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A képzési program rovid ismertetése

A képzés célja, hogy a tehetségmentorok megismerjék a tehetségmentori tevékenység alapjait,
eszkoOzeit, médszereit, és vezetdi gyakorlatukat modern menedzsment eszkdzokkel, technikakkal
bovitsék.

A képzés eredményeként a tehetségmentorok egyrészt felkésziltek lesznek a vezet6i tehetségek
felismerésére, fejlesztésére, tamogatasara, masrészt a program és a programban résztvevd
vezetli tehetségek szervezeten bellli elfogadtatasara is. A képzés masodlagos eredménye, hogy
a vezet6i tehetségmentorként kozremikoddsé vezeték mindennapi munkajukban is ol
hasznosithato, a személyi allomany fejlédését tamogatd vezetdi eszk6zOk birtokaba kerulnek,
amellyel nem csak a vezet6i tehetségeket, hanem szervezeti egységuk valamennyi munkatarsat
is tamogatni tudjak. A vezet6i tehetségmentorok felkészitése tapasztalati tanulason alapuld
modszerek alkalmazasaval torténik. A képzés soran a résztvevOk sajat élményen alapulva
prébalhatjak ki a tehetségmenedzsment program folyamatat és a teljesitend6 feladatokat. A
képzés eredményeként a vezetdi tehetségmentor feladatra kivalasztottak megismerik a program
céljat, atlatjak annak a szervezet és az egyén szintjén is megmutatkozé jelentéségét, ertelmezni
tudjak sajat szerepiket a megvaldsitas soran.

A kozigazgatasi tehetséggondozasi program mentori képzésének tematikai elemei:

o A kozszolgalati tehetségmenedzsment program bemutatasa.
A résztéma soran a résztvevék azonositjak és elfogadjak a tréning céljait, tematikajat,
elfogadjak a tréning egyuttmikddési szabalyait és betartjdk azokat a képzés
folyamataban. Megismerik a tehetség felismerésének szempontjait, a tehetséggondozasi
programot és az ebben kdzremikodbé mentorok feladatait a mentoralas folyamataban.

e Helyzetorientalt vezetés és érzelmi intelligencia.
A résztéma soran a résztvevOk tisztazzak a helyzetorientalt vezetés és az érzelmi
intelligencia definiciéjat, szerepét és kapcsolatat a vezet6i munkaban és a mentori
folyamatban. Ehhez sajat élményl gyakorlatot dolgoznak fel kozosen.

o A vezetdi tehetségmentor tevékenysége, feladatai, médszerei.
A résztéma soran a résztvevok tisztazzak a tervezés, szervezés, iranyitas és ellenérzés
jelentéségét a vezetdi munkaban. Tudatositigk a vezet6i funkciok és az érzelmi
intelligencia 6sszefliggéseit a mentori folyamatban. Ehhez sajat élményl gyakorlatot
dolgoznak fel kbzbsen.

A képzéshez nem tartozik sem képzési folyamatba épitett, sem vizsgahelyzethez kotott
szamonkérés. A zaras feltételeinek teljesitése esetén a képzés tanusitvany kiadasaval zarul. A
zaras feltétele a tréning id6tartamanak legalabb 90%-aban vald jelenlét és aktiv részvétel. A
résztvevl csak ebben az esetben kaphat "megfelelt”, vagy "kivaléan megfelelt" mindsitést. A
résztvevd mindsitését a jelenléti képzést tartd tréner végzi, elére meghatarozott szempontok
alapjan. Az értékelés az alabbiak szerint torténik:



- "nem megfelelt" mingsitést kap, aki a megengedett hianyzas mértékét tullépi, vagy a képzés
soran olyan magatartast tanusit, amellyel sajat és/vagy masok fejl6dését, a tréning céljainak
megvalosulasat akadalyozza;

- "megfelelt" mindsitést kap, aki a képzés legalabb 90%-aban jelen van, és egyuttmikddd
hozzaallassal, figyelemmel, befogaddkészséggel, valamint személyiségéhez illeszkedd
aktivitassal vesz részt a feladatokban;

"kivaloan megfelelt" minésitést kap, aki a képzés legaldbb 90%-aban jelen van,
egyuttmikodése, figyelme kiemelkedd, aktivitasa optimalis mind sajat fejlédése, mind a csoport
tobbi tagjanak tdmogatasa szempontjabal.



A képzés forgatokonyve

Program: A kozigazgatasi tehetséggondozasi programban mentori feladatokat ellatok felkészitése
Szerz6: Lindmayer Anna — Kopornyik Zoltan

Szerkesztette:

Tematika

l. nap

1. A tréning megnyitasa: tréneri bemutatkozas, a program és a tréningtematika ismertetése, a csoporttagok bemutatkozasa,
elvarasok tisztazasa, és egyiittmiikodési szabalyok

2. A kodzigazgatasi vezetdi utanpoétlas biztositasara szolgalé tehetségmenedzsment program mentori folyamata

A helyzetorientalt vezetés és az érzelmi intelligencia a mentori folyamatban

4. A nap zarasa: osszefoglalas, visszajelzés a naprol

w

ll.  nap

A nap nyitasa: jégtorés és rahangolédas a napi munkara

A vezetdi funkciok és az érzelmi intelligencia a mentori folyamatban

A tehetség mentor és a mentoralt vezetdi tehetség egyittmiikodése a harom hénapban
A tréning zarasa: a tanulsagok 6sszegzése, visszajelzés és értékelés
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Tematika és forgatokonyv (vazlatos)

1. A tréning megnyitasa (75 perc)
Bemutatkozas, célok, tematika, elvarasok megfogalmazasa, egyuttmikodési megallapodas alairasa.

e Tréneri bemutatkozas

e A program és a tréningtematika ismertetése
o Csoporttagok bemutatkozasa

e Hoztam, vinném, nem szeretném

o Az egyuttmikddési szabalyok

2. A kozigazgatasi vezetdi utanpotlas biztositasara szolgalo tehetségmenedzsment program folyamata (120 perc)
A kozigazgatasi vezetdi utanpoétlas biztositasa érdekében megvaldsulod tehetséggondozas soran jelentkezd mentori feladatok.
¢ A mentori folyamat helye a kdzszolgalati vezetdi utanpotlas biztositasaban
¢ A mentori folyamat és annak mérfoldkovei
e A pilot program résztvevdinek tajékoztatasat szolgald mdodszertani utmutato ismertetése
o A tehetség mentor tevékenységei — Check-list
o A folyamat adminisztracioja

3. A helyzetorientalt vezetés és az érzelmi intelligencia a mentori folyamatban (155 perc)
A helyzetorientalt vezetés és az érzelmi intelligencia szerepének, kapcsolatanak tisztazasa a vezet6i munkaban és a mentori
folyamatban.

o Ujsagkészités — a helyzetorientalt vezetés élményszinti feldolgozasa

o Mitesz sikeressé egy vezet6t?

e Az érzelmi intelligencia Goleman-féle megkozelitése

e Hogyan tudja a tehetség mentor a helyzetorientalt vezetést atadni, és az érzelmi intelligencia fontossagat tudatositani a mentori
folyamat alatt?

4. Az els6 nap zarasa (20 perc)
Osszefoglalas és visszajelzés a naprol



e Osszefoglalas — Mit tanultam ma?
o Szobeli visszajelzés

A masodik nap nyitasa (20 perc)
A masodik tréningnap bevezetése, az el6z6 napon tanultak felidézése, jégtores.

e Hogy érkeztem ma?
e Mit varok a mai naptol?
e Tematika ismertetése

A vezetdi funkciok és az érzelmi intelligencia a mentori folyamatban (145 perc)
A tervezés, szervezés, iranyitas és ellendrzés jelentésége a vezetéi munkaban. A vezetdi funkcidk és az érzelmi intelligencia
Osszefliggéseinek tudatositasa a mentori folyamatban.

e Uj hid a Margitszigeten — a vezeté&i funkciok élményszintii feldolgozasa
o Az érzelmi intelligencia kompetencidinak szerepe a vezet6i funkcidk hatékony, gyakorlati alkalmazasaban
o A vezet6i funkcidk és a helyzetorientalt vezetés tudatos alkalmazasanak elésegitése a mentori folyamatban

A tehetség mentor és a mentoralt vezetdi tehetség egyiuttmiikodése a harom hénapban (180 perc)
A tehetség mentor és a mentoralt vezet6i tehetség kapcsolattartasa, talalkozasai.

o Akcioterv készitése

o Tipikus helyzetek, felkészllés a helyzetgyakorlatokra
o Mentori beszélgetés a folyamat egyes szakaszaiban
o Visszajelzés és onértekelés a helyzetgyakorlatokrol

Tréningzaras (20 perc)
e Tréning tanulsagainak 0sszegzése
o Visszajelzés a tréningrol
o Minbségbiztositasi kérddivek kitdltése



I. NAP

09.00-
09.10

A tréning
megnyitasa

Frontalis
munka

A tréneri bemutatkozas és tematikai
ismertetés - A trénerek Udvozlik a csoportot,
bemutatkoznak, és roviden ismertetik a program
céljat, menetét és a képzés tematikajat.

A gyakorlat
résztvevok

célja, hogy a
megismerjék a
trénereket, képet kapjanak a
telies  képzési  folyamatrdl,
annak céljairdl és ezen belll a
kovetkezd két nap tematikajarol.

09.10-
09.50

A csoporttagok
bemutatkozasa

Egyeéni
bemutatkozas

A résztvevok bemutatkozasa, ismerkedés,
jégtorés - A résztvevok egyenkent
bemutatkoznak a csoportnak. A bemutatkozas
torténhet  strukturalt feladattal (pl.: paros
bemutatkozas, neves bemutatkozas, rajzos
bemutatkozas stb.) vagy teljesen szabadon, de az
alabbi pontoknak mindenképpen szerepelniuk
kell.

A bemutatkozas két f6 szempontja:
e Sajat vezetdi mult és jelen.
e Sajat mentori mult és jelen.

A gyakorlat célja, hogy a
résztvevok jobban megismerjék
egymast, a légkor oldottabba
valjon és csokkenjen a
csoporttagok kezdeti
feszlltsége, valamint a trénerek
informacidkat kapjanak a
csoporttagok elbzetes
felkészultségérol.
Megjegyzes: a
bemutatkozashoz barmilyen, a
tréner altal preferalt rovid
gyakorlat hasznalhato.

Al4-es lapok, toll,
FC papir, FC tabla

09.50-
10.10

Hoztam —
vinném — nem
szeretném

Egyéni feladat
nagycsoportos
megosztassal

A résztvevoi elvarasok tisztazasa, és a tréning
kereteinek kozos definialasa — A résztvevok a
gyakorlat soran megfogalmazzak, hogy mit

A feladat hogy a
résztvevok lehetoseget
kapjanak személyes elvarasaik

célja,

FC tabla, FC papir,
filctollak, post-it
lapok
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varnak a tréningtél, mivel tudnak hozzajarulni a| megfogalmazasara, majd ezek
program sikeréhez, és mit nem szeretnének|alapjan a csoport a trénerrel
megtapasztalni. k6zdésen meghatarozhassa a
képzés kereteit.
10.10- | Egydtt- Kiscsoportos A résztvevok egyiittmikodési szabalyainak |[A gyakorlat célja a tréning|FC tabla, FC papir,
10.15 |mikodesi feladat k6z6s |megbeszélése és kozos elfogadasa - A |egyuttmikodési kereteinek | filctollak
szabalyok megbeszélés- |trénerek a flip-charton elére Osszeirjak a|tisztazasa, és ezzel a
sel legfontosabb egyuttmikodési szabalyokat. | csoporttagok  bizalmanak és
Ezeket a csoporttal kdzdsen is megvitatjak, és|motivaltsaganak ndvelése.
szikség esetén kiegészitik. A legfontosabb
egyuttmikodési szabalyok:
e egymas meghallgatasa;
e E/l-es beszéd;
e érzelmek tiszteletben tartasa;
e aktiv részvétel a csoportmunkaban;
e csoporttitok betartasa;
e a megbeszélt keretek (pl.: szunetek,
mobilhasznalat) betartasa.
10.15- | SZUNET
10.30
10.30- | A mentori Tréneri A kozigazgatas vezetéi tehetséggondozasi|A prezentacid célja, hogy a|A/4-es lapok, toll,
11.00 |folyamat és prezentacio, program — A trénerek interaktiv prezentacio |résztvevok atfogoé képet | FC papir, FC tabla,
helye a segitségével bemutatjak a tehetség | kapjanak a kdzszolgalati vezet6i | ppt




kézszolgalat nagycsoportos |felismerésének  szempontjait, a  vezet6i|tehetséggondozas

vezetoi munka tehetséggondozas koncepciojat, valamint ezen |rendszerérél, és ebben el tudjak

utanpoétlasaban belll a vezet6i tehetségek mentoralasanak helyét, | helyezni sajat magukat, leendé

szerepét. mentori tevékenységlket.

11.00- | A mentoralas Tréneri A mentoralas folyamata és mérfoldkovei — A|A prezentacido célja, hogy a|FC tabla, FC papir,
11.30 folyamata prezentacio, trénerek interaktiv prezentacié segitségével |résztvevbk  megismerjék  a|filctollak, ppt

(A pilot program | nagycsoportos | bemutatjak a vezetdi tehetségek mentoralasanak | folyamatot, és képbe keriljenek

résztvevoinek munka harom honapos folyamatat, kiemelve ebbél a|a konkrét feladatokkal

tajekoztatasat legfontosabb pontokat. kapcsolatban.

szolgalo

modszertani

utmutato

ismertetése)
11.30- | A tehetség Kiscsoportos A tehetség mentor feladatai — A trénerek a|A gyakorlat célja, hogy a|FC tabla, FC papir,
12.30 |mentor munka kdz6s |csoporttal koézosen  definidljak azokat a|résztvevék  elmélyitsék  a|filctollak, ppt

tevékenysége |feldolgozassal |szempontokat, kompetenciakat, melyek alapjan a|mentori folyamatrél hallottakat,

vezetbi tehetségek kivalasztasa torténik. Ezek
utan kiscsoportokat alakitanak ki, majd minden
kiscsoport megkapja a mentoralas folyamatanak
egy-egy szakaszat. A kiscsoportok feladata az
lesz, hogy a szakaszokhoz kapcsolodoan
feldolgozzak az alabbi szempontokat:

e definidljak a mentorok szerepét;

€s ehhez kapcsolédva
definialjak a mentorok feladatait
€s kapcsolattartasi
tevékenységét.
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e 0OsszegyUjtsék a mentorok feladatait;
e meghatarozzak, hogy kikkel és hogyan kell a
mentoroknak egyuttmikodnidk.

A kiscsoportok prezentaljak észrevételeiket, majd
kozosen Osszeallitigdk a mentorok feladattarat,
melyet szUkség szerint a trénerek kiegészitenek.
A feladattarbdl egy check-list-et készitenek a flip-
chart tablara. A feladat zarasaként a trénerek
bemutatjak azokat a dokumentumokat, melyekkel
a leend6 vezet6i mentoroknak dolgozniuk kell.

12.30- | EBEDSZUNET

13.30

13.30- | Ujsagkészités | Kiscsoportos |A helyzetorientalt vezetés élmény alapu|A feladat célia, hogy a|FC tabla, FC papir,
15.00 munka k6zos |feldolgozasa - A trénerek négy onkéntest kérnek | résztvevbk  megismerjék  a|filctollak, tollak, ppt,

feldolgozassal

vezetbi szerepre, majd kikuldik 6ket a terembdl. A
csoport tobbi tagjaval az egyik tréner ismerteti a
feladat Iényegét, majd négy csoportot alakit ki a
helyzetorientalt vezetés felkésziltségi szintjeinek
megfeleléen. A masik tréner a termen Kkivul
megadja a négy vezetbnek a szukséges
instrukciokat. A feladat soran a kiscsoportok
elkészitik a kiadvanyt. A feldolgozas soran a
trénerek a teljes csoport kdzremikodésével
tisztdzzak a helyzetorientalt vezetés alapelveit és

helyzetorientalt vezetés
rendszerét, és azt, hogyan lehet
ezt a mentoralt vezetdi
tehetségeknek atadni.

Al4-es papir,
ujsagok, ollék,
ragasztok (stift),
tizbgépek, vonalzok
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rendszerét, valamint visszajelzést adnak a
csoportok vezetbinek. A megbeszélés alatt
kitérnek arra, hogy milyen kompetenciakra kellett
a vezetdbknek tamaszkodniuk az egyes tipusok
kezelésében, majd tervet készitenek arra, hogyan
lehet ezt a rendszert atadni a mentoralt vezetdi
tehetségeknek.
15.00- | SZUNET
15.15
15.15- | Mi tesz Kiscsoportos A vezetét sikeressé tevé kompetenciak,|A feladat célja, hogy felszinre |FC tabla, FC papir,
15.40 |sikeressé egy |munka kozos |tulajdonsagok, jellemzék — A trénerek a|keriiljon, hogy a résztvevék | filctollak, ppt
vezet6t? feldolgozassal |csoportot négy kiscsoportra osztjak. Minden | milyen tényezbknek
csoport ugyanazt a kérdést kapja meg: gydjtsék |tulajdonitjak a vezetdi
0ssze azokat a tényezbket, akar az el6z6 feladat | sikerességet, majd
tapasztalatai alapjan, amelyek sikeressé tesznek | szembesuljenek a magyar és
egy vezetdt. A gyljtést kdvetben nagycsoportos | nemzetkozi kutatasok
feldolgozas segitségével a trénerek ezeket az|eredményeivel.
elemeket a flip-charton rogzitik, majd ppt
segitségével bemutatjak az érzelmi intelligencia
elsédleges hatasat a vezetdi sikerre.
15.40- | Az érzelmi Kiscsoportos |Goleman érzelmi intelligencia modelljének |A gyakorlat célja, hogy a|A/4-es lapok, toll,
16.20 intelligencia munka k6zdés | megismerése — A trénerek a csoportot az el6z6 |résztvevék megismerjék az|FC papir, FC tabla,
feldolgozassal |négy kiscsoportban viszik tovabb. Minden csoport | érzelmi intelligencia Goleman- | ppt, EQ kartyak
kap egy-egy kartyacsomagot, amelyen az EQ|féle megkdzelitését, annak
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kompetenciak nevei és definicioi szerepelnek. A
csoportok feladata az, hogy ezeket megismerjék,
majd egyéni és szocialis kompetenciacsoportokra
valogassak szét. A kdzos feldolgozas végén a
kompetenciakat 6sszehasonlitjak az el6z6 feladat

gyljtésének eredményével, és levonjak a
szukseéges tanulsagokat. A feladathoz
kapcsolodoan kozosen kidolgozzak a valaszt az
alabbi kérdésre:

Hogyan tudom tudatositani a vezetdi tehetségben
sajat er6sségeit, €s az ezekre valé tamaszkodas
kiemelt fontossagat?

kompetenciarendszerét, es
ennek alkalmazasat a vezet6i,
mentori munkaban.

