen szervezeti sajatossagok Osh 2,3
Kevés kihivast jelentd munkaksr L oL 2,1
Kedvez6tlen id8beosztés “ 2,21
Kedvez&tlen munkakérnyezet L 2,26
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

W Szérds M Atlag

85. szamu abra

Milyen munkateriileten helyezkednek el leginkabb a kilépd palyakezd6k?

Nem tudom megitéini [ 14,0
kilfsldon [N 27,7
Non-profit szektorban - 3,4
Versenyszféraban [ 520
Més kdzszolgalatiteriileten _ 14,3
Hasonlé teriileten, de masik szervezetnél _ 12,9

Szervezeten bellll mas teriileten - 6,3

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0
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86. szamu abra

Megitélése szerint a kézszolgalatban elhelyezked6 palyakezd6k milyen mértékben
rendelkeznek az alabbi kompetenciakkal?

Digitélis kompetencia M 61,65
Nyitottsag w 68,28
Kreativitds M 56,53
Onfejlesztés W 59,57
Rugalmassag % 65,66
Elkotelezettség M 49,08
Szabalykdvetés W 61,35
Pszichés terhelhetéség % 56,85

Onalosts 10,0
51,56
Konfliktuskezelés b 418?&6
Kommunikacids képesség % 70,8
Hatékony munkavégzés % 59,11
oo ——— 1.1
Felelgsségvallalas M 53,87
Erzelmi intelligencia W 61,17
Egylttmikodés W 73,31

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90

H teljes mértékben jellemzé ®jellemzd W kevéssé jellemzé M egyaltalan nem jellemzé

Problémamegolddkeépesség _ 91,41

100
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87. szamu abra

Megitélése szerint a kdzszolgalatban elhelyezkedd palyakezd6k milyen mértékben
rendelkeznek az alabbi kompetencidkkal? - A valaszok atalag

Digitdlis kompetencia
Nyitottsag

Kreativitas

Onfejlesztés
Rugalmassag
Elkotelezettség
Szabalykovetés

Pszichés terhelhet&ség
Problémamegolddképesség
Onéllésag
Konfliktuskezelés
Kommunikacids képesség
Hatékony munkavégzés
Hatdrozottsag
FelelGsségvallalas

Erzelmi intelligencia
Egyuttmdkodés

m Sz6rds W Atlag

3 3,5
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88. szamu abra

A palyakezddktol elvart és a palyakezd6k valds kompetencidinak 6sszehasonlitasa

1 0,72

0,07

Onallésag
0,51

Konfliktuskezelés 0,13

0,37
0

Kommunikacids képesség

0,57
"~ 0,06
Hatékony munkavégzés

o
D
©

’

Hatarozottsag — 0,06

FelelGsségvallalas

. . . . 0,49
Erzelmi intelligencia

0,68
EgylUttmikodés

o

20 40 60 80 100 120
M Jelentdsen elmarad az elvardstdl m Elmarad az elvarastol m Megfelel az elvardsnak

B Feltilmdlja az elvarast m JelentGsen felilmulja az elvarast
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89. szamu abra

Digitlis kompetencia IS sl
Nyitottssg S o S o620 006

Kreativitss o o3 00°

Onfejlesztés RS 2 A 0,67

Rugalmasssz GO 7081 0
Elkotelezettséz IR O o 0,55
Szablykovetss IS A 0,43

Pszichés terhelhetsség NGO oS 0
Problémamegoldd képesség 0

0 20 40 60 80 100 O 120

B Jelent6sen elmarad az elvarastol B Elmarad az elvarastol B Megfelel az elvarasnak

B Fellilmulja az elvarast M JelentGsen felilmulja az elvarast

90. szamu abra

Mennyire tartja fontosnak a k6zszolgalatban elhelyezkedd palyakezd6k mentori
rendszerének bevezetését?

= Egyaltalan nem tartom fontosnak = Kevéssé tartom fontosnak

= Fontosnak tartom = Nagyon fontosnak tartom
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91. szamu abra

Megitélése szerint mennyire kellene az alabbi célokra iranyulnia a palyakezd6k
tamogatasat szolgalé mentori programnak?