16.20-
16.40

Napzaras

Nagycsoportos
visszajelzés

Visszajelzés a nap eseményeirdl — A résztvevok
rovid, szobeli visszajelzést adnak az els6
tréningnaprol.

A tréningelem célja, hogy lezarja
az elsé napot. A gyakorlat
lehetéséget kinal a
résztvevbknek  arra, hogy
megfogalmazzdk a  tréning
menetével kapcsolatos
észreveteleiket.

13




.  NAP

08.00- | Napnyitas Jégtor6 feladat |A nap megnyitasa - A trénerek udvozlik a|A gyakorlat célja, hogy a
08.20 csoportot, roviden osszefoglaljak az el6z6 nap |résztvevék rahangolddjanak a
eseményeit és felvezetik a napi programot. Ezutan | napra, tudatositsak céljaikat és
a résztvevok visszajelzést adnak arrol: az esetleges problémak
e milyen hangulatban érkeztek; felszinre kerdljenek.
e mit varnak a masodik naptdl.
A reggeli nyitashoz barmilyen — a trénerek altal
preferalt — jégtord feladat felhasznalhaté.
08.20- | Uj hida Kiscsoportos | A vezet6i funkciok éiményszintii feldolgozasa —|A gyakorlat célia, hogy a|A/4d-es lapok, toll, FC
10.00 |Margitszigeten | munka kdzos | A trénerek négy dnkéntest kérnek vezetdi szerepre, | résztvevok atéligk a  vezetdi | papir, FC tabla, A/4-

feldolgozassal

majd az egyik tréner a termen kivul elmondja nekik
a szukséges instrukciokat. A masik tréner a
teremben négy kiscsoportot alakit ki. A csoportokat
ezutdn ugy helyezik el, hogy egymastol
elszeparalva dolgozzanak, ha lehet6ség van ra, ne
is lassak egymast. A rendelkezésre all6 eszkdzoket
minden csoport zart boritékban kapja meg. A
feladat a két Uj hid megtervezése és kivitelezése,
melyhez a csoportok korlatozott eréforrasokat és
harom, a csoportok kozotti kommunikacios
alkalmat kapnak. A hidak atadasa utan a
nagycsoport kozésen dolgozza fel a torténteket,

funkciok tudatos
alkalmazasanak kiemelt
szerepét a vezetdi munkaban.

es boritékok,
kartonlapok,
vonalzok, tizégeépek,
ragasztok (stift), ollok
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kiemelt szempontként kezelve a tervezés,

szervezeés, iranyitas és ellenérzés kérdéseit.
10.00- | SZUNET
10.15
10.15- | A vezetdi Kiscsoportos |Az EQ kompetenciak szerepe, jelentésége a|A feladat célja, hogy a|A/4-es lapok, toll, FC
11.00 |funkciok és az | munka kozos | vezetdi funkcidk hatékony alkalmazasaban — A |résztvevék osszefliggést | papir, FC tabla, EQ

EQ feldolgozassal |trénerek az el6z6 feladat négy kiscsoportjat egyutt | teremtsenek a vezetdi funkciok | kartyak

tartjak. Minden csoport kap egy-egy vezetdi|és az EQ kompetenciak kdzott.

funkciot (tervezés, szervezes, iranyitas, | Sajat magukban tudatositsak,

ellenérzés), és a feladatuk az, hogy az el6z6|hogy milyen kompetenciakra

feladat és vezetéi tapasztalataik alapjan gyljtsék |[tamaszkodva  hozzak  meg

0ssze és indokoljak meg, hogy az egyes funkciok | dontéseiket az egyes

gyakorlasanal mely EQ kompetenciakra Kkell | szituaciokban.

kiemelten tamaszkodni. A gyljtés végén a

csoportok prezentaljak sajat eredményeiket,

melyeket a teljes csoport és a trénerek

kiegészitenek.
11.00- | K6z0s Kiscsoportos | A vezetéi funkcidk és a helyzetorientalt vezetés |A feladat célja, hogy a|Al4-es lapok, toll, FC
12.00 |akcioterv munka kdz6s |tudatos alkalmazasanak elésegitése a mentori|résztvevék konkrét, gyakorlati|papir, FC tabla

keszitése feldolgozassal |folyamatban — A trénerek kiscsoportokat|lépésekké alakitsak at a

alakitanak ki, és minden kiscsoport megkapja a|folyamat eddig megismert,

mentori folyamat egy-egy szakaszat. A feladatuk |tudatositott elemeit. A kdzOs

az, hogy gyljtsék 0ssze, hogy az egyes|tudas révén azok is konkrét
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konkrét,
tevékenységekkel tudjak azt elérni, hogy az altaluk

szakaszokban milyen gyakorlati
mentoralt vezetéi tehetségek minél tébb
tapasztalatot szerezzenek a vezetdi funkciok
gyakorlasaban és a helyzetorientalt vezetés
alkalmazasaban. A kiscsoportok prezentaljak sajat
eredményeiket, amelyeket a kozos feldolgozas
soran a csoport tobbi tagja és a trénerek

kiegészitenek.

eszkdzoket kapjanak, akik eddig
nem, vagy csak kevesebb
eszkdzzel rendelkeztek.

12.00- | EBEDSZUNET

13.00

13.00- | Egyeéni Egyéni feladat | A vezetdi funkcidk és a helyzetorientalt vezetés |A gyakorlat célja, hogy a|A/4-es lapok, toll, FC

13.45 |akcidterv kdzos tudatos alkalmazasanak el6segitése a mentori |résztvevok sajat helyzetiikre, | papir, FC tabla
készitése

feldolgozassal

folyamatban - A trénerek felidézik az ebéd elétti
feladatot, majd megkérik a résztvevoket, hogy
gondoljanak most az altaluk kivalasztott leendd
mentoraltra és sajat szervezetukre. A feladat az,
hogy készitsenek sajat maguknak egy mentori
akciotervet, amelyben vazlatosan leirjak, hogy a
mentoralas egyes szakaszaiban az el6bbiekben
Osszegyljtott eszkdzok kozul 6k mit fognak
alkalmazni. Fontos, hogy elmondjak, hogyan latjak
azt, hogy mire van szuksége a sajat
mentoraltjuknak, és milyen eszkdzoket enged

konkrét személyre, szervezetre
tudjak szabni az  eddig
megismert eszkdzoket.
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alkalmazni sajat szervezeti egységuk. A feladat
zarasaként a résztvevék megosztjak akcidtervik
fébb elemeit.

13.45- | Mentori Felkészilésa |A  mentori folyamat egy-egy tipikus|A gyakorlat célja, a tanult|Szereplapok
14.00 |beszeélgetés a | szjtuacios kommunikaciés helyzetének lejatszasa és|technikdk  alkalmazasa a

folyamat feladatra kozos elemzése — A trénerek kiscsoportokat| mentorifolyamat egy-egy tipikus

egyes alakitanak ki, majd az egyes csoportok a|szakaszaban.

szakaszaiban szereplapok és az eddig tanultak segitségével

l. felkészitik egy-egy tagjukat a vezet6i mentor, illetve

a mentoralt szerepére.

14.00- | SZUNET
14.15
14.15- | Mentori Szituacios A  mentori folyamat egy-egy tipikus|A gyakorlat célja, a tanult|Szereplapok,
15.15 |beszélgetés a |gyakorlat kommunikaciés helyzetének lejatszasa és |technikdak  alkalmazasa  a|megfigyelési lapok

folyamat akvariumban |ko6z6s elemzése — A trénerek egyesével, | mentori folyamat egy-egy tipikus

egyes akvariumgyakorlat formajaban lejatszatjak az|szakaszaban.

szakaszaiban
.

egyes szituaciokat. A csoport tagjai megadott
szempontok szerint megfigyelik a helyzeteket és
visszajelzéseket adnak a szerepléknek. Vegul
kozOsen is értékelik a latottakat és leszlirik az
egyes helyzetek kezelésére vonatkozo
tanulsagokat.
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15.15-
15.35

A tréning
lezarasa

Nagycsoportos
visszajelzés

Visszajelzés a tréningrél — A csoport tagjai
egyenkeént visszajelzést adnak a tréningrél, az elsé
napon megfogalmazott elvarasaikra és személyes
céljaikra reflektalva. A résztvevék Kkitoltik a
mindségbiztositasi lapokat. A trénerek Osszegzik
és lezarjak a tréninget.

A strukturalt visszajelzés keretet
ad, és lezarja a tréninget.

Lehet6séget ad a
résztvevOknek a visszajelzésre,
és tovabbi feladataik

atgondolasara.

Mindségbiztositasi
lapok
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A képzési programelemekhez kapcsoldédé gyakorlatok, szereplapok,
segédletek

A tréning nyitasa

o
m\
-

e A gyakorlat célja, hogy a résztvev6k megismerjék a trénereket, képet kapjanak
a projekt céljairol és a két nap tematikajarol.

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi teriilet
e Jégtorés

Résztvevok
A teljes csoport, k6z6s munka

Id6igény
10 perc

Eszko6zok
ppt. 1-3. dia

Forras
A szerzbk sajat gyakorlata.

FELADAT

Altalanos leiras

A trénerek koszontik a résztvevdket, majd roviden bemutatkoznak, és megkérik a
csoport tagjait, hogy 3-4 mondattal 6k is mutatkozzanak be (a hosszabb bemutatkozas
késbbb lesz). Ezutan a trénerek felvezetik a projektet, amelyhez a képzés kapcsolddik,
és 0sszegzik a kovetkezd két nap tematikajat.

A gvyakorlat Iépései:
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Feladat |épései ld8igeny

_-

A résztvevék 3-4 mondattal bemutatkoznak. 5 perc

Tréneri informaciok:

e A trénerek teremtsenek kellemes, oldott hangulatot.
e A bemutatkozas elején ajanljak fel a kdlcsonos tegezédést.

A megbeszélés szempontjai
e Kérem, hogy néhany mondattal mutassatok be magatokat! A bdévebb
bemutatkozasra még késébb lesz lehetbség!

20



Ko6zos vonasok négyszoge — bemutatkozé gyakorlat

o
m\
L

o A résztvevok ismerkedésének segitése.
e A tréning oldott, kdzvetlen hangulatanak megteremtése.

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi teriilet
e Bemutatkozas, ismerkedés
o Jégtorés

Résztvevok
Neégy f6s kiscsoportok, kozos megosztassal

Idéigény
40 perc

Eszko6zok
ppt. 4. dia, FC tabla, FC papir, filctollak

Forras
A gyakorlat atdolgozas, eredetije: Trénerek kézikonyve, Z-Press, 2008. 86-87.p.

FELADAT

Altalanos leiras

A trénerek felvezetik a gyakorlatot, majd négy f6s kiscsoportokat alkotnak oly médon,
hogy lehetbleg olyanok keruljenek egy csoportba, akik nem ismerik egymast. Minden
csoport kap egy FC papirt és filctollakat. A trénerek a FC tablara el6zetesen felirjak a
megbeszélés szempontjait, ezt most megmutatjak és kommentaljak a csoportoknak.
A csoportoknak egy nagy négyszoget kell a papirra rajzolniuk. A négyszdg négy
sarkaba fel kell tintetni a csoport tagjainak keresztneveit. Ezutan a csoportok tagjai
beszélgetni kezdenek egymassal a megadott szempontok szerint, és olyan jellemzdket
keresnek, amelyek mind a négy tagra igazak. Ezeket a négyszdgdn belllre felirjak a
FC papirra. Azokat a vonasokat, amelyek csak egyvalakire vonatkoznak a négyszo6gon
Kivul, az adott név alatt tlntetik fel. Amikor készen vannak minden csoportbdl egy 6
roviden prezentalja a kozos vonasokat, kiemelve a vezet6i és a mentori multat, majd
a tobbiek hozzateszik az egyedi jellemzdket.
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A gvakorlat |épései:

Feladat lépései ld6igény

A kiscsoportok bemutatkoznak egymasnak, és elkészitik a 15 perc
sajat négyszoguket.

A tréner megkdszoni a bemutatkozast, és lezarja a feladatot. 2 perc

Tréneri informaciok:

e Fontos, hogy a rajzon mindenkinek legyen sajat ,tere”, vagyis az egyéni
szempontok kell6 hangsullyal jelenjenek meg.

e A négyszogeket a trénerek elbre is felrajzolhatjak, ezzel idét lehet nyerni.

e Fontos, hogy a trénerek hangsulyozzak: a legfontosabb szempontok a vezetdi
€s a mentori mult és jelen.

e Lehetbleg olyan résztvevok keruljenek egy csoportba, akik nem ismerik még
egymast.

e A prezentalasnal minden csoporttag szolaljon meg (egyéni rész bemutatasa).

A megbeszélés szempontjai
e Szakmai multam
e Amire buszke vagyok
o Vezetdi multam, és jelenem
e A mentori tevékenységhez fiz6d6 viszonyom, mentori multam, jelenem
e Amit még itt €s most elmondanék magamrol
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Hoztam — vinném — nem szeretném

o
m\
L

o A résztvevli elvarasok, hozzajarulasok és félelmek kimondatasa, kdzossé
tétele.

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi teriilet
e Elvarasok tisztazasa

Résztvevok
A teljes csoport egyeénileg, kozos megosztassal

Idéigény
20 perc

Eszk6zok
ppt. 5. dia, FC tabla, FC papir, filctollak, post-it lapok

Forras
A szerz6 sajat gyakorlata

FELADAT

Altalanos leiras

A résztvevOk egy-egy post-it lapon megfogalmazzak, hogy:

e mit varnak a tréningtdl;
e mivel jarulnak hozza a képzés sikeréhez;
e és mit nem szeretnének a képzésen.

Ezt kovetben egyesével kijonnek a tablahoz, felteszik a FC tablara a post-iteket, és
egy-egy mondattal meg is magyarazzak valaszukat. A végén a trénerek reflektalnak
az elhangzottakra.
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A gyakorlat |épései:

Feladat lépései ld6igény

résztvevék egy-egy post-it lapra felirjdk az egyes 5 perc
szempontokkal kapcsolatos észrevételeiket.

A trénerek reagalnak az elhangzottakra, és ezzel kijeldlik a 2 perc
tréning ,hatarait”.

Tréneri informaciok:

e Fontos, hogy a trénerek egyeértelmien kozoljék: mi fér bele a tréningbe, és mi
az, amit nem lehetséges megvaldsitani.

e Erdemes a résztvevdket biztatni a minél konkrétabb elvarasok
megfogalmazasara.

A megbeszélés szempontjai
e Milyen kozds pontokat lattok a megfogalmazott elvarasokban?
e Mire lehet ezek alapjan alapozni a k6z6s munkat?
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Az egyuttmiikodés keretei

o
m\
L

o A trénerek és a résztvevOk rendszerezve rogzitsék a kozos munka szabalyait.

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi teriilet
e Bemelegités, aktivizalas
e Csoportszabalyok alkotasa

Résztvevok
A teljes csoport

Id6igény
5 perc

Eszko6zok
FC papir, FC tabla, filctollak, ppt. 6. dia

Forras
A szerzbk sajat gyakorlata

FELADAT

Altalanos leiras

A trénerek az el6z6 feladatot tovabb gorgetve felvezetik a csoportnak a feladatot. A
FC tablara el6re elkészitett szabalyokat megmutatjdk a csoportnak, réviden
megbeszélik az egyes pontokat, lehet6séget hagyva a csoport tagjainak a reagalasra,
illetve a szabalyok kiegészitésére. A véglegesitett kereteket kirakjak a falra.

A gyakorlat Iépései:

Feladat lépései ld6igény
1. A trénerek bemutatjak az elére felirt szabalyokat és pontonként 4 perc
tisztazzak jelentésiket.

2. A trénerek lehetéséget adnak a csoportnak a szabalyok 1 perc
kiegészitésére.

25



Tréneri informaciok:

e Csak olyan szabalyok maradjanak a FC papiron, amelyeket mindenki elfogad.
e Javasolt szabalyok:

Csoporttitok

E/l

Mindenki felelés sajat tanulasi folyamataért
Onkéntes aktivitas

Mobilcsend

Kolcsonos tisztelet

Nincs jo és rossz megoldas

Erzelmekkel nem vitatkozunk

Pontossag

YVVVYVYVVVYYVYYVYYVY

A megbeszélés szempontjai
e Hogyan fogalmaznatok meg az egyuttm(kddés kereteit?

26



A mentori folyamat és helye a kdzszolgalat vezetdi utanpétlasaban

ra

CEL

e A vezetdi mentori rendszer céljainak és kapcsolddasainak atfogé bemutatasa.
A cél az, hogy a résztvev6k pontosan lassak, milyen keretek kozott valésul majd
meg a program.

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi terilet
e Programismertetés
e Tehetségmentori szerepek, kompetenciak és feladatok tisztazasa

Résztvevok
A teljes csoport

Id6igény
30 perc

Eszko6zok
ppt. 7-16. dia

Forras

Csutoras Gabor Akos, Hollésy-Vadasz Gabor, Krepelka Agnes: Koncepcié a
koOzigazgatas vezetd6 utanpdtlasat biztositd tehetséggondozasi program
bevezetéséhez (a tovabbiakban: Koncepcio), készilt: KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-
2016-00001 A versenyképes kodzszolgalat személyzeti utanpétlasanak stratégiai
tamogatasa, 2018.

FELADAT

Altalanos leiras

A trénerek prezentaljak a kozszolgalati mentori program hatterével, céljaival és
megoldasaival kapcsolatos legfontosabb ismereteket. A prezentacié az alabbi
témakorokre terjed ki:

e AKOFOP 2.1.5. altaldanos céljai

e A tehetség mentor alprojekt kapcsolata mas alprojektekhez

e A tehetség mentor programot megel6z6 igényfelmérd kutatds mdodszertana és

legfontosabb tapasztalatai
o A tehetség mentor program céljai és alapelvei
¢ A tehetség mentorok kompetenciai
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A tehetség mentorok szerepei
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A gyakorlat |épései:

Feladat lépései ldSigény

A trénerek felvezetik a prezentaciot. 1 perc

A mellékelt diak és a ,,Koncepcié a kézigazgatdas vezeté 29 perc
utanpotlasat biztositdé tehetséggondozasi program
bevezetéséhez” cimii hattéranyag segitségével a trénerek
prezentaljak az altalanos leirasban megjeldlt témakoroket.

Tréneri informaciok:

e Az alprojekt keretei, kapcsolédasai: ,A versenyképes kozszolgalat
személyzeti utanpotlasanak stratégiai tamogatasa”. A projekt szama: KOFOP-
2.1.5-VEKOP-16-2016-00001. A kutatasi projektink eIméleti kereteit a Magyary
Zoltan kdzigazgatas-fejlesztési program (a tovabbiakban: MP) 12.0 jeldli ki.

A MP kilenc pontban rogziti ,melyek a Magyary Programnak azok a
visszaigazolt és elvart sajatossagai, amelyek alapjan évrél évre megujulva, a
kozigazgatas fejlesztés minden terlletén, és amennyiben az intézkedések
sikerei ezt lehetévé teszik kilféldon is hasznalhatd, kedvvel alkalmazott egyfajta
igazgatasi szabadalom lehet” (Magyary Zoltan koézigazgatas-fejlesztési
program, 5. 0.).

A MP kozigazgatas fejlesztési iranyvonalaihoz szorosan illeszkedik a
Kobzigazgatdas és Kozszolgaltatas fejlesztési Stratégia 2014-2020 (a
tovabbiakban: Stratégia), mely keretbe foglalja a kozigazgatas fejlesztését,
ehhez kapcsoléddéan a vezetdk tehetséggondozasat is. A Stratégia kulon
kiemeli: a J& Allam kialakulasanak egyik eleme, hogy a human eréforras
felkészllt legyen, munkajat professzionalisan és motivaltan végezze, mivel a
kozigazgatas szervezeti teljesitménye a dolgozdk teljesitményétél fligg.”
(Koncepcid, 4.0.)

A vezetdi tehetséggondozas helye a rendszermodellben egyértelmien
meghatarozhatd, nagyon fontos hangsulyozni, hogy éppen az integralt
emberieréforras-gazdalkodasbél addéddéan szorosan kapcsolédik mas
funkciokhoz és folyamatokhoz is, melyekkel integraltan kell, hogy mikodjon a
komplex rendszer elemeként. Ennek megfeleléen a vezetdi tehetséggondozas
szorosan kapcsoldédik a munkaeré tervezéshez, a kivalasztashoz, a
teljesitményértékeléshez, a kompetenciamenedzsmenthez, a
tovabbképzéshez, az 6sztdnzésmenedzsmenthez.” (Koncepcio, 26.0.)

e Stratégiai célok: ,,A jovoképként megfogalmazott szolgaltaté allami modell
része a nemzeti hivatastudatlu, szakmailag felkészilt, etikus és motivalt
személyi allomany, melyhez kapcsolédo harom altalanos stratégiai alcél egyik
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eleme, a szakmai tudassal és etikus magatartassal rendelkez6, az allami
mukodeés iranti bizalom alapkoévét ado, kdzszolgalatot ellatd munkatarsi garda.
Az alcél megvaldsitasahoz nevesitett négy intézkedés egyike a kozigazgatas
emberieréforras-gazdalkodasanak fejlesztése, melyhez a kozszolgalati
életpalyamodell fejlesztése elnevezésl alintézkedés kapcsolddik. Ezen
alintézkedés megvalositasahoz kerultek meghatarozasra a kozigazgatasi
vezetbi tehetséggondozas céljait is korulhatarolé6 beavatkozasok: a
kozszolgalati vezet6k kompetenciainak fejlesztése, az utanpotlas (toborzas és
kivalasztas), az egyénre szabott karriermenedzsment, valamint az
elkotelezettség megerfsitése. A tehetségek kapcsan a Stratégia a palyara
vonzasuk és megtartasuk biztositasat is célként hatarozza meg, melyhez
nemzetkozi szinten bevett modszerként nevesiti az egyeéniesitést, kulon
kiemelve a tehetséggondozast, az egyéni fejlesztést (karriermenedzsmentet)
€s motivaciot, valamint erre hatdo tényezdként emliti az elkotelezettség
novelését is. Feladatként definialla a kimagasloan teljesité és motivalt
tisztvisel6k tehetségmenedzsment rendszerének, a tehetségek tamogatasat
elésegitd programok, intézkedések, szolgaltatasok kidolgozasat. Mindezeknek
megfeleléen, a vezetbkre és a tehetségekre meghatarozott fenti célok szem
el6tt tartasaval alakithatok ki koncepcidnkban a kozigazgatasi vezet6i
tehetséggondozasi rendszer céljai is.” (Koncepcid, 24.0.)

A Kkozigazgatasi vezetbi tehetséggondozasi program az eddig attekintett
célrendszer, valamint az eddigi kutatasok és tapasztalatok alapjan az alabbi
alapelveknek kell, hogy megfeleljen:

» egységes, kozpontilag kidolgozott moddszertan mentén torténd
muikodtetés;

» illeszkedés a stratégiai alapu, integralt emberieréforras-gazdalkodas
kozszolgalati rendszermodelljghez, és megfelelé 6sszehangoltsag a
kapcsolodd HR funkcidkkal,

» atlathatésag, kiszamithatosag, esélyegyenléség a programban
résztvevok és a programban részt venni kivanok, illetve az iranta
erdekl6ddk szamara;

» elbzetesen beazonositott egyéni fejlesztési igényeket kielégitb, valds és
ertékelhet6 eredmények biztositadsa a programban résztvevék szamara;

» minimalis adminisztraciés teher a programot mikdodteték és az abban
résztvevok szamara;

» a program szerepléinek megfeleld, megalapozott modszertan szerinti
kivalasztasa;

» a programban résztvev6 tehetség mentorok megfelel felkészitése;

» elbre meghatarozott forgatékonyv szerinti elérehaladas a programban és
folyamatos visszacsatolas, valamint az eredmények értékelése minden
szerepld részérdl;

» a szervezeti HR szakértdk és a szervezet vezetdinek bevonasa;
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» legalabb az egyéni tehetségfejlesztési tervek és tovabbképzeési tervek
megvalositasahoz a kozigazgatasi vezetbképzes és
kompetenciafejleszté  tréningek  vonatkozasaban a  Nemzeti
Kozszolgalati Egyetem bevonasa;

» a résztvevd mentorok tobblet-raforditasi igényére tekintettel
finanszirozasuk biztositasa;

» a kontraproduktivitas elkerulése, azaz a tehetségprogrambal kimaraddk
esetleges demotivacioja, kdzigazgatastol valo elfordulasa kockazatanak
kezelése;

» a generacidés kulonbségek, kulondsen a fiatalabb generacidk esetleges
eltérd, specialis igényeinek figyelembe vétele.

A tehetség mentor programot megel6z6 igényfelméré kutatas
modszertana és legfontosabb tapasztalatai: ,,A kutatas a Vezetdi utanpétlas
biztositasara szolgalé tehetséggondozasi program keretei kozott készult. A
kutatas célja annak a megismerése, hogyan jelenik meg a tehetség fogalma a
kozigazgatasi fels6vezetok korében. A reprezentaciok megismerése tobb
szempontbdl is fontos, de legfontosabb, hogy ezaltal biztosithatd: az ujonnan
létrejové tehetségmenedzsment program sikeresen illeszkedjen a mar meglévo
gyakorlathoz. A masik fontos szempont, hogy a versenyszféra cégei mar régota
alkalmaznak tehetségmenedzsment programokat (vezetbk és beosztottak
szamara is), amivel elénybe keriiltek a kdzszolgalattal szemben. igy indokoltta
valt, hogy a kdzszolgalat megkezdje a felzarkozast. Ezt tdmogathatja, ha a civil
kOzigazgatas vezetbi szamara elindul egy tehetségmenedzsment pilot
program.” (Koncepcio, 18.0.)

A Kkutatas soran a korabban meglévé kdzigazgatasi tehetségmenedzsment
programokat kivantuk megismerni. A vizsgalatban 8 kulonb6zd keérdést
fogalmaztunk meg:

> A kdzigazgatason bellil szlikséges-e a vezetbi tehetségek tamogatasa?

» A kozigazgatasi terminolégiat hasznalva, hogyan definialhaté a
tehetséges vezeté fogalma? (Milyen kompetenciak és jellemvonasok
szukségesek?)

» A kozigazgatason belul milyen tehetséggondozasi programok
muikodnek?

» Milyen moédszerrel valasztjak ki a vezet6i tehetségeket?

» A kivalasztott tehetségeket, milyen modszerekkel lehet felkésziteni,
illetve képezni a majdani vezetdi feladatok ellatasara?

» A Kkivalasztott vezet6i tehetségeket, hogyan lehet hosszutavon
megtartani a kdzigazgatasban?

» Hogyan integralhatd a tehetségmenedzsment a mar meglévd
karrierprogramokba?

» A tehetséggondozas hogyan kapcsoldodik a mentori menedzsmenthez?

A kutatasi kérdésekhez kapcsoldddan 6t hipotézis kerllt megfogalmazasra:

» A kozigazgatasban szukséges vezet6i tehetségmenedzsment

programok mikodtetése, de nem minden teruleten.
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> A vezetdi tehetségek hatékony képzéséhez szukséges a mentori
rendszer.
> A vezetli tehetségek képzése a szocialis és vezetbi kompetenciakra
fokuszal.
> A kozigazgatasban nincsen egy altalanosan elterjedt
tehetségmenedzsment program.
» A tehetségek megtartasahoz szikséges az anyagi megbecsulés, a
személyes figyelem és a karrierterv.” (Koncepcio, 19.0.)
LA kutatasi eredmények alatamasztottak a korabban megfogalmazott
hipotéziseket. Az elsé kérdéskorre adott valaszok alapjan a megkérdezettek
donté tobbségé (80%) tobb, mint 10 éves kbzigazgatasban szerzett szakmai
tapasztalattal birt. Azok, akik kevesebb kozigazgatasi munkatapasztalattal
rendelkeztek, tobbet dolgoztak a versenyszféraban. Azok a vezeték, akik
kevesebb, mint 10 éve toltenek be vezetbi beosztast, korabban nem dolgoztak
beosztotti allomanyban, egybdl vezetdi poziciokban kezdtek el dolgozni. A
vezetbk sajat karrierjuk szempontjabdl legfontosabb tényezének a szakmai
tudast emlitették. Szintén fontosnak tartottdk a szorgalmat és a
problémamegoldo képességet. Ezek mellett megemlitették még az empatiat és
az alkalmazkodo képességet. A faktor elemzés alapjan a vezet6i karrierben a
legfontosabb tényez6k a személyes kompetenciak és kognitiv képességek.
Szintén fontos tényez6 a munkahoz valé hozzaallas és a motivacio.”
(Koncepcid, 20.0.)
Az interjuk Osszegzése alapjan az alabbi kovetkeztetések vonhatok le arra
vonatkozdan, mit értenek a kdzigazgatasi vezetok a tehetségmenedzsment és
tehetséggondozas fogalmak alatt:

» A megkérdezettek tobbsége szerint a tehetségmenedzsment tagabb
fogalom, mint a tehetséggondozas.
» A vizsgalati személyek nagyobb része szerint a tehetségmenedzsment
a tehetségek felismerését, képességeik kiaknazasat jelenti. A kutatasba
bevont személyek fele szerint a tehetségmenedzsment része a
tehetségekre val6 odafigyelés, monitorozas, utan kdvetés.
» A megkérdezettek kevesebb, mint egyharmada szerint a
tehetségmenedzsment a karriermenedzsment része.
»A kutatasi eredmények konkluzidjaként megallapithatd, hogy a kdzigazgatason
belll a tehetségmenedzsment fehér foltnak szamit, de a vezet6k nyitottak a
bevezetésére és az alkalmazasara. A kutatasunk alapjan a vezeték nyitottak
lennének, hogy pilot jelleggel bevezetésre kertljon a kdzigazgatason belul egy
tehetségmenedzsment program. Ahhoz, hogy sikeresen lehessen bevezetni a
kdzigazgatasban egy tehetségmenedzsment programot, az alabbiakat ajanljuk
figyelembe venni:

» A program kidolgozasaba be kell vonni a kézigazgatasi tapasztalttal
rendelkezé6 vezetbket.
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Kiemelt szerepet kell biztositani a vezet6knek, a HR vezetoknek és a
mentoroknak.
Szukséges egy pilot program megvaldsitasa.
Szikséges a monitoring, és a folyamatos szakmai egyeztetések.
A résztvevliket és az érintetteket folyamatosan tajékoztatni kell.
Jogszabalyokban kell régziteni a program keretfeltételeit.
Kiemelten kell kezelni, hogy a szervezeti szinten megvalosuld
programok dsszhangba keruljenek a kozponti iranyelvekkel.

» A programban résztvevOok kapjak meg a szukséges képzéseket és

fejlesztéseket.” (Koncepcio, 23.0.)

A tehetség mentorok szerepei és kompetenciai: ,,A tehetség mentor az a
személy, aki a vezetdi tehetség részére tamogatast nyujt a vezetéve valashoz.
Személyre szabott iranymutatast ad a fejlédéséhez, a vezetéi feladatok és
felelésség, a vezetbkkel szembeni elvarasok és kovetelmények
megismerésehez, vezetdi készségei fejlesztéséhez, a késdbbi munkakore
gyakorlati feladatainak ellatasahoz szikséges modszerek, eszkdzok, ismeretek
elsajatitasahoz, a szervezet mas vezetdivel vald egylttmikodési kapcsolatok
kialakitasahoz.” (Koncepcio, 71.0.)

YV V VY

A mentorok eredményessége viszont nemcsak elkotelez6désukon, vezetdi
tapasztalatukon és igyekezetukon fog mulni, hanem azon is, hogy mennyire
tudjak jol megvaldsitani mentori szerepuket a rajuk bizott vezetdi tehetség
iranyaban.

A tehetség mentorok az alabbi szerepeket jelenitik meg a vezetéi
tehetséggondozasi program soran:

» tanito-fejleszté6 szerep (a mentor alapvet6 feladata a rabizott vezetdi
tehetség tanitasa és fejlesztése a vezetbvé valas érdekében),

> értékel6-visszajelzd szerep (a mentor folyamatos visszajelzésekkel
seqiti a vezet6i tehetség fejlédését, a folyamat meghatarozott pontjain
értékeli elérehaladasat),

» karriertamogaté szerep (a mentor a folyamat tervezésétél elkezdve
tamogatja a vezetdi tehetség karrierrel kapcsolatos elképzeléseinek
kialakulasat, elérését, tamogatva mind a mentor fejlédését, mind a
szervezeti lehetdségek elérését, megteremtését), valamint ezek mellett:

» adminisztral6 szerep (a mentor felelGs a teljes fejlesztési folyamattal jard
adminisztracio megfelel6 mindségl és célokat szolgald vezetéséért),

» koordinalé szerep (a mentor a fejlesztési folyamat soran biztositja a
gyakorlasi lehet6ségeket a vezetdi tehetség szamara).” (Koncepcio,
72.0.)

A koordinalé szerep kulondsen fontos lehet a mentori munkaban, hiszen a
fejlesztési tervben megjelenhet, sét nagy valosziniséggel meg is jelennek olyan
feladatok, amelyek a vezetdi tehetség és a tehetség mentor szervezeti
egységének munkatarsait is érintik. A tehetség mentor feladata és felel6ssége
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a kollégak megdfelel6 tajékoztatasa mar a program elején, az esetleges
ellenallasok, féltékenység megel6zése eérdekében.

LA fent felsorolt szerepek kulonb6zd feladatokat, valamint az ellatasukhoz
szukséges személyes jellemzbket takarnak. A mentor személyével kapcsolatos
elvarasok legjobban a kompetenciakkal irhatdk le. A mentoroktol elvarhato
kompetenciak:

vezet6i tudas, tapasztalat, felkésziltség

érzelmi intelligencia

hatarozottsag, magabiztossag

j6 kommunikacids képesseég

egyuttmikodés

kozszolgalati motivacio

konfliktuskezelési képesség

problémamegoldo készség

masok motivalasanak képessége

felel6sségvallalas

pedagogiai készségek,

tudasatadas képessege,

személyes példamutatas

hitelesség

A felsorolt kompetenciak szinvonalat a belsd kivalasztassal és a kozponti
felméréssel azonositjuk a leendé mentorok esetében.” (Koncepcid, 72-73.0.)