90

80 77,1

70 61,85

55,25

60 5086 5167 46,54 49,04 4g5)

50 46,05 3,33 44,26 ’

40 38,33 38,21 38,52 39,63

31, 30,74
> 13,21 19
20 ’
2’0 49 8’ 7,5 54 9,1 9,7 12:

10 54 1,05 N 0,86’ 14 16 Lig B 24 219 1,98I

0 | — - ,_. — -— — | | -
© ke o 2 o 3 ® N b b
° 50 5.8 2 28 3 £ s 8 &
3 PR~ E= o = E; = =
s i #8% 2§ 3¢ 33 & ff %
£ 9 0 g s2T BE = X = = o ”
~x U = N Q 5 4= NG C o ~ = c v SO op SJ]
© Y T » 0 Ne) 0w © W © 9 © Y ‘© W £
N g oo < E'S > 3 £ 9 N> =5 o & a
23 g 2Esg 5o c 5 o ¥ %9 S % p
T g b ® =F N = 2 g S5 5o &
@ G 8 S o 'z 3 N S
£ < gzxg < EZ & e 22 2
2 3 a < © o g < © Q

< € = n & < c
< S v < g <
M egydltaldn nem M kevéssé M atlagosan M teljes mértékben

92. szamu abra

Megitélése szerint mennyire kellene az alabbi célokra iranyulnia a
palyakezd6k tamogatasat szolgalé mentori programnak? - A valaszok atlaga

A kapcsolatépités segitése & 3,15
b 3,26
L — 3,25
L — 3 52

A kozszolgalat irdnti elkotelezettség erbsitése
A szervezet iranti lojalitas erésitése

Specialis szakmai tudas megszerzése

A munka irdnti belsé elkotelezettség erGsitése
A szervezeti kultura elsajatitasa

A szocialis képességek fejlesztése

A szakmai gyakorlat megszerzése

Az elméleti szakmai tudas erdsitése

% 3,36
% 3,27
L — 3 37
b 3,73
h 3,2

0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5

B Széras M Atlag
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93. szamu abra

A kozszolgalati mentori program legfontosabb céljai

37,04

Beilleszkedés, kapcsolatteremtés F 53,06

1,4

38,79

Szervezeti értékek internalizalasa P 50,04

1,98

55,9
Szakmai fejlesztés F
1,56

10 20 30 40 50 60

o

M teljes mértékben matlagosan M kevéssé M egyaltalan nem

94. szamu abra

Megitélése szerint mennyire kell centralizalt mentori rendszert létrehozni?

m Egyaltaldn nem = Kevéssé = Er6teljesen  m Teljes mértékben
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95. szamu abra

Megitélése szerint kell-e a mentori rendszer miikédését jogszabalyban
régziteni?

m|gen = Nem

96. szamu abra

Milyen hosszlisagu lenne az idedlis mentori program?

Egy évnél hosszabb 3,5

9-12 hdénap

16,5

6-9honap [N 116
13henz [ s
1 hénapnal révidebb - 2,6
0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0
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97. szamu abra

A mentornak és mentoraltnak milyen intenzitdssal kellene egymadssal tartania
a kapcsolatot?

Valtozo intenzitassal [ 218
2-3 havonta J 4
Havonta [ 1,8
1-3 hetente [N 3,1
Hetente [N 13,0
Hetente tobbszor . 22,8
Naponta [N 145

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0

98. szamu abra

A mentornak és mentoraltnak hogyan kellene egymassal tartania a
kapcsolatot?

Kizardlag személyesen - 10,8

Kizdrdlag online |,8

,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0

215



99. szamu abra

Egy mentor ugyanabban az id6szakban egyszerre hany mentoralttal
foglalkozhat?

6 fénél tobbel l 2,0

4-5 fével - 10,2

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

100. szamu abra

A mentor foglalkozhat-e mas szervezeteknél vagy szervezeti egységeknél
dolgozé6 palyakezdével?

A
4

milgen ®Nem = Csak ha nincs mas megoldas
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101. szamu abra

Milyen moédon kellene elismerni a mentorok munkajat?

Nem sziikséges elismerni I 1,1

Az egyéni teljesitményértékelésbe vald _ 137
beszamitdssal ’

Képzésekkel [ 9,4
Az egyéb munkaterhek csokkentésével [N 216
Munkaidé-kedvezménnyel [ 9,9
Szébeli elismeréssel [l 2,4

Nem pénzbeli juttatdsokkal . 2,3

A mentoralasi idGszakokhoz kapcsolédd anyagi _ 4611

elismeréssel

Rendszeres anyagi elismeréssel [N 29,0

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0 45,0 50,0

102. szamu abra

Az On szervezetének milyen eréforrasokra lenne sziiksége a mentori rendszer
miikodtetéséhez?

Egyéb (pl.: munkaids) [ 20,8

Tudasbeli (pl.: a mentori képzések megtartasahoz
és fejlesztéséhez)

Infrastrukturalis - 13,7

w
o
N)

0,0 10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0

217



103. szamu abra

Megitélése szerint kiknek kellene fenntartania a mentori programot?

= A mentori rendszert m(ikodtet6 kozszolgalati szervezetnek
= Egy kijeldlt kbzponti szervezetnek, mddszertani kdzpontnak

= Mindkettének egylittm(kddve

104. szamu abra

Megitélése szerint kell-e a Nemzeti K6zszolgalati Egyetemnek szerepet
vallalnia a mentori program miikodtetésében?