VVVVYYVYVYVYVVYVVYYY

A megbeszélés szempontjai
e Milyen kérdések meriltek fel bennetek az elhangzottakkal kapcsolatban?
e Hogy latjatok most a vezetdi tehetséggondozas programot?
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A vezetdi tehetségek mentoralasanak folyamata

o
m\
-

e A prezentacio célja, hogy a résztvevbk megismeriegk a vezetdi
tehetséggondozas folyamatat, és képbe keruljenek a konkrét feladatokkal
kapcsolatban.

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi terulet
e A tehetségmentori szerepek, kompetenciak és feladatok tisztazasa
¢ Rendszergondolkodas

Résztvevok
A teljes csoport

Idéigény
30 perc

Eszk6zok
ppt. 17-18. dia, FC tabla, FC papir, filctollak

Forras

Csutoras Gabor Akos, Hollésy-Vadasz Gabor, Krepelka Agnes: Koncepcié a
koOzigazgatas vezetd6 utanpdtlasat biztositd tehetséggondozasi program
bevezetéséhez

FELADAT

Altalanos leiras

A trénerek az el6z6 témat tovabb épitve, egy interaktiv prezentacié soran bemutatjak
a résztvevBk szamara a vezet6i tehetséggondozas folyamat felépitését, szerkezetét
cimszavakban. Elére vetitik azt, hogy a felkészités tovabbi részében ezekrdl
részletesebben is sz lesz.
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A gvakorlat |épései:

Feladat lépései ld6igény

A trénerek interaktiv prezentacidé segitségével bemutatjadk a 25 perc
vezetbi tehetséggondozas folyamatat. A felmertlé kérdéseket
megvalaszoljak.

Tréneri informaciok:

e A trénerek a vezetdi tehetséggondozas folyamat ivére, szerkezetére,
tematikajara vonatkozo kérdésekre koncentraljanak, ezeket meg kell beszélni,
figyelembe véve az id6kereteket.

e A tréningen csak a koncepcio vazat, atfogdé képét mutatjuk be a
tehetségmentoroknak, mivel a koncepcié a pilotot kbvetéen még mddosulni fog.

e A tehetséggondozas folyamatat és f6 elemeit az alabbi abra jeleniti meg
atfogdan:

Mentorok
kivalasztasa Tehetségek Tehetségek Tehetségek

es kivalasztasa fejlesztése utdgondozasa
felkészitése

» felmérés; s belsd * egyeni s artékelés;
o felkérés: kivélasztis: tehetségfejlesztési & lezaras
» falkészitas o felvétal a terv; = opciondlis: felmérés
programba o MNKE képzések (KVK teszt)
® egyéni fejlesztés a = utogondozas;
szervezethen = karriertamogatas

A vezetdi tehetséggondozasi program folyamatat harom jol koérulhatarolhato
szakaszra osztottuk: a tehetség kivalasztasa, a tehetség fejlesztése, és a tehetség
utdbgondozasa. A harom szakaszt megel6zi a tehetség mentorok személyének
kivalasztasa és felkészitése.
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A pilot program részleteit az alabbi abra segitségével mutatjuk be:
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I ——J_

Tehetségmentorok Pilot program
kivalasztasalfelkészitése 1. hénap ] [ 2. hénap ] [ 3. honap
Folyamatos fejlesztés és dokumentacié
| Ve ’
Kivalasztas Tehetségmentorok v" Hetente legalabb 1 fejlesztd beszélgetés lefolytatasa.
felkészitése v' Fejlesztési naplo vezetése
v' Havi elérehaladasi jelentés
v' Kapcsolattartas a mentor tevékenységét tamogaté szakértével, havonta legalabb 2 alkalommal szakmai
egyeztetés.
s N, N\ |[————— ———
l. Pilotindité szakmai nap Il. Id6kozi értékelés [ lll. Zarod értékelés
Tehetségmentor — Koézigazgatasi )
vezetdi tehetség tovabbképzési

( Felkészités a résztvevok 3. hénap végén zaré értékeld \

parok azonositasa
(min. 60 par - 120
f6) - a palyakezddk
mentori
programjanak
kivalasztasaban
résztvevok korébdl
(BM)

N\

/

-

program keretében:
A kozigazgatasi
tehetséggondozasi
programban
mentori feladatokat
ellatok felkészitése

2 napos jelenléti
képzés 4 csoport,
min. 60 f6 (NKE)

(tehetségmentor + tehetség)
szamara 2 csoportban: egyéni
tehetségfejlesztési tervek

kidolgozasanak, NKE képzések

/

kivalasztasanak el6készitése.

Egyéni tehetség-
fejlesztési terv

K A pilot felénél (6. hét) idékozi \
értékel6 beszélgetés: vezetdi
tehetség szakmai fejlédésének,
mentoralasi célok
megvaldsulasanak értékelése.

= J

beszélgetés:
- mentoralt szakmai fejl6désének,
kompetenciainak értékelése; célok
megvaldsulasa

- mentoralt 6nértékelése és a
mentor tevékenységének J

"

Vezetdi tehetségek képzése

~

J

-

&

Vezetdi tehetség egyéni
tehetségfejlesztési tervében
meghatarozott 2x2 napos
képzés kivalasztasa a 2. hét
végeig.

Havi
elérehaladasi
jelentés

1x2 napos képzés teljesitése a 2.
hénap 2. felében

1x2 napos képzés teljesitése a 3.
hénap 1. felében

[ IV. Pilotzaré szakmai nap ]

A résztvevok tapasztalatainak,
javaslatainak strukturalt
megbeszélése.

Havi
elorehaladasi
jelentés

Havi elérehaladasi
jelentés
Fejlesztési naplé




A megbeszélés szempontjai
e Milyen kérdések merultek fel bennetek az elhangzottakkal kapcsolatban?
e Hogy latjatok most a mentori programot?
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A tehetségmentor tevékenysége

o
m\
L

e A résztvevbk azonositsak a vezetbi tehetséggondozas folyamat egyes
szakaszainak céljait, a szakaszokhoz kapcsolddé tehetségmentori feladatokat,
a szakaszok idealis id6tartalmat, és azt, hogy a mentoroknak kikkel, hogyan és
miért kell kapcsolatot tartania a program soran.

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi terulet
e A vezet6i tehetséggondozas program folyamatanak bemutatasa
e A tehetségmentori feladatok azonositasa

Résztvevok
A teljes csoport, harom kiscsoportban

Id6igény
60 perc

Eszko6zok
ppt. 19-38. dia, FC tabla, FC papir, filctollak

Forras

Csutoras Gabor Akos, Hollésy-Vadasz Gabor, Krepelka Agnes: Koncepcié a
koOzigazgatas vezetd6 utanpdtlasat biztositd tehetséggondozasi program
bevezetéséhez

FELADAT

Altalanos leiras

A gyakorlat soran a résztvevok kdzosen, egyénileg és kiscsoportokban dolgozzak fel
a vezetdi tehetséggondozas program folyamatanak egyes szakaszait, és azokhoz
kapcsolodoan meghatarozzak a tehetségmentorok feladatait. A feladat megoldasa
soran a résztvevék harom kiscsoportban dolgoznak. Minden kiscsoport a folyamat
egy-egy szakaszaval foglalkozik az alabbiak szerint:

e 1. csoport: Vezetdi tehetségek kivalasztasanak szakasza

e 2. csoport: Fejlesztési szakasz
e 3. csoport: Utdgondozas szakasza
A feldolgozas szempontjai minden kiscsoport esetében azonosak, vagyis:
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e Mi a célja az adott szakasznak?

¢ Definialjak a tehetségmentorok szerepét az adott szakaszban és gyUjtsék
0ssze a tehetségmentorok feladatait!

e Milyen idétartamunak kell lennie az adott szakaszoknak?

e Hatarozzak meg, hogy kikkel és hogyan kell a tehetségmentoroknak
egyuttmikodnilk az adott szakaszban!

A kiscsoportos munkat kovetbéen a csoportok prezentaljak eredményeiket,
melyeket a csoport tobbi tagja és a trénerek kiegészitenek. A feladat zarasakent
attekintik azokat a dokumentumokat, melyekkel a tehetségmentornak dolgoznia
kell a folyamat soran.

A gvyakorlat Iépései:

A trénerek felvezetik a gyakorlatot azzal, hogy a kovetkezékben 3 perc
a vezetdi tehetséggondozas program folyamatat fogja a csoport
részletesen is feldolgozni. A trénerek kialakitjak a harom
kiscsoportot. A csoportok kihuzzak az egyik szakasz nevét.

Azzal a szakasszal fognak foglalkozni, amelyiknek a nevét

huztak.

A trénerek felteszik a kérdést a csoportnak: Mi alapjan ??7?7?
valasztjatok ki a jelOlteket, akikkel egyutt szeretnétek dolgozni

a programban? Ezutan kiosztjak a kompetenciak listajat és

kozdsen értelmezik ezeket. Amikor a csoport szamara tisztava

valnak a kompetencidkhoz tartoz6 fogalmak, a trénerek

megkérik a résztvevoket, hogy értékeljék sajat magukat, majd

az altaluk valasztott jelOltet az 1-9-es skalan, majd adjanak errdl
visszajelzést. Ezek utan a trénerek atvezetnek a folyamat
szakaszainak megismerésehez.

A trénerek kialakitjak a harom kiscsoportot. A csoportok

kihuzzak az egyik szakasz nevét. Azzal a szakasszal fognak
foglalkozni, amelyiknek a nevét huztak.

A trénerek ismertetik a szempontokat, amelyek szerint az adott 2 perc
modult fel kell dolgoznia a kiscsoportnak.

A kiscsoportok a megadott szempontok alapjan feldolgozzak a 15 perc
modult.

A kiscsoportok egyesével ismertetik a feldolgozas eredményét. 15 perc
A trénerek és a csoport kiegészitik és pontositjak az 5 perc
elhangzottakat.

A trénerek és a teljes csoport attekintk a vezet6éi 20 perc
tehetséggondozas folyamat dokumentaciojat.

Tréneri informaciok:
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e A részletes folyamatot bemutatd diakon csak akkor kell végigmenni, ha a
kiscsoportos munka soran a résztvevék olyan iranyba indulnak el, ami nem
Osszeegyeztethetd a tehetséggondozas koncepcidoban foglaltakkal. Egyéb
esetekben elég kiegésziteni a kiscsoportokban elhangzottakat.
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Kozigazgatasi vezetoi kompetenciak és Onértékelés | Vezetéi kompetencidk megnyilvanulisa beosztott munkakorben Jelolt
alkompetenciak (1-9) értékelé
se (1-9)

1. Kovetkezetesség, Kiszamithatosag
a) Szabalytudat, fegyelmezettség
b) Elvarasok tamasztasa, kovetkezetesség
- A feladatot hatariddre, a szakma szabalyainak
megfelelden elvégzi. A vonatkozd normak
betartasa mellett dontéseiben, tevékenységeiben
kovetkezetes.
- Feladat-meghatarozasai, elvarasai, atlathatok,
egyértelmiiek
- Viselkedése kiszamithato.

1. Szabalyoknak megfelel6 munkavégzés:

A kdzszolgalati munkavégzeést meghatarozo jogszabalyokat és normakat ismeri és
munkaja soran alkalmazza. A koézszolgalati szervezetekre jellemzd szervezeti
kulturat és hierarchiat elfogadja és koveti. A kapott utasitasoknak megfeleléen jar
el szakmai feladatai teljesitése soran és azokat hataridére elvégzi.

2. Szakmai ismeret
a) Szakmai elméleti ismeretek
b) Szakmai 0sszefliggések, folyamatok ismerete
c) Testiiletismeret (hely és személyismeret)
- Elméleti ismereteit, a feladat delegalasaban,
végrehajtasaban megszerzett, szakmai tapasztalatat
a gyakorlatban hatékonyan alkalmazza.
- A munka- és szervezeti folyamatokat atlatja,
azokban magabiztosan eligazodik.

2. Szakmai ismeret:

Specialis szakmai tertiletén elméleti ismeretanyagaval tisztaban van, munkajat
pontossdag, fejlédésre vald igény, a szakmai ismeretek, képességek és
készségek folyamatos fejlesztése jellemzi. A megszerzett szakmai tapasztalatat
a gyakorlatban hatékonyan alkalmazza. A munka- és szervezeti folyamatokat
atlatja, azokban magabiztosan eligazodik.

3. Vezetoi funkciok ellatasa
a) Tervezés, szervezes b) Iranyitas, koordinalés,
ellenérzés
- Tervezi, szervezi, iranyitja, koordinalja, ellendrzi
a szervezeti egysége tevékenységét.
- Az adott feladat eredményes ellatasdhoz sziikséges
eréforrasokat meghatarozza, és ezek hatékony
felhasznalasat irdnyitja.

3. Sajat munka tervezése, szervezése:

A sajat hataskorébe tartozd feladatokat optimalisan Utemezi, a feladatok
végrehajtasahoz sziukséges informaciokkal, eréforrasokkal és idével jol
gazdalkodik. Osszetett feladatokban fontossagi sorrendet alakit ki. Attekinti a
rendelkezésre allé eréforrasokat.
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4. Realis onismeret, onfejlesztési igény
a) Redlis dnismeret
b) Onfejlesztési igény
- Felismeri sajat hatarait és fejlesztend? teriileteit.
Onismereti és 6nfejlesztési igény jellemzi.
- Konstruktiv kritikat elfogadja.

4. Realis 6nismeret, 6nfejlesztési igény:

Tisztaban van erdsségeivel és fejlesztendd terlleteivel. Tanul a tapasztalataibdl. Az
Bszinte visszajelzéseket elfogadja, redlis jovéképpel rendelkezik. Onismereti és
onfejlesztési igény jellemzi.

5. Személyes példamutatas
a) Hitelesség
b) Szervezet irdnti elkotelezettség (lojalitas)
¢) Mindségre torekvés, igényesség
- Szakmai tevékenységében, altalanos emberi
értékek teriiletén, valamint a szervezet iranti
lojalitdsdban példat mutat.

5. Kollégak altali elfogadottsag:

Munkatarsaim kérében emberileg megbecsiilt és elfogadott személy, munkahelyén
egyfajta ,informalis vezetd” szerepet is betdlt. Képes azonosulni kollégai allaspontjaval, a
szervezeti célokkal 6sszhangban képes masok dszténzésére.

6. Rugalmas alkalmazkodoképesség
a) Valtozo6 helyzethez valo alkalmazkodas
b) Pszichés terhelhetdség, hatékony stresszkezelés
- A munkavégzés soran felmeriild kiils6 €s bels6
problémak egyidejli kezelésére képes. A valtozo
helyzeteket felismeri és azokhoz rugalmasan
alkalmazkodik.
- A stresszt hatékonyan kezeli.

6. Rugalmas alkalmazkoddéképesség:

A feladatellatas soran felmerilé nem vart helyzeteket felismeri, és jol kezeli. Rugalmasan
alkalmazkodik a folyamatosan valtozo, Uj, szokatlan feladatokhoz.

Tobb feladat egyidejii végrehajtasa soran meg tudja osztani a figyelmét a feladatok kozott,
képes a fontossagi sorrenden sziikség szerint valtoztatni.

Terhelhet6, nagy munkabirasu. Varatlan és/vagy nehéz helyzetben, illetve egyhangu
helyzetekben is megfeleld teljesitményt nyujt. A stresszt hatékonyan kezeli

7. Dontési képesség, felelosségvallalas

a) Dontés el6készités b) Dontéshozas c)

Felelosségvallalas

- A célok elérését segitd hatékony

intézkedések érdekében, id6ben, hatarozott,
egyértelmiien megfogalmazott dontést hoz. A
sikeres feladat végrehajtasa érdekében sziikség
esetén dontését korrigalja, megvaltoztatja, ezért
felelosséget vallal.

7. Dontési képesség, felelésségvallalas:

A hataskdrébe tartozé dontéseket szakszerlien, id6ben és dnalléan hozza meg.
Tevékenységéert és esetleges tévedéseiért felelésséget vallal. A ddontési helyzetekben a
hosszu tava célokat is figyelembe véve mérlegel az egyes valasztasi lehetéségek kozott.
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8. Munkatarsak motivalasa, fejlesztése

a) Személyre szabott motivalas és fejlesztés b) Masok
megismerése €s megértése c) Hatékony egyiittmiitkodés
megteremtése

- Munkatarsait ismeri, képességeikkel,
erdsségeikkel, fejlesztendd teriileteikkel tisztdban
van.

- Mindezt a munkakdriilményekkel egytitt
figyelembe véve képes a beosztottait motivalni és
fejleszteni.

- Beosztottaival szemben empatikus és tolerans.

- Képes csapatot épiteni.

8. Egyiuttmiikodés a kollégakkal:

Kénnyen alakit ki munkakapcsolatokat. Munkja soran minden Kkollégaval
megtalalia a megfelel6 egyuttmikodési formakat, lehetéségeket. Az
egyuttmikodeést gatlo helyzeteket felismeri és eredményesen kezeli.

9.Konfliktuskezelés, érdekérvényesités
a) Tudatos, adekvat konfliktuskezelés
b) Erdekképviselet és érvényesités

- A konfliktushelyzeteket felismeri az azokbol ad6do
fesziiltségeket kezeli, hatékony megoldasukra
torekszik.

- A szervezeti egysége érdekekeit hatékonyan, a
masik fél érdekeit is figyelembe véve képviseli €s
érvényesiti.

- Munkaja soran egyiittmiikdésre, partnerségre
torekszik.

9. Konfliktuskezelés, érdekérvényesités:

A konfliktushelyzeteket felismeri, az azokbdol adddo fesziltségeket kezeli,
hatékony megoldasukra torekszik. A szervezeti egysége érdekeit hatékonyan, a
masik fél érdekeit is figyelembe véve képviseli és érvényesiti. Munkdja soran
egyuttmikddésre, partnerségre torekszik.

10. Cél- és feladatorientaltsag
a) Célok meghatarozasa
b) Feladatok személyhez kotése
- A célokat meghatarozza ¢és elfogadtatja, azok
kozott prioritast allit fel.
- A célokhoz kapcsolodo feladatokat személyhez és
hataridéhoz kototten delegdlja és visszaellendrzi.

10. Cél- és feladatorientaltsag:

Feladatvégzése soran szem el6tt tartja a szervezeti célokat, és feladatait
képességeihez, kapacitasahoz és a kijelolt hataridbhoz igazodban végzi és
ellenérzi.

45




Kozigazgatasi vezetoi kompetenciak és Onértékelés | Vezetéi kompetencidk megnyilvanulisa beosztott munkakorben Jelolt
alkompetenciak (1-9) értékelé
se (1-9)

11. Kommunikacids készség
a) Verbalis kommunikacid
b) Nonverbalis kommunikacio

- Kommunikacidja nyilt, szinte, hiteles, kétiranyt.

- Szoban ¢s irasban vilagosan, egyértelmiien,
érthetéen fogalmaz.

- Képes a kiilonb6z6 helyzetekben adekvatan
kommunikalni.

11. Kommunikacids készség:
Kommunikacidja nyilt, 6szinte, hiteles és kétiranyu.

Széban és irasban vilagosan, egyértelmien, érthetéen fogalmaz. Képes a
kllénbdzb helyzeteknek megfeleld kommunikaciés stilust alkalmazni. Az
esetleges kommunikacidés gatakat felismeri, ezeket képes feloldani. az
egyuttmikodéshez szikséges informacidkat atadja.

12. Kreativitas, innovacio
a) Kreativitas, innovacio
b) Nyitottsag, 6sztonzés
- Kezdeményezd, nyitott az Gijszerti
megoldéasokra, mddszerekre, azokat
gyakorlatban alkalmazza.
- Felismeri, tAmogatja és 0sztonzi az 0j
kezdeményezéseket.

12. Kreativitas, innovacio:

A szakmai munkaval és/vagy a szervezeti egység mikodésével kapcsolatban
képes a problémakat Ujszerl, eredeti médon megkdzeliteni, hatékonysagot

noéveld ujdonsagokat alkalmazni. Munkatarsaiban is felismeri a kreativ potencialt.

13. Rendszerszemlélet, Iényeglatas
a) Elemzd gondolkodas, 1ényeglatas
b) Rendszergondolkodas c¢) Stratégiai gondolkodas
- Rendszerben és folyamatokban gondolkodik,
Osszefliggések felismerésére képes, elemzo-
értékeld szemléletmod (tevékenység) jellemzi.

13. Rendszerszemlélet, Iényeglatas:

Sajat feladatait stratégiai 0sszefliggéseiben is ismeri, ennek megfeleléen tud
dontéseket hozni, fontossagi sorrendet felallitani, vagy uj megoldasokat
kialakitani. Rendszerben és folyamatokban gondolkodik, képes 6sszefliggések
felismerésére.
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Az értékeléshez tartozo szintek értelmezése:

1 — Nem rendelkezik az adott kompetenciaval, viselkedésében nem jelenik meg.

2 — 3 — Az adott kompetenciaban sok fejlesztés szukseégeltetik.

4 - 5 — Erti, atlagos szinten hasznalja, de csak ritkan tudatosan az adott kompetenciat, fejlesztés sziikséges.

6 — Az adott kompetenciat nem mindig hasznalja tudatosan, amit hasznal, abban magabiztos, gyakorlatra van sziksége.
7 - 8 — Birtokaban van az adott kompetencianak, magabiztosan hasznalja is azt.

9 — Birtokaban van az adott kompetencianak, készségszinten, tudatosan hasznalja, példaként is allithato.
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e A folyamat bemutatasa:

Kivalasztasi szakasz: A vezet6i tehetségek kivalasztasa

A vezetbi tehetségek belsé azonositasa, kivalasztasa soran az alabbi
szempontoknak valé megfelelést is ellendrizni kell:

> olyan tisztviseld, aki a Kttv. vagy az Attv. szervi és személyi allomanyaba
tartozik;

» legalabb harom éves széleskorl szakmai és szervezeti tapasztalattal

rendelkezik;

teljesitményértékelési és mindsitési eredményei elérik legalabb a jo szintet,

motivalt a programban valo részvételre,

vallalja a vezet6i tehetséggondozasi programmal jaré feladatokat,

tobbletfeladatokat és az aktiv részvételt.

» A vezetéi tehetség esetében fontos, hogy nem szakmai eredmények alapjan
azonosithatd, ezért nem feltétlendl a legmagasabb szakmai szinvonalon
teljesité munkatarsakban van meg a vezetdi potencial. A bels6 kivalasztasnal
ezért azokat a szempontokat kell értékelni, amelyek a vezet6i tehetséget
mutatjak, és megfigyelheték beosztott munkakoért betoltdk esetében is.”
(Koncepcio, 43-44.0.)

Y V V

a) a)

a)

Fejlesztési szakasz: A vezet6i tehetségek kompetenciainak erésitése,
visszajelzés

[1/1. Célkijelolés és egyéni tehetségfejlesztési terv kialakitasa

A vezet6i tehetség egyéni fejlesztése a fejlesztés céljainak és eszkozeinek
meghatarozasaval kezdodik.

A tehetség mentor és a vezet6i tehetség felkészil a felmérés és a korabbi
tapasztalatok alapjan a célok meghatarozasara. Ez alapjan egyeztetik a program
személyre szabott céljait, amelyek példaul az alabbiak lehetnek:

» vezetdi kompetenciak fejlesztése,

» vezetdi tevékenységekben gyakorlat szerzése,
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» konkrét vezet6i poziciéra valo felkészulés stb.

,A programhoz késziil6 Utmutaté segit a célok kijeldlésére vald felkésziilésben
mind a vezetdi tehetség, mind a tehetség mentor szamara. A tehetség mentorok a
mentori tréningen is felkészitést kapnak a célok meghatarozasara, és a
célmeghatarozé megbeszélés lebonyolitasara.

Akar a celkijeloléssel egyutt torténik, akar egy azt kovetd idépontban, mind a
tehetség mentornak, mind a vezet6i tehetségnek érdemes felkészulnie a célokhoz
kapcsolodo képzési lehet6ségekbdl, és az on-the-job lehetéségeket is
végiggondolni, akar rendszeres, akar eseti jellegl feladatokrol legyen sz6. Ehhez
a felkésziiléshez is segitséget nyujt az Utmutatd.Képzések

A pilot program soran az NKE kompetenciafejleszté képzéseket biztosit a vezetdi
tehetségek szamara. Minden résztvevé vezetdi tehetség 2-2 képzést teljesit a pilot
soran. Ezekrél a pilotinditd szakmai napon lesz szo részletesebben.

Tervezett gyakorlati feladatok

A gyakorlati feladatok meghatarozasanal a tehetségmentor és a vezetdéi tehetség
azokat a helyben, a szervezetben elérhetd és megvalosithatd lehetbségeket
rogzitik, amelyek hozzajarulnak a meghatarozott célok eléréséhez. Ezek lehetnek:

» Rendszeresen végezhet6 feladatok;
» Eseti feladatok (datum, idépont, ha ismert);

A tehetségfejlesztési tervben megjelenhet, sét nagy valészinliséggel meg is
jelennek olyan feladatok, amelyek a vezetbi tehetség és a tehetség mentor
szervezeti egységének munkatarsait is érintik. A tehetség mentor feladata a
kollégak megfelel6 tajékoztatasa mar a program elején, az esetleges ellenallasok,
féltékenység megel6zése érdekében.” (Koncepciod, 50.0.)

[1/2. Vezetbi tehetségek fejlesztése
Az egyeéni fejlesztés soran haromféle fejlesztés folyik / folyhat:

» Akivalasztott képzéseken valé részvétel, és az ezekhez kapcsolddé mentori
fejlesztés.

» Az Egyéni tehetségfejlesztési tervben meghatarozott ismétlédd, vagy eseti
feladatok megvaldsitasa.

» Ad hoc lehetéségek, azaz a tehetség bevonasa / delegalasa a fejlesztési
folyamat soran elére nem tervezetten adodo vezetéi feladatokba.
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Javasolt az egyes képzéseken valo részvétel utan tematikus beszélgetést tartani a
tehetség mentor és a tehetség részvételével arrol, miként valosulnak meg a képzés
témakorének elemei az adott szervezetnél, milyen szerepe van ezekben egy
vezetbnek. A mentor megoszthatjia személyes tapasztalatait, a tehetség
ismertetheti a tréning és/vagy a tananyag tapasztalatait, kérdéseket tehet fel ezzel
kapcsolatban. A mentor a tematikus beszélgetés alkalmaval is visszajelezhet a
tehetség adott témakorben szikséges kompetenciaival kapcsolatban, fejlesztési
javaslatokat fogalmazhat meg. A beszélgetés lényegesebb pontjait bejegyezhetik
a Fejlesztési napldba. (Id. kdvetkezd bekezdés)

Az egyéni fejlesztés szakaszaban térténik a Fejlesztési napld vezetése. A
Fejlesztési napld lényege, hogy minden olyan eseményt rogziteni lehet / érdemes,
ami a vezetdi fejlesztéshez hozzajarul: pl. (fejlesztd) beszélgetés mentor és
tehetség kozott, valamilyen vezet6i feladat ellatasa, képzés vagy tréning
tapasztalatainak feldolgozasa stb. igy kévetni lehet a fejlesztési célok teljesiilését,
és konnyebb lesz visszaemlékezni a fejlesztési id6szak eseményeire. (Koncepcio,
50-51.0.)

[1/3. 1d6kozi visszajelzés

Az id6kozi visszajelzésre a program felénél kell sort keriteni. Célja, hogy a tehetség
mentor és a vezetdi tehetség értékeljék az addig elért eredményeket, és ha
szukséges modositasokat egyeztessenek a program masodik felére vonatkozéan,
akar az Utemezés, feladatok, vagy kett6juk egyuttmikodése tekintetében.

,AZ id6kozi visszajelzés elbtt, a tehetség mentor és a vezetdi tehetség egyeztetik
a megbeszélés idbpontjat, és mindketten felkészllnek. A felkészulésben nagy
segitséget jelent a Fejlesztési naplo. A felkészilés f6 szempontjai:

» célok teljesulése, szukséges-e valtoztatas valamiben,
» az eddigi tevékenységek tapasztalatai,
» az eddigi egyuttmikodeés értékelése, szeretnének-e valtoztatni valamin.

A mentor a mentori felkészitésen elsajatitottaknak és az Utmutatdban leirtaknak
megfeleléen levezeti a megbeszélést, és dokumentalja

» Tervezett képzések, tevékenységek megvaldsulasa Célok iddéaranyos
teljesulése

» Moddositasok (ha vannak);
» Megallapodasok (tehetség mentor és tehetség kdzott);

Az utégondozasi szakasz: a vezet6i tehetségek utankodvetése
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/1. Zaré ertékelés

A fejlesztési folyamat lezarasat kdvetbéen, a mentor és a vezetbi tehetség
egyeztetik az értékelés id6épontjat, €és mindketten felkészllnek. A felkészulésben
nagy segitség a Fejlesztési naplo. A felkészulésnél a mentor megkérdezi a felettes
vezetd, a kollégak véleményét, és ezt is beleépiti a visszajelzésébe. Opcionalis
lehetéségként a mentor meg is szervezheti a felettes vezetd, illetve a kollégak
személyes visszajelzését.

A vezet6i tehetség is felkészll a beszélgetésre, végig gondolja a szempontokat,
torténteket, visszajelzést kérhet mindenkitdl, aki szemtanuja volt a fejlesztésének
(ezeket a visszajelzéseket a folyamat kdzben is érdemes kérnie mindenkitdl).

A tehetség mentor a mentori felkészitésen elsajatitottaknak és az Utmutatoban
leirtaknak megfeleléen levezeti a megbeszélést és dokumentalja az alabbiak
szerint:

» Célok megvalosulasa (szammal és szoveggel értékelés, minden cél
esetében)

» Vezetdi tevékenységek értékelése
» Vezet6i kompetenciak értékelése Javaslatok, tovabbi teend6k
[1I/2. Utégondozas

,Az utdgondozasi szakasz talan a legfontosabb, ugyanakkor talan a
leglényegesebb része a vezet6i tehetséggondozasnak. Hiszen ebben a fazisban a
tehetségek mar vezetdi felkészultséggel, gyakorlati tapasztalatokkal is
rendelkeznek, és ezek szinten tartasa, illetve mielébbi hasznositasa a szervezetek
kdzvetlen érdeke. Eppen ezért az utégondozasbdél minden szereplének ki kell venni
a részét. A lehetéségek nagyon kulonbozéek lehetnek attol fuggben, hogy mely
szervezet melyik egységén dolgozik a vezetdi tehetség, ezért itt a kozpontilag,
illetve az altalanosan értelmezhetd, lehetséges elemeket soroljuk fel, szereplékre
lebontva.

Szervezet:
» lehet6ségek biztositasa kisebb vezetbi feladatok ellatasara
» képzéseken, konferenciakon valo részvétel biztositasa
Mentor:
» személyes utdkovetés, figyelemmel kisérés
» lehet6ségek biztositasa (pl. értekezlet levezetése, helyettesi feladatok stb.)

Vezet6i tehetség:
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> lehet6ségek keresése, figyelemmel kisérése

Belugyminisztérium:

A pilotban részt vett vezet6i tehetségek szamara a BM biztositja a KVK teszt
kitoltésének lehetbséget, amellyel megmérhetik vezet6i kompetenciaikat a
programot kovetben. A tesztet kitoltbknek igy a 13 vezetbi kompetenciajuk
szinvonalarol lesz tanusitvanyuk.

Id. ,,Egyéni tehetségfejlesztési terv sablon” és ,,Fejlesztési naplé sablon”

dokumentumok

A megbeszélés szempontjai:

e Kérem, hogy a kiscsoportok az alabbi szempontok szerint dolgozzak fel a
folyamat moduljat:
- a szakaszok célja;
- a mentorok feladatai az adott szakaszban;
- aszakaszok id6tartalma;
- kivel kell a mentoroknak egyuttmikodnie az adott szakaszban?

e Megitélésetek szerint mennyire szolgalja a feldolgozott folyamat a mentori
program céljait?
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Ujsagkészités

o
m\
-

e A cél, hogy a résztvevok sajat élményen keresztil ismerjegk meg a
helyzetorientalt vezetés rendszerét, és azt, hogyan lehet ezt a mentoralt vezetdi
tehetségeknek atadni

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi terilet
o Vezetés
e A mentori szerep megalapozasa

Résztvevok

A teljes csoport, 6t f6s kiscsoportokban
Id6igény

90 perc

Eszko6zok

FC tabla, FC papir, filctollak, A/4-es papir, ujsagok, ollok, ragasztok (stift),
tizbgépek, vonalzok, instrukcios lap a vezetéknek, ppt. 39-40.dia

Forras
A szerzbk sajat gyakorlata.
Dr. Paul Hersey: A helyzetorientalt vezetd, Miszaki Konyvkiadd, 1998.

FELADAT

Altalanos leiras

A trénerek megkérnek négy résztvevét arra, hogy a kodvetkez6 gyakorlatban
vezetoként vegyenek részt. A jelentkezbket egy rovid idére kikiuldik a terembél. Az
egyik tréner kimegy veluk, és megadja szamukra a szikséges instrukcidokat. Ezek:

> El kell késziteniuk a csoportjuk segitségével egy olyan kiadvanyt, mely a
vezetbi tehetségek mentoralasat népszerisiti a kdzigazgatasban.

» A kiadvany terjedelme minimum hat A/5-6s oldal. A rendelkezésre all6 id6
harminc perc.

> A teremben lév6 eszkozOket szabadon hasznalhatjak.
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» A kész kiadvanyt egy percben be kell mutatnia a csoport egy tagjanak, nem
feltétlentl a vezetdnek.

A kivalasztott vezet6k tavollétében a masik tréner elmondja a résztvevéknek, hogy a
kovetkezd harminc percben a teremben talalhaté eszk6zok szabad felhasznalasaval
egy olyan kiadvanyt kell dsszeallitaniuk, mely a vezetdi mentoralast népszerisiti.
Ezutan megkérdezi a résztvevoktdl, hogy kik érzik magukat motivaltnak erre a
feladatra, illetve kik gondoljak ugy, hogy jok az ilyen jellegii munkakban.

A résztvevOkbdl a tréner négy csoportot alakit ki ugy, hogy mindegyikben legyen:
> egy kezd6 és keveésse ugyes csoporttag (F1);
» egy motivalt, de kevéssé Ugyes csoporttag (F2);
» egy motivalatlan, de lGgyes csoporttag (F3);
» egy motivalt és ugyes csoporttag (F4).

A tréner felhivja arra is a figyelmet, hogy a motivaltsagra/motivalatlansagra, illetve a
felkészultségre/felkészlletlenségre ra is jatszhatnak a résztvevdk. A részleteket a
csoportok a vezetoktdl tudjak meg. A kialakult kiscsoportokat a trénerek elhelyezik a
két teremben, egymastdl minél elkulonultebben.