= |gen = Nem
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105. szamu abra

Megitélése szerint a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem milyen szerepet vallalhat
a mentori rendszer miikddtetésében?

A mentori rendszer mikodtetésével és
fejlesztésével 6sszefliggd tudomanyos kutatasok
folytatasa

Szakmai tanacsaddi munka biztositasa

Mddszertani fejlesztGi tevékenység ellatasa

A mentorok felkészitése és tovabbképzése

0,0 5,0 10,0 15,0 20,0 25,0 30,0 35,0 40,0 45,0 50,0

106. szamu abra

Az alabbi célcsoportok koziil kikre terjesztené ki a mentori rendszert?

Az Uj vezetSkre 22,6

A mas szervezetbdl vagy eltér6 szakmai teriletrdl W74
7’

érkezdkre

A munkavégzésbdl kiilonb6z6 okok miatt hosszabb
idGre kiesGkre

A kozszolgalati szervezetbe ujként belépdkre

0,0

23,2

10,0 20,0 30,0 40,0 50,0 60,0 70,0 80,0

72,0
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107. szamu abra

Megitélése szerint az idealis mentornak mennyire kell az alabbi
kompetenciakkal rendelkeznie? - 1.

Szervezeti lojalitas

Dontésiképesség

Teljesitmény orientaltsag

Problémamegolddképesség

a1 60,22

4,8
0,81

69,51

U

,56

49,19
F7 43,58
56
W 74,25
0,31

73,63
Motivalé er6 143 4,5
,37
Hatarozottsag magabiztossag 731 71,81
0,88 !
Egyuttmikodés 4 74,8
1,1 1
88,59
Szakmai tudas és tapasztalat ,
0,25
Kommunikacids képesség 14.46 84,79
,75 f
0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100
B Teljes mértékben m Atlagosan M Kevéssé M Egyaltaldn nem
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108. szamu abra

Megitélése szerint az idealis mentornak mennyire kell az alabbi
kompetencidkkal rendelkeznie? - 2.

Pedagogiai készségek tudasatadas képessége

Felel6sségvallalas

Alkalmazkododképesség

Nyitott és rugalmas gondolkodas

Pszichés terhelhet&ség

Konfliktus kezelési képesség

Erzelmi intelligencia

Elvarasok tamasztasa

68,02
29,61
1,62
0,75

76,62
21,51
1,5
0,37
51,62
44,58
3,18
0,62
65,46
32,48
1,68
0,37
66,96
— 29,86
0,44
71,36

58,29
38,15

47,76
46,63

0 10 20 30 40 50 60 70 80

B Teljes mértékben  m Atlagosan M Kevéssé M Egyaltalan nem

90
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109. szamu abra

Megitélése szerint az idedlis mentornak mennyire kell az alabbi kompetenciakkal
rendelkeznie? - A valaszok atlaga

Pedagogiai készségek tudasatadas képessége
FelelGsségvallalas
Alkalmazkoddképesség

Nyitott és rugalmas gondolkodas
Pszichés terhelhet&ség
Konfliktus kezelési képesség
Erzelmi intelligencia

Elvarasok tamasztasa

Szervezeti lojalitds
Dontésiképesség

Teljesitmény orientaltsag
Problémamegolddképesség
Motivalé eré

Hatdrozottsdg magabiztossag
EgylttmUkodés

Szakmai tudas és tapasztalat

0,52
e ————————— 3,66
04 3,76
b 3,48
b 3'64
0,04 3,65
h 2’7
b 3,55
b 3,42
h 3,55
= ) 52 3,68
h 3,42
L — 3,73
04 3,73
h 2,71
046 2,74
=034
m—p 3,89

Kommunikacids képesség 2,84
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4 4,5
W Sz6ras M Atlag
110. szamu abra
Mennyire alkalmazna a mentorok kivalasztasaban az alabbi mddszereket?
VezetGi ajanlas és referencia 14.78 44,64
3,3 ’
394
A mentori tevékenységet szimulalo feladatok 1621 39,9
4,49 ’
Pszicholdgiai kérddiv vagy teszt 2026 44,58
4,93 ’
47,82
Szdébeli interju 966 40,4
2,12 7
) . 52,74
Szakmai életut felmérése 5,42 ’
0,94
0 10 20 30 40 50 60

M teljes mértékben hasznalnam

B kevéssé haszndlnam

m atlagosan haszndlnam

M egyaltaldn nem haszndlndm
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111. szamu abra

Mennyire alkalmazna a mentorok kivalasztasdban az aldbbi mddszereket? - A valaszok

atlaga

i i 14 . 0,79

VezetGi ajanlas és referencia 316
. . . . (4 0,85
A mentori tevékenységet szimulalod feladatok 314
Pszicholdgiai kérddiv vagy teszt 084 3
e ., 0,74
Szébeli interju 334
o - 0,64
Szakmai életut felmérése 345

o

0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

W Széras W Atlag

112. szamu abra

Mennyire vonna be az aldbbi személyeket a mentorok kivalasztasaba?