A terembe visszatérve a vezet6k csoportot valasztanak maguknak és ,beosztottaik”
iranyitasukkal elkészitik az Ujsagot. Az Ujsagkészités kdzben a trénerek figyelik, hogy
a csoporttagok hogyan jatsszak kapott szerepeiket, ha szlikséges, kdzben félrehivjak
Oket és tovabbi instrukcidkat adnak nekik.

A gyakorlat befejezése utan a vezetbk visszajelzést adnak arrdl, hogy melyik
csoporttagot hogyan tudtak bevonni a kozos munkaba, ki segitette és ki akadalyozta
Oket, illetve hogyan hatottak rajuk a kulonbozé viselkedési modok. A csoporttagok
pedig arrdl adnak visszajelzést, hogyan bant veluk a vezetd, mennyire tudta
megmozgatni és bevonni 6ket.

Az élmények feldolgozasa utan a kiscsoportok ujra 6sszellnek, és gyakorlati tervet
készitenek arra, hogyan, milyen eszkozokkel lehet a helyzetorientalt vezetés
rendszerébe a mentoralt vezetdi tehetségeket bevezetni. A tervet minden csoport a
nagy plénum elétt prezentalja.

A gvyakorlat Iépései:

Feladat Iépései ld6igény
1. A trénerek felvezetik a feladatot, majd kivalasztjak az 6nként 5 perc
jelentkezé vezetbket. Az egyik tréner kimegy a terembdl a

vezetdkkel, és ismerteti vellk az instrukciokat. A masik tréner a
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szempontok alapjan kialakitja a kiscsoportokat, és elhelyezi

Oket a két teremben.

A kiscsoportok a vezetbk iranyitasaval elkészitik, majd 30 perc
prezentaljak a kiadvanyokat.

A vezetbk és a csoporttagok visszajelzést adnak a kozos 25 perc
munkarol. A trénerek ehhez hozzakapcsoljak a helyzetorientalt

vezetés rendszerét.

A kiscsoportok ujra 0sszegyllnek, és tervet készitenek arra, 10 perc
hogyan lehet ezt a rendszert atadni a vezetdi tehetségeknek.

A kiscsoportok a nagy plénum el6tt prezentaljak elkészitett 20 perc
terveiket. A trénerek és a csoport reflektalnak az 6sszegydjtott
eszkodzokre.

Tréneri informaciok:

o A két teremben elegend6 szamu eszkdzt kell el6késziteni a feladathoz.

e A csoportok a feldolgozasi részekhez mindig jojjenek 6ssze az egyik teremben.

e A gyakorlat célja a rendszer megismerése és a mentori szempontu feldolgozas.
Erre kell koncentralni, ezért az élménykor nem viheti el a megbeszélést!

e A helyzetorientalt vezetés rendszerét bemutaté FC papir abrat érdemes elére
elkésziteni, ezzel id6t lehet sporolni.

Elméleti hattér a feladathoz:

Helyzetorientalt vezetés
A kontingencia-modellek alapelképzelését viszi tovabb a helyzetorientalt
vezetés azzal, hogy a beosztott felkészlliségével hozza dsszhangba a vezetés
stilusat. Az elmélet a munkatarsak felkészlltségének négy lehetéségét kiloniti
el (ezeket jeldljuk F1, F2, F3, F4 szamokkal) az alabbiak szerint:

» F1: A Dbeosztott felkészuletlen, vagyis nincs meg a feladat
végrehajtasahoz szikséges tudasa, de tobbnyire lelkes a végrehajtast
illetéen. Ez a motivacié nem a feladatra iranyul, amit nem ismer, hanem
altalanos.

» F2: A beosztott részben felkészllt. Ez azt jelenti, hogy van némi tudasa
a feladat végrehajtasahoz, és motivalt is az elvégzésben, de még nincs
kell6 tapasztalata.

» F3: A beosztott nagy részben felkészllt, azaz meg van feladat
végrehajtasahoz szukséges tudasa, de valamiért nem motivalt az
elvégzésben (pl.: kiégett).

> F4: A beosztott teljesen felkészult, vagyis megvan a feladat
végrehajtasahoz szikséges tudasa, és motivalt az elvégzésében is.
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A beosztott fejlettségi szintje

A kevésbé felkészult munkatarsak tobb, illetve masfajta gondoskodast igényelnek,
mint azok, akik kell6 tudassal rendelkeznek, és ugyanez igaz a motivacio szintjére
is. Ennek megfeleléen a vezetdnek ugy kell hozzaallasat, stilusat megvalasztania,
hogy az megfeleljen a beosztott felkésziiltségének. igy magatartasa lehet iranyitoi
vagy tamogatéi. Az elsé azt jelenti, hogy a vezet6 féként egyiranyd kommunikaciot
folytat. Részletesen megmondja, hogy mit, hogyan, mikor, hol, kinek, kikkel stb.
kell elvégezni. Meghatarozza a célokat, szervez, hataridéket szab, kozvetlenal
iranyit, ellenériz. A masodik pedig arra utal, hogy a vezetd6 kétiranyu
kommunikaciét folytat, odafigyel, meghallgat, segit, erkdlcsi tdmogatast nyuit,
megbeszél, elbsegiti a munkakapcsolatokat, odafigyel, visszajelzést ad. E két
magatartas aranya keveredik a négy vezetési stilusban, a négy felkészultséqgi
szintnek megfeleléen:
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magas

BEVONO
3. stilus
magas tamogatas,
alacsony iranyitas

A vezet6 és a beosztott kozosen
alakitja ki az elképzeléseket, a
vezetd bevonja munkatarsait a
dontés el6készitésébe.

A vezet6 legfontosabb feladata
a beosztott feladatra vald
eredményes felkészitése és
motivalasa.

FEJLESZTO
2, stilus
magas tamogatas,
magas iranyitas

A vezet6 megmagyarazza a
dontéseit és megvitatja a
beosztottakkal.

A vezet6t az iranyitd és tamogato
magatartas egyarant jellemzi

A kétiranyu kommunikaciora, a
motivaciéra épll. Igyekszik bizalmat
ébreszteni a beosztottban, de a

TAMOGATO
MAGATARTAS

A vezetd kétiranyu
kommunikaciot folytat,
odafigyel, meghallgat,

seqit, erkdlcsi

tamogatast nyujt

, o . dontések felel6sségét, az | »° segit
Q;ﬁsglezzﬁr%sltgam(a;n" ellenérzést a vezetd nem adjakia [ »» megbeszél
portiag kezébdl. [ » elbsegiti a

feladatokat mar magabiztosan

munkakapcsola-

2 oldjak meg. Leginkabb a kezd6, nem eléggé tokat
] tapasztalt dolgozoknak felel meg. .
2 A beosztott jellemzéje: »odafigyel
3 (kbzepes kompetencia szint) A beosztott jellemzdje: #”  visszajelzést ad
- Hianyzik a motivacio, amelyet (alacsony kompetencia szint)
=S tamogato, bevond stilussal i Kelléen motivalt, de pillanatnyilag
o kezelhet a vezets. ianyoznak a megfeleld képességei.
S
O
|_
MEGENGEDO TANITO
4. stilus 1. stilus A
alacsony tdmogatas, alacsony tdmogatas, IRANYITO
alacsony iranyitas magas iranyitas MAGATARTAS
A vezet6 minimalis iranyitast és A vezet6 kijeldli a feladatokat és A vezetd foként
minimalis tdmogatast tanusit. A megmondja, ki mikor, hol és mit egyiranyu
feladat meghatarozassal egy id6ben tegyen. Erételjes iranyitd, tanitd kommunikéciét folytat.
a végrehajtasban nagyobb magatartas. 2 részletesen
onallésagot biztosit. h
Vilagos, egyértelm{i utasitasok m?gmondla- hogy
Erésiti a munkatars autonomiajat, jellemzék, és a vezetd szigortan mit, hogyan,
onallosagat — 6nbizalmat. ellenériz. mikor, hol, kinek,
kikkel stb. kell
Tapasztalt, felel6sségvallalo — Gyakran sziikség van erre pl. elvégezni.
kompetens — munkatarsak esetében ujonnan belépdk esetében. Ok # meghatarozza a
alkalmazhato. tébbnyire lelkesek, energikusak, slokat
ezert nincs szikséguk tul sok celoka
V¥ | A beosztott jellemzdje: tamogatasra. & szervez
(kompetens) +° hatarid6ket szab
Alacsony | A vezeté ,hatra délhet”, mert A beosztott jellemzéje: | »# kozvetlendl iranyit
beosztottjai képesek és készek is (inkompetens) | & ellenériz

felelésséget vallalni munkajukeért.

A munkatars egyértelm( és konkrét
iranyitast var a vezet6tol.

Alacsony
—

Iranyit6 magatartas Magas

—_—

Megengedé vezetés (F4 felkészlltségl beosztottaknal): alacsony tamogatas,
alacsony iranyitas. A vezetd minimalis iranyitast és minimalis tdmogatast tanusit. A
feladat-meghatarozassal egy idében a végrehajtasban nagyobb onallésagot biztosit.
Er6siti a munkatars autonémiajat, onallésagat - oOnbizalmat. Tapasztalt,
felel6sségvallalé — kompetens — munkatarsak esetében alkalmazhaté. Ilyen
beosztottak mellett a vezetd ,hatra dolhet’, mert kollégai képesek és készek is
feleldsseéget vallalni munkajukert.

Bevono vezetés (F3 felkészultségl beosztottaknal): magas tamogatas, alacsony
iranyitas. A vezetd és a beosztott kozosen alakitja ki az elképzeléseket, a vezetd
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bevonja munkatarsat a dontés el6készitésébe. A vezetd legfontosabb feladata a
beosztott feladatra valé eredményes felkészitése és motivalasa. Akkor célszeri
alkalmazni, amikor a csoporttagok a feladatokat mar magabiztosan oldjak meg, de
hianyzik a motivacio, amelyet tamogatd, bevono stilussal kezelhet a vezetd.
Fejleszt6 vezetés (F2 felkészlltségli beosztottaknal): magas tamogatas, magas
iranyitas. A vezetd megmagyarazza a dontéseit, és megvitatja a beosztottakkal. A
vezetét az iranyitd és tamogatd magatartas egyarant jellemzi. A kétiranyu
kommunikaciora, a motivaciora épul. Igyekszik bizalmat ébreszteni a beosztottban, de
a dontések felelésségét, az ellenbrzést a vezetd nem adja ki a kezébdl. Ez a stilus
leginkabb a kezd8, nem eléggé tapasztalt dolgozdknak felel meg.

Tanitd, rendelkez6 vezetés (F1 felkészultségl beosztottaknal): alacsony tdmogatas,
magas iranyitas. A vezetd kijeldli a feladatokat €s megmondja, ki mikor, hol és mit
tegyen. Erételjes iranyito, tanité magatartas. Vilagos, egyértelma utasitasok jellemzok,
és a vezetd szigoruan ellendriz. Gyakran szikség van erre pl. ujonnan belépdk
esetében. Ok tdbbnyire lelkesek, energikusak, ezért nincs szilkségik tul sok
tamogatasra, viszont ezek a munkatarsak egyértelmi és konkrét iranyitast varnak a
vezet6tol.

A modell a vezet6 diagnosztikai képességére épul, melynek jelentéségét nem lehet
tulhangsulyozni. A sikeres vezet6 j6 diagnoszta, és értékeli a kivancsisagot. Ha a
beosztottjainak képességei és motivumai annyira kilénbdzdek, akkor a j6 vezetének
megfelel6 érzékenységgel és diagnosztikai képességgel kell rendelkeznie a
kulonbségek megérzésehez és értékeléséhez. Mas szoval a vezetbnek képesnek kell
lennie a kornyezetben fellelhett jelek felfogasara és megértésére. Ennek ellenére még
a megfelel6é diagnosztikai készségekkel megaldott vezetd se feltétlenul hatékony, ha
nem képes vezetési stilusat kdrnyezetének igényeihez illeszteni. Megfelel6 személyes
rugalmassaggal kell rendelkeznie, és birtokaban kell lennie a sajat viselkedésének
alakitasahoz kell6 készségek egész soranak.

A megbeszélés szempontjai
e Hogy éreztétek magatokat a gyakorlat kozben?
e Hogyan kezelték a vezet6k a munkatarsakat?
e A munkatarsak altal megjelenitett tipusok kozul kiket tudnatok vezetdi
utanpoétlasba bevonni?
e Milyen gyakorlati Iépésekkel lehetne atadni a helyzetorientalt vezetést a
mentoralt vezetdi tehetségeknek?
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Ujsagkészités — Instrukcios lap

Feladatotok egy olyan kiadvany oOsszeallitasa, mely a vezet6i tehetségek mentori
programjat népszerusiti.

Az kiadvanynak valasszatok egyedi, kifejezd cimet!

A lapban legalabb harom kulonb6z6 sajtomuifaju cikk jelenjen meg (pl.: hir,
riport, tuddsitas, glossza, jegyzet stb.)!

Az Ujsagkészitéshez szabadon felhasznalhatok a teremben talalhato
alapanyagok.

Az Ujsag terjedelme: minimum hat A5-6s oldal.

Az elkészult terméket a vezetd, vagy a csoport egy tagja mutassa be egy
percben.

A készitésre szant maximalis id6: 30 perc

59



Mi tesz sikeressé egy vezetot?

o
m\
L

A feladat célja, hogy felszinre kertljon, hogy a résztvevék milyen tényezéknek
tulajdonitjak a vezetdi sikerességet, majd szembesuljenek a magyar és
nemzetkozi kutatasok eredmeényeivel.

o A feladat felvezeti az érzelmi intelligencia témakorét.

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi teriilet
e Onismeret
e Vezetés

Résztvevok
A teljes csoport, négy kiscsoportban

Idéigény
25 perc
Eszkozok

filctollak, FC tabla, FC papir
ppt. 41-42. dia

Forras

A szerz6k sajat gyakorlata.

Daniel Goleman — Richard Boyatzis — Annie McKee: A természetes vezetd — Az
érzelmi intelligencia hatalma (Vince Kiado, Budapest, 2003.)

FELADAT

Altalanos leiras

A trénerek felvezetik a feladatot azzal, hogy az el6z6 gyakorlat tanulsagaibol okulva
érdemes tisztazni azt, milyen tényezdkben latja a csoport a vezetdi sikeresség
feltételeit. A résztvevokbél négy kiscsoportot alakitanak ki, majd elhelyezik 6ket a
teremben. A csoportokat megkérik arra, hogy gyljtsék dssze, szerintUk milyen
jellemzdk, kompetenciak, készségek, képességek tesznek sikeressé egy vezetét. A
gylijtést kovetéen a FC tablan kdzosen rogzitik az elemeket. A feladat zarasaként a
trénerek ismertetik a magyar és nemzetkozi tapasztalatokat ebben a kérdésben, ezzel
el6készitik az érzelmi intelligencia témajanak feldolgozasat.
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A gvyakorlat Iépései:

Feladat lépései ldSigény

1. A trénerek kialakitjak a csoportokat €s elmondjak a szukséges 1 perc
instrukciot.

2. A csoportok 6sszegyljtik az altaluk fontosnak latott tényezéket. 10 perc

3. A trénerek a teljes csoporttal rogzitik az 6sszegyljtott elemeket 10 perc
a FC tablan.

megkozelitésl valaszt és felvezetik az EQ témajat.

A trénerek ismertetik a csoporttal a kérdésre adott tudomanyos 4 perc

Tréneri informaciok:

e A feldolgozas soran a trénerek haladjanak ugy, hogy minden csoport sorban
mond egy elemet, amit roégzitenek. Egy elem csak egyszer kerlljon fel a FC
tablara, ami mar elhangzott, azt nem kell ujra mondani.

o Az Osszegyljtott jellemzbket a trénerek ezuttal ne kommentaljak, csak
rogzitsék. Az 6sszehasonlitasra és a reflektalasra a kovetkezd feladatban kertl
sor.

e Ha van ra idé érdemes becslést kérni a résztvevéktdl az IQ — Gyakorlat — EQ
aranyra.

o Elméleti hattér a feladathoz:

A leginkabb hatékony vezet6t az kulonbozteti meg a tobbi vezet6tdl, hogy 6k
tisztaban vannak azzal, mennyire fontos szerepet jatszanak a munkahelyen az
érzelmek. Az igazan jo vezet6 valdjaban a kozosseég érzelmeit iranyitd személy.
Tisztaban van azzal, hogy az iranyitasara bizott kollektiva érzelmeit pozitiv
iranyba kell terelnie, ez ugyanis jelentésen emeli a csoport teljesitbképességét.
Ellenkezd esetben (ha tehat elkeseriti, aggasztja, negativan véleményezi
tevékenységlket) akkor ezt a teljesitéképességet alaposan alaassa. Emiatt a
vezet6 olyan érzelmi kapcsolatot alakit ki, (tolerancia, empatia, tamasz) amely
a megért6 tamogatason alapul. Ha a vezet6 pozitiv érzelmeket kelt, akkor
mindenki tudasa legjavat adja. Az igy kialakul6 helyzetet nevezzuk
rezonancianak.

Az esetben viszont, ha az érzelmek negativ iranyba sodrodnak, akkor a vezetd
disszonanciat kelt, és alaassa mindazokat az érzelmi alapokat, melyek az
embert teljesitményre sarkaljak.

Mint ahogy a szervezeti kultura, szervezeti értékrend kialakitasa is alapvetben
a vezetlOk feladata, hasonldéképpen az érzelmi normak megalapozasa is vezetdi
feladat. Ennek az az oka, hogy alapvet6en a vezetdk viselkedése, magatartasa
koévetend6 példa a beosztottak szamara, hiszen 6k fentrél kapjak munkahelylk
alaphangulatat. (A vezér viselkedése domindeffektusként sdpdr végig a cégen.)