Kollégak, munkatarsak

Pszicholégusok

Szervezeten kivili kivalasztasi szakért&k
Szervezeten belili kivalasztasi szakértSk
Az érintett szervezetek HR szakemberei
Az érintett szervezetek felsévezetdi

Kozvetlen vezetsk 2 GBI 131,92 NSRS NNNNN

20 40 60 80 1

o
o

0 120

M egyaltalan nem vonnam be M kevéssé vonnam be

M atlagosan vonnam be M teljes mértékben bevonnam
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113. szamu abra

Mennyire vonna be az alabbi személyeket a mentorok kivalasztasaba? - A
valaszok atlaga

0,95

Kollégdk, munkatdrsak 2,82
. . 0,93
Pszicholégusok 2,57
Szervezeten kivuli kivalasztasi szakért6k 0.6 233

Szervezeten beluli kivalasztasi szakérték 0,9

Az érintett szervezetek HR szakemberei

Az érintett szervezetek fels6vezetdi 88

|

R p 0,73
Kozvetlen vezet6k 3,48

o

0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4

W Sz6ras W Atlag

114. szamu abra

Megitélése szerint mennyire kellene az alabbi teriileteket érintenie a
mentorok képzésének?

Vezet6i kompetencidk W 49,94

57,79
Tudas megosztassal kapcsolatos kompetencidk ,
18 !

65,59
Szakmai ismeretek ,
4327
A szervezettel kapcsolatos ismeretek F 4%,95
. 55,74
Szocialis kompetencidk E
12
Semtes kompetncsk [R5, 5.

0 10 20 30 40 50 60 70

M teljes mértékben M atlagosan M kevéssé M egyaltalan nem
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115. szamu abra

Megitélése szerint mennyire kellene az alabbi mdédszereket alkalmazni a
mentorok felkészitésében?

52,09
Workshop )
567
37,72
Elearning ,
17,39
Online szemindrium vagy tutoralas w 48,28
58,71
Tréning jellegl gyakorlati képzés ,
El6adas jellegl elméleti képzés W 52,78
0 10 20 30 40 50 60 70
M teljes mértékben m atlagosan M kevéssé M egyaltalan nem
116. szamu abra
Megitélése szerint mennyire kellene az alabbi médszereket alkalmazni a
mentorok felkészitésében? - A valaszok atlaga
" 0,78
Workshop mihelymunka 3,37
Hagyomanyos tankényv 0,86 222
; 0,88
Elearning 3,79
Online szemindrium vagy tutoralas 0,85
2,86
PP o, S 0,73
Tréning jellegl gyakorlati képzés 347
o 4 . ot LA 0,78
ElGadas jellegli elméleti képzés 2,81
0 0,5 1 1,5 2 2,5 3 3,5 4
W Sz6ras M Atlag
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117. szamu abra

Kiket vonna be a mentorok felkészitésébe?

A mentori tevékenység elméletét és gyakorlatat

ismeré szakértSket 37,5

A kozszolgalati szervezetek vezetdit

11,3

A kozszolgalati szerveknél dolgozé gyakorlati
48,2
szakembereket
Kompetenciafejlesztésben jartas trénereket _ 45,1

0,0 10,0 200 300 400 50,0 600 70,0

226




118. szamu abra

Mennyire tartja fontosnak az alabbi eszk6z6k alkalmazasat a mentorok
munkajanak és a mentori rendszer miik6désének nyomon kévetésében?

43,05

Szakmai coaching W 43,86
Esetfeldolgozo szupervizidk a mentoroknak W 44,42
, 44,86
Mentoraltak értékelései, visszajelzései F 46,49
W 45,43
T
P e 5257
Helyszini monitoring w 47,12

0 10 20 30 40 50 60

A mentori rendszerre vonatkozo adatbekérés a
szervektdl

Utankovet6 tréningek a mentoroknak

Tudas és tapasztalat megoszté mentori
workshopok

A mentorok altal irt beszamolok és visszajelzések

Online monitoring

M nagyon fontos mfontos M kevéssé fontos M egyaltaldn nem fontos

227




NEMZETI KOZSZOLGALATI EGYETEM

e

SZECHENY] @
Europai Unié R
Eurépai Szocialis g X
Alap * ok k

MAGYARORSZAG 5 —
KORMANYA BEFEKTETES A JOVOBE

228