Egy vezetd biralata vagy elismerése lehet segitbkész, 6sztonzé, amely célt és
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ertelmet adhat a beosztottaknak, kovetkezésképpen mindenki fontosnak
érezheti magat a csapatban — de bekovetkezhet mindezek ellenkezéje is.
Kutatasok igazoljak, hogy a vezet6 hangulata alapvetéen hatarozza meg az
emberek munkajanak hatékonysagat; a pozitiv Iégkor serkenti az 6sszetartast,
0sztdnoz a korrektségre, és noveli a teljesitményt is.

Ahhoz, hogy egy vezetd pozitiv érzelmi allapotat at tudja adni az iranyitasa ala
tartozo csoportnak, természetesen helyesen kell kozvetitenie érzelmeit. Minél
inkabb mestere egy vezet6 az érzelmek atadasanak, annal nagyobb erdvel
képes hatni kornyezetére. Ez a hatas nem tévesztend6 Ossze a teatralis
elemekkel — ezt ugyanis villamgyorsan felismerik, azonositjak az emberek —
ezzel szemben, ha nyitott, €s képes hangszinével, mimikajaval, mozdulataival,
lelkesedésével (stb.) atadni érzelmeit, annal nagyobb a valészinlisége annak,
hogy beosztottai azonosulni, egyutt érezni fognak vele. (Persze mindennek az
ellenkezbje is igaz: a negativ kisugarzasu vezetdk — akik ingerlékenyek,
szeszélyesek, agresszivek és ridegek — taszitanak masokat.)

Mindezek természetesen nem azt jelentik, hogy egy vezetbének
mézesmazosnak kell lennie. A vezetés mivészete éppen abban rejlik, hogy
képesek vagyunk a kovetelményeket a maguk egészében megfogalmazni,
kdzben a beosztottaknak nem okozunk felesleges szorongast. Egyébkeént is
ismert, hogy a tulzott szorongas alaassa a szellemi teljesit6képesseéget.
Szamos munkahelyi elégedettségvizsgalat igazolja, hogy a munkahelyi
elégedettség egyik legbiztosabb fokmérdje az az idémennyiség, amelyben az
alkalmazottak a munkavegzeés soran jol érezték magukat. Ebben az értelemben
a rossz hangulatot kelté vezetok egyszerlien rossz munkaerék.

A vezetbi sikerességet meérd kutatdsok szerint minden pozicibban azok
teljesitenek a legjobban, akik magas érzelmi intelligenciaval rendelkeznek. Ugy
tinik a kivalasztasnal a magasabb szinteken egyértelmiien a szamok jelentik a
legerésebb elbrejelzé faktort, persze fontos még a tudas és a szakmaban
szerzett tapasztalat is, de azt mar kevésbé veszik tekintetbe, hogy az illet
mennyire képes inspiralni masokat arra, hogy minél kiemelkeddbben
teljesitsenek. Daniel Goleman pszicholégus professzor, az érzelmi intelligencia
elismert szakért6je szerint pedig minél magasabban van valaki a hierarchiaban,
annal fontosabb lenne, hogy milyen szinti EQ-val, empatias készséggel
rendelkezik.

A megbeszélés szempontjai

e Milyen belsé tényezdk tesznek valakit igazan sikeres vezetévé?
e Milyen szempontok alapjan valasztjatok/valasztottatok ki a vezetdi
tehetségeket?
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Az érzelmi intelligencia Goleman-féle rendszere

o
m\
L

e A gyakorlat célja, hogy a résztvevbk megismerjék az érzelmi intelligencia
Goleman-féle megkozelitését, annak kompetenciarendszerét, és ennek
alkalmazasat a vezetdi, mentori munkaban.

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi terilet
e Onismeret
e Masok megismerése
o Vezetés

Résztvevok
A teljes csoport négy kiscsoportban

Idéigény
40 perc
Eszkozok

ppt. 43. dia, FC tabla, FC papir, filctollak, EQ kartyak

Forras

A szerz6k sajat gyakorlata.

Daniel Goleman — Richard Boyatzis — Annie McKee: A természetes vezetb — Az
érzelmi intelligencia hatalma (Vince Kiado, Budapest, 2003.)

FELADAT

Altalanos leiras

A trénerek az el6z6 feladat folytatasaként felvezetik a gyakorlatot. A csoportot az el6z6
négy kiscsoportban viszik tovabb. Minden csoport kap egy-egy kartyacsomagot,
amelyen az EQ kompetencidk nevei és definicioi szerepelnek. A csoportok feladata
az, hogy ezeket megismerjék, majd egyéni és szocialis kompetenciacsoportokra
valogassak szét. A valogatas utan a teljes csoport a trénerek segitségével egyutt
rendszerezi a kompetenciakat. A kozos feldolgozas végén a kompetenciakat
O0sszehasonlitjak az el6z6 feladat gylijtésének eredményével, és levonjak a sziikséges
tanulsagokat.
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A feladathoz kapcsolédoan kézosen kidolgozzak a valaszt az alabbi kérdésre:
» Hogyan tudom tudatositani a vezet6i tehetségben sajat erésseégeit, és az
ezekre val6 tamaszkodas kiemelt fontossagat?

A gyakorlat |épései:

Feladat lépései ld6igény

A kiscsoportok a szempontok alapjan megismerik és 18 perc
szetvalogatjak a kompetenciakat.

A teljes csoport eszkdzoket javasol és gydjt a feltett kérdés 10 perc
megvalaszolasara.

Tréneri informaciok:

o Az el6z6 feladatban gy(jtott jellemzdket a rendszerezés utan érdemes réviden
O0sszehasonlitani az EQ kompetenciakkal. Erés atfedést fog mutatni a kett6, ami
nagyon jo megerdsitést ad a csoport tagjainak.

e A Kkozos feldolgozas soran egy-egy mondattal tisztazni kell, hogy mindenki érti-
e mit jelent az adott kompetencia.

e Az abrat a FC tablara érdemes elbére elkésziteni (pl. mig a csoportok
dolgoznak), mert id6t lehet vele spoérolni.

o Elméleti hattér a feladathoz:
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Személy es Tarsas

ENTUDATOSSAG TFTARSASTUDATOSSAG
e Erzelmi éntudatossag e Empaitia
& e Pontos dnismeret e Szervezeti tudatossag
g e Onbecsiilés e Szolgalatkészség
% =
-]
o
Erzelmi
intelligencia
ONMENEDZSELES KAPCSOLATMENEDZSELES
z ¢ Onkontroll e Inspiral6 vezetés
% e Transzparencia e Masok fejlesztése
] e Alkalmazkodas e Befolyasolas
&) e Teljesitménymotivacié e Valtozas elésegitése
e Kezdeményezés o Konfliktuskezelés
e Kapcsolatok épitése
e Egyiittmikddés és
csapatkészségek

Teljesitmény
ERZELMI KOMPETENCIAK

EGYENI KOMPETENCIAK (figyelem 6nmagunkra)

EN-TUDATOSSAG (belsé allapotaink, eréforrasaink ismerete):

Nem mas, mint érzelmeink, erés és gyenge oldalaink, értékrendiink és motivacidink
mély megeértése. (Az én-tudatos emberek redlisak: nem tulsagosan kritikusak, de nem
is naivan reménykedd6k. Nyiltan szembe tudnak nézni onmagukkal, ha kell még sajat
magukon is képesek nevetni.) Az én-tudatos ember tudja, mit akar, tisztaban van sajat
céljaival, és ennek megfeleléen cselekszik. Képes hatarozottan nemet mondani, és
cselekedeteit veégig gondolja, ezzel elkerllve az elhamarkodott cselekvésekbdl
szarmazo hatranyokat. A mély én-tudatossaggal rendelkez§ emberek esetében
kialakul az intuici6 képessége is, amely nélkulozhetetlen a stratégiai vezetés
esetében. Ismert és elfogadott ma mar, hogy a j6 dontések hatterében nem csupan
szakmai ismeretek, hanem megérzések és altalanos élettapasztalatok is allnak.
Megérzéseink segitenek bennlinket abban, hogy eligazodjunk az informacio- és
adathalmazok tengerében, bar kétségtelen, az intuicié csak a j6zanésszel kardltve
fejtheti ki szinergikus hatasat. Magyarazata annyi, hogy agyunk a szerint is tarolja
egyes dontéslnket, hogy azok a késébbiek folyaman helyesnek bizonyultak-e vagy
sem. Szamon tartja, hogy arra miképpen reagaltak munkatarsaink, és persze milyen
helyzetben valtak be azok. Mindezek tanulsagat elraktarozza, és ha szikséges
eléveszi annak érdekében, ha valaszut elé kerulink, lehetbleg a korabbi
bizonytalansagot, nehézséget elkeruljuk. A dontések soran oly hasznosnak bizonyuld
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élettapasztalatok tehat nem az agy verbalis, hanem emocionalis rétegébél érkeznek
segitségunkre.

ERZELMI TUDATOSSAG:

A magas szint(i érzelmi tudatossaggal rendelkez6 vezeték figyelnek a megérzéseikre,
és tisztaban vannak azzal, hogy érzelmeik hatnak a viselkedésukre és a
teljesitménytkre. Tudjak, milyen értékrend vezérli 6ket, és gyakran intuicidjuk segqiti
déntéseiket, mert bonyolult helyzetekben is képesek altalanositani. Erzelmi
tudatossaguk 6szintéve, megbizhatdva teszi 6ket; képesek nyiltan szolni érzelmeikrdl,
meggy6zden beszélnek jovokepukrol is.

PONTOS ONERTEKELES:

A jozan oOnértékeléssel megaldott vezetOk tisztdban vannak er6sségeikkel és
gyengeségeikkel; képesek az onironiara is. Elegansan viselik a biralatot is, sét
hajlamosak megszivlelni azt; az épitd, j6 szandéku kritikaknak még orulnek is. A
valésaghi onértékelés seqiti a vezetbt abban, hogy tudja, mikor kell segitséget kérnie,
illetve, hogy milyen vezetdi képessegein kell javitania.

ONBIZALOM:

Aki ismeri 6nmagat, képes kihasznalni az adottsagait. Aki bizik 6nmagaban,
kihivasnak tekinti a nehéz feladatokat. Az ilyen vezetéknek gyakran nagyon jé a
lélekjelenlétik, ez is kiemeli 6ket a csoportjukbadl.

Az 6nbizalom az alapja annak a biztos fellépésnek, amely nélkil a vezeté nem varhatja
el, hogy beosztottjai kovessék 6t.

ONSZABALYOZAS (belsé allapotaink, impulzusaink kezelése):

A vezetd egyik legfontosabb tennivaléja a munkahely egészséges, kiegyensulyozott
erzelmi légkorének kialakitasa. Ha a vezet6 szabad utat enged duhének, vagy mas
rombold érzéseinek, akkor képtelen lesz munkatarsait abban a pozitiv hangulati
légkdrben tartani, melyben azok tudasuk legjavat adhatjak. A vezet6 negativ érzelmei,
frusztracioi fokozzak a szorongast, a stresszt, szervezetlnk pedig jelentds energiakat
kot le ennek legyb6zésére. Arra torekszink, hogy szorongasaink ne hatalmasodjanak
el rajtunk. Ezt valdjaban egy belsé parbeszéddel érhetjuk el, ami tulajdonképpen maga
az Onszabalyozas. Ez segit a vezetéshez oly elengedhetetlenll szUkséges tisztanlatas
és Osszpontositas megdrzésében, tavol tartja a munkatdl elvond, negativ érzéseket.
Az Onszabalyozasra képes vezetdkbdl lelkesedés és optimizmus arad, ami pozitiv
rezonanciat araszt.

ERZELMI ONKONTROLL:

Az érzelmi Onkontroll segiti a vezetOket karos indulataik és érzelmeik kordaban
tartasaban, sét akar abban is, hogy hasznot kovacsoljanak ezekbdél. Az érzelmi
onkontroll jele, ha a vezet6 szorongato helyzetekben is nyugodtan viselkedik, ha krizis
idején sem vesziti el a fejét, és ha rezzenéstelen arccal fogadja a megpréobaltatasokat.
KONGRUENCIA:

A kongruens vezet6k sajat értekrendjuk szerint élnek. A kongruencia — amely
voltaképpen az érzelmek, az értékek és a cselekedetek egyértelmisége és
attekinthet6sége — az érett személyiség ismérve. Az ilyen vezeték nyiltan beismerik,
ha tévedtek, és inkabb vallaljadk a konfliktusokat, mint hogy becstelen dolgok folott
szemet hunyjanak.
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RUGALMASSAG:

A rugalmas vezetdk sokréti és sokféle kovetelménynek is meg tudnak felelni, anélkul
hogy ez kimeritené 6ket, vagy, hogy szem eldl tévesztenék a céljukat. J6I boldogulnak
a szervezeti élettel jard utvesztbkben is. Kénnyen alkalmazkodnak az uj elvarasokhoz,
valtozasok  kozepette is konnyen feltalaljak magukat, és  képesek
gondolkodasmadjukat az éppen adddé feladatok vagy helyzetek szolgalataba allitani.
SIKERVAGY:

A sikerre er6sen dsszpontosito vezetok igényesek dnmagukkal szemben, ezért egyre
jobb teljesitményre torekszenek — és erre sarkalljgk alkalmazottaikat is.
Gyakorlatiasak: elérhet6, de kihivast jelent6 célokat tliznek ki, szamolnak a kockazati
tényezbkkel is, ezért e célok nem tlinnek annyira tavolinak, hogy ne volna érdemes
kUzdeni értuk. A sikervagy biztos jele az uj, jobb modszerek megtanulasa, és e tudas
atadasa iranti allando igény.

KEZDEMENYEZOKESZSEG:

A tevékeny és céltudatos vezetdk - akik képesek kezukben tartani a sorsukat — kivalo
kezdeményez6k. Megragadjak az alkalmakat — vagy megteremtik 6ket -, nem Ulnek
Olbe tett kézzel. Az ilyen vezet6 nem habozik jaratlan utakra Iépni, s6t a szabalyok
athagasatol sem riad vissza, ha ez a jobb jové érdekében szikségesnek tlnik.
OPTIMIZMUS:

Az optimista vezet6 nem riad vissza az akadalyoktol, mert a nehézségekben is inkabb
lehetéséget lat, mint fenyegetd veszélyt. Az ilyen emberek masokat is j6 szemmel
néznek, mindenkirél a legjobbat tételezik fel. Pozitiv szemléletik miatt a valtozasoktdl
is eredményeket €s javulast varnak.

TARSAS, SZOCIALIS KOMPETENCIAK (figyelem masokra)

EMPATIA:

Az empatikus vezetdk igen fogékonyak masok hangulataira, és akkor is érzékelik egy
személy vagy egy csoport érzelmi allapotat, ha arrdl nem esik szé. Figyelmesen végig
hallgatjak azt, aki beszélni akar veluk, és megértik masok szempontjait. Az empatia
teszi képessé a vezetbket arra, hogy megtalaliagk a megfelel6 hangot mas
beallitottsagu vagy mas kulturkorbél szarmazé emberekkel.

Az empatia révén tudunk ,olvasni” egy masik ember gesztusaibodl, kommunikacionk
soran  ezért  vagyunk  képesek  kovetni, miként  hatnak  szavaink
beszélget6partnerunkre. Minden alkalom, amikor ugy véljuk, ,k6zds hullamhosszon”
vagyunk valakivel, valojaban empatiara, egymasra hangoldodasra utal. Az empatia
elengedhetetlen kelléke a vezetésnek, hiszen e nélkul a vezetd nem lesz képes hatast
gyakorolni beosztottaira. A belsé meggybz6désbdl fakadd érzelmek azonban
rezonanciat hoznak létre, mert autentikusak, szilard alapokon nyugvd értékrenden
alapulnak. Az érzelmileg intelligens vezetbk pozitiv kisugarzasuak, egyuttérzes,
Osszetartas, optimizmus arad bel6luk, ezért céljaikat a tobbiek is magukéva teszik. Az
empatiara képtelen vezetd legjobb szandéka ellenére is kivulallé marad, ezért tettei
negativ fogadtatasra talalnak.
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Az empatia természetesen nem azonos a ,minden nagyon szép, minden nagyon j¢”
bargyusagaval — kulonosen nem jelenti azt, hogy a vezetének magaéva kellene tennie
beosztottai hangulatat, és mindenkinek a kedvében kellene jarnia. Ez egyszerien
rémalom lenne, képtelenség lenne igy csoportot vezetni. Az empatia ezzel szemben
épp arra vald, hogy a vezetd megismerhesse és fontoléra vehesse alkalmazottai
érzéseit, majd mindent figyelembe vevd, intelligens dontéseket hozhasson, amelyek
réven a kitlzott célok iranyaba tereli a megismert érzéseket. Egyébként az empatia
alapja az 6nszabalyozas, amely viszont hozzajarul ahhoz, hogy az adott helyzetekhez
illéen fejezzuk ki magunkat; ne tulozzunk, de ne is fojtsuk el érzéseinket. (Az uj,
tehetséges munkatarsak is csak empatikus vezeté mellett képezhetbéek ki. A
disszonans vezet6 mell6l elmenekilnek, és gondosan magukkal viszik
szaktudasukat.)

POLITIKAI TUDATOSSAG:

A tarsadalmi mozgasokra érzékeny vezet6 gyakran politikai éleslatassal rendelkezik;
at tudja tekinteni az adott tarsadalom, szervezet rendszerét, és ismeri a
mozgatorugokat. Képes a csoport erbviszonyainak észlelésére. Az ilyen vezetbk
tisztaban vannak a politikai élet er6vonalaival és dinamikajaval, s nem keruli el
figyelmiket az emberek életét alakitdo értékrendek vagy iratlan szabalyok sem. A
politikai tudatossag jelenti a problémak tobb szempontu szemléletének képességét is.
KLIENSKOZPONTUSAG:

A klienskdzpontu vezet6k olyan érzelmi Iégkort alakitanak ki, amelyben az tgyfelekkel
koézvetlen kapcsolatban 1évé munkatarsak dgyelnek a jo viszony fenntartasara. A
klienskozpontusag attitid: olyan beallitottsag, amely baratsagos légkor kialakitasara
torekszik. A klienskdzpontu vezeték folyamatosan figyelemmel kisérik az ugyfelek
elégedettségét, ugyelve arra, hogy mindenki megkaphassa, amire sziksége van. Ha
kell, személyesen is az Ugyfeleik rendelkezésére allnak.

KAPCSOLATIRANYITO KEPESSEG (képesség az egyittmiikdodésre és
befolyasolasra):

Nem mas, mint a vezetés leglatvanyosabb elemeinek Osszessége: rabeszélés,
konfliktuskezelés, konfliktustiirés. Barmelyikrdl is Iégyen szo, fontos, hogy valdjaban
masok érzelmeit kell kezelni. Ehhez viszont az szukséges, hogy a vezetd
mindenekelbtt sajat érzelmeivel legyen tisztaban, tovabba empatiaja révén értse meg
munkatarsait is. Ha egy vezetének pl. hats6 szandékai vannak, vagy a maga céljara
akarja felhasznalni embereit, akkor azok erre elébb-utobb rajonnek, és nem fognak
bizni vezet6jukben. A kapcsolatiranyitas alapja tehat a szavahihetéség, valamint a
meggy6z6désbél eredd iranyitas. Ha a vezetd tudja, mi fontos szamara, mit akar
elérni, akkor képes pozitiv érzelmekre hangolni 6nmagat, raérez munkatarsai
hangulatara is, ezaltal kapcsolatai rezonans vezet6 mddjara mikodnek.
Elengedhetetlen a vezetdi munka soran a munkatarsak O0sztonzése és iranyitasa.
Csak akkor lesz erre képes egy vezetd, ha vilagosan latja a célt és az értékrendet, sét
mindezt hitelesen tudja kérnyezete felé kdzvetiteni. igy el tudja érni, hogy beosztottjai
erbteljesen kotédjenek a szervezethez, és ez a kdtédés fogja a nagyobb teljesitményt
eredményezni. Mas szoval: az embert az sarkalja a legnagyobb teljesitményre, amihez
leginkabb kotédik.
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Valojaban eredményre csak az vezet, ha a kivalo vezet6i képességek 0sszhangba
kerllnek egymassal és az elsajatitott vezetbi stilusokkal 6sszhangban, kiegészitve
egymast mikodnek.

0SzTONZzO ERO:

Az 0sztdonzb vezetbk rezonanciat teremtenek, és vonzd célok vagy kozosen vallalt
kildetés felé motivaljak az embereiket. Maguk mutatnak példat mindarra, amit
masoktdl elvarnak, és képesek masok szamara is vonzé jovoképet alkotni. A napi
rutinfeladatokban is meglattatjak a nemesebb, kdzos célokat, ezért érdekfeszitové
varazsoljak a legunalmasabb munkat is.

MEGGYOz0 ERO:

Ezt a képességét minden vezetd sokféleképpen kamatoztathatja, a megfelel
hangnem megtalalasatdl egészen a kulcspozicioban 1évé emberek megnyeréseéig
vagy az Uuj otletek megvaldsitasahoz szikséges tamogatas megszerzéséig. A
meggydzberdvel rendelkezé vezetbk tobbnyire j6 szdnokok; ha megszolalnak,
mindenki odafigyel rajuk.

MASOK FEJLODESET SEGITO KEPESSEGEK:

Azok a vezetdk, akik ugyesek az emberek képességeinek fejlesztésében, dszinte
erdeklédést mutatnak az irant, hogy munkatarsaik miben szorulnak segitségre,
megeértik céljaikat, er6sségeiket és gyengeségeiket. Az ilyen vezetok azonnali és
konstruktiv visszajelzést kapnak; természetes tamogatok és edzék.
KATALIZALOKEPESSEG:

Az ilyen vezetdk segitik a valtozasokat; felismerik ezek szliikségességét, latjak, honnan
kell elindulni, és ki is alakitjak az 0j rendet. Erbteljesen érvelnek akkor is, ha
ellenallasba Utkoznek, és fellépésik tdbbnyire nem marad hatastalan. Talalékonyan
fedezik fel a valtozasok utjaban all6 akadalyok elharitasanak maédjait is.
KONFLIKTUSKEZELO KEPESSEG:

A konfliktushelyzeteket jol kezel6 vezetb6knek van a legjobb esélyuk arra, hogy
mindenkit meg tudnak nyerni az egyuttmikodés eérdekében. Méltanyoljak a kulonféle
szempontokat, és képesek megtalalni a mindenki szamara megfeleldé
kompromisszumot. Felszinre hozzak a lappangd konfliktusokat, tisztazzak a
nézeteltéréseket, tiszteletben tartjak az érzelmeket, és az igy felszabaduld energiakat
a kozos ceél szolgalataba allitjak.

CSAPATMUNKARA ES EGYUTTMUKODESRE VALO KEPESSEG:

Azok a vezetbk, akik egyben jO csapatjatékosok is, baratsagos, Osszetartd
munkacsoportot alakitanak ki. Maguk mutatnak példat segitékészségben, tapintatban,
tisztelettudasban és egyuttmikodésben. Cselekvésre, lelkesedésre, kozos
erbfeszitésekre  0sztondznek, megteremtik a csapatszellemet. Munkahelyi
kotelezettségeiken tul is id6t szannak kapcsolataik megszilarditasara és elmélyitésére.

A megbeszélés szempontjai:

¢ Mit jelentenek az egyes kompetenciak?
¢ Melyik sorolhatdé az egyéni, melyik a tarsas kompetenciak k6zé?
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e Hogyan tudom tudatositani a vezetdi tehetségben sajat erésségeit, és az
ezekre valo tamaszkodas kiemelt fontossagat?
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EQ kartyak

Erzelmi tudatossag — A magas szinti
erzelmi tudatossaggal rendelkez6
vezetbk figyelnek a megérzéseikre, és
tisztaban vannak azzal, hogy érzelmeik
hatnak a viselkedésikre és a
teljesitményukre. Tudjak, milyen
értékrend vezérli Oket, és gyakran
intuiciojuk  segiti dontéseiket, mert
bonyolult helyzetekben is képesek
altalanositani. Erzelmi tudatossaguk
Oszintévé, megbizhatova teszi Oket;
képesek nyiltan szbIni érzelmeikrdl,
meggy6zden beszélnek jovoképukrol is.

Pontos o©nértékelés A jozan
onértékeléssel megaldott vezetdk
tisztaban vannak erGsségeikkel és
gyengeségeikkel; képesek az onironiara
is. Elegansan viselik a biralatot is, s6t
hajlamosak megszivlelni azt; az épit6, jo
szandéku kritikdaknak még orulnek is. A
valdsaghi onértékelés seqiti a vezet6t
abban, hogy tudja, mikor kell segitséget
kérnie, illetve, hogy milyen vezet6i
képességein kell javitania.

Onbizalom — Aki ismeri dnmagat,
képes kihasznalni az adottsagait. Aki
bizik 6nmagaban, kihivasnak tekinti a
nehéz feladatokat. Az ilyen
vezetbknek gyakran nagyon jo a
lelekjelenlétuk, ez is kiemeli 6ket a
csoportjukbal.

Erzelmi onkontroll — Az érzelmi
onkontroll segiti a vezet6ket karos
indulataik és érzelmeik kordaban

tartasaban, s6t akar abban is, hogy
hasznot kovacsoljanak ezekbdél. Az
érzelmi onkontroll jele, ha a vezetd
szorongato helyzetekben is nyugodtan
viselkedik, ha krizis idején sem vesziti el
a fejét, és ha rezzenéstelen arccal
fogadja a megprobaltatasokat.

Kongruencia — A kongruens vezetdk
sajat értékrendjuk szerint élnek. A
kongruencia — amely voltaképpen az

érzelmek, az értékek és a
cselekedetek egyértelmisége és
attekinthet6sége - az erett
személyiség ismérve. Az ilyen
vezetbk nyiltan  beismerik, ha
tévedtek, és inkdbb vallaljak a

konfliktusokat, mint hogy becstelen
dolgok folott szemet hunyjanak.

Rugalmassag — A rugalmas vezeték
sokrétl és sokféle kdvetelménynek is
meg tudnak felelni, anélkul, hogy ez
kimeritené Oket, vagy szem eldl
tévesztenék a  céljukat.  Jdl
boldogulnak a szervezeti élettel jard
utvesztékben is. Konnyen
alkalmazkodnak az uj elvarasokhoz,

valtozasok kozepette is konnyen
feltalaljak magukat, és képesek
gondolkodasmaodjukat  az  éppen

adodo feladatok vagy helyzetek
szolgalataba allitani.
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Sikervagy A sikerre erBsen
0dsszpontosito vezet6k igényesek
onmagukkal szemben, ezért egyre jobb
teljesitményre torekszenek — és erre
sarkalljak alkalmazottaikat is.
Gyakorlatiasak: elérhet6, de kihivast
jelenté célokat tGznek ki, szamolnak a
kockazati tényezdOkkel is, ezért e célok
nem tlnnek annyira tavolinak, hogy ne
volna érdemes kuzdeni értuk. A
sikervagy biztos jele az Uuj, jobb
modszerek megtanulasa, és e tudas
atadasa iranti allando igény.

Kezdeményezbkészség A
tevékeny és céltudatos vezetdk - akik
képesek kezukben tartani a sorsukat
kivalo kezdeményezOk.
Megragadjak az alkalmakat — vagy
megteremtik 6ket -, nem Ulnek Olbe
tett kézzel. Az ilyen vezetd nem
habozik jaratlan utakra lépni, s6t a
szabalyok athagasatol sem riad
vissza, ha ez a jobb jov6 érdekében
szukségesnek tlnik.

Optimizmus — Az optimista vezet6
nem riad vissza az akadalyoktdl,
mert a nehézségekben is inkabb
lehetbséget lat, mint fenyegetd
veszelyt. Az ilyen emberek
masokat is j6 szemmel néznek,
mindenkir6l a legjobbat tételezik
fel. Pozitiv szemléletik miatt a
valtozasoktol is eredmeényeket és
javulast varnak.

Empatia — Az empatikus vezetbk igen
fogékonyak masok hangulataira, és
akkor is érzékelik egy személy vagy egy
csoport érzelmi allapotat, ha arrél nem
esik sz6. Figyelmesen végighallgatjak
azt, aki beszélni akar veluk, és megertik
masok szempontjait. Az empatia teszi
képessé a vezetbket arra, hogy
megtalaljak a megfelel6 hangot mas
beallitottsagu vagy mas kulturkorbdl
szarmazo emberekkel.

Politikai tudatossag — A tarsadalmi
mozgasokra érzékeny vezetd
gyakran politikai éleslatassal
rendelkezik; at tudja tekinteni az adott
tarsadalom, szervezet rendszerét, és
ismeri a mozgatorugdkat. Képes a
csoport erdviszonyainak észlelésére.

Az ilyen vezet6k tisztaban vannak a
politikai  élet er6vonalaival és
dinamikajaval, s nem keruli el

figyelmiket az emberek életét alakito
ertékrendek vagy iratlan szabalyok
sem. A politikai tudatossag jelenti a
problémak tobb szempontu
szemléletének képességét is.

Klienskozpontusag A
klienskozpontu  vezetbék  olyan
érzelmi  légkort  alakitanak ki,
amelyben az Ugyfelekkel kdzvetlen
kapcsolatban 1év6 munkatarsak

ugyelnek a jo viszony
fenntartasara.
A klienskdzpontu vezetbk

folyamatosan figyelemmel Kkisérik

az ugyfelek elégedettségét,
ugyelve arra, hogy mindenki
megkaphassa, amire sziuksége

van. Ha kell, személyesen is az
ugyfeleik rendelkezésére allnak.
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Oszténzé eré6 — Az Osztoénzé vezetbk
rezonanciat teremtenek, és vonzo célok
vagy kozosen vallalt kuldetés felé
motivaljak az embereiket. Maguk
mutatnak példat mindarra, amit masoktol
elvarnak, és képesek masok szamara is

vonzéd jovbképet alkotni. A napi
rutinfeladatokban is meglattatjak a
nemesebb, kozos célokat, ezért
erdekfeszitbvé varazsoljak a

legunalmasabb munkat is.

Meggy6zé eré — Ezt a képességét
minden vezetd sokféleképpen
kamatoztathatja, a megfelel6 hangnem

megtalalasatol egészen a
kulcspozicidoban lévo emberek
megnyeréséig vagy az uj oOtletek

megvaldsitasahoz szukséges tamogatas
megszerzéseig. A  meggybzberével
rendelkez6  vezetbk  tObbnyire jo
szonokok; ha megszolalnak, mindenki
odafigyel rajuk.

Masok fejlodésének segitése —
Azok a vezetOk, akik Ugyesek az
emberek képességeinek
fejlesztésében, szinte érdekl6dést

mutatnak az irant, hogy
munkatarsaik miben szorulnak
segitségre, megértik  céljaikat,

er0ssegeiket és gyengeségeiket.
Az ilyen vezetdbk azonnali és
konstruktiv visszajelzést kapnak;
természetes tamogatok és edz6k.

Katalizaloképesség — Az ilyen
vezetbk segitik a valtozasokat;
felismerik ezek szukségességeét,

latjak, honnan kell elindulni; és ki is
alakitigk az uj rendet. Erételjesen
érvelnek akkor is, ha ellenallasba
utkdznek, és fellépésuk tébbnyire
nem marad hatastalan. Talalékonyan
fedezik fel a valtozasok utjaban allo
akadalyok elharitasanak maodijait is.

Konfliktuskezel6 képesség A
konfliktushelyzeteket jol kezel6
vezetbknek van a legjobb esélyuk arra,
hogy mindenkit meg tudnak nyerni az
egyuttmikodés érdekében. Méltanyoljak
a kulonféle szempontokat, és képesek
megtalalni a  mindenki  szamara
megfelel6 kompromisszumot. Felszinre
hozzak a lappangd konfliktusokat,
tisztazzak a nézeteltéréseket,
tiszteletben tartjak az érzelmeket, és az
igy felszabadul6é energiakat a k6zos cél
szolgalataba allitjak.

Csapatmunkara és
egylittmikodésre valé képesség
— Azok a vezetOk, akik egyben jo

csapatjatékosok is, baratsagos,
Osszetarto munkacsoportot
alakitanak ki. Maguk mutatnak

példat

tapintatban,
egyuttmikodésben.
lelkesedésre, ko6z0s
eréfeszitésekre 0sztonoznek,
megteremtik a csapatszellemet.
Munkahelyi kotelezettségeiken tul
is id6ét szannak kapcsolataik
megszilarditasara és elmélyitésére.

segitbkészségben,
tisztelettudasban és
Cselekvésre,
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Napzaras

o
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o Az elséd tréningnap lezarasa
e Atrénerek és a résztvevok visszajelzése a tréninggel kapcsolatban

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi teriilet
o Visszajelzés

Résztvevok
A teljes csoport

Id6igény
20 perc

Eszko6zok
FC tabla, FC papir, filctollak, ppt. 44. dia

Forras
A szerzbk sajat gyakorlata

FELADAT

Altalanos leiras

A tréningnap végén a trénerek megkerik a résztvevéket, hogy mondjak el, hogyan
ereztéek magukat az elsé napon, milyen ismereteket, tapasztalatokat, tanulsagokat
visznek magukkal.

A gvyakorlat Iépései:

Feladat lépései ldSigény

A trénerek felkérik a résztvevbket az érzések és tanulsagok 1 perc
megfogalmazasara.

A résztvevé egyesével megfogalmazzak a tréningnappal 19 perc
kapcsolatos érzéseiket, gondolataikat. A kort a trénerek
visszajelzése zarja.

Tréneri informaciok:
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A lezarashoz hasznalhatdé barmilyen erre alkalmas feladat, az id6
fuggvényében.
A trénereknek érdemes mar itt tisztazni mit jelent a tanulsag fogalma. Ezt FC
tablan (akar elore is) elkészithetik.
Tanulsag:
» Mit tanultam?
» Mit értek jobban?
» Mit fogok alkalmazni?
v' Amit j6l csinalok...
v" Amit masként fogok tenni...
» Célkitlzések
» Cselekvési terv
A szempontok kozul a tréning ebben a szakaszaban még inkabb csak az els6
kett6t érdemes hasznalni. A tobbit a tréning végén fogalmazzak meg a
résztvevok.

A megbeszélés szempontjai

Milyen érzések vannak bennetek a mai nappal kapcsolatban?
Milyen tanulsagokat tudtok levonni a mai napbdl?
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Napnyitas

o
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A tréningnap elinditasa.

e A résztvevOk visszajelzést adnak az el6z6 napi tapasztalataikrdl és
rahangolodnak az uj napra.

e Az el6z6 nap elméleti anyaganak felelevenitése, konkrét, gyakorlati
hasznalatanak tudatositasa.

o A résztvev6k megfogalmazzak varakozasaikat a masodik nappal kapcsolatban.

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi terulet
o Visszajelzés
e Rahangolodas

Résztvevok
A teljes csoport

Idéigény
15 perc

Eszkozok
ppt. 45. dia

Forras
A szerz6k sajat gyakorlata

FELADAT

Altalanos leiras

A tréner udvozli a résztvevbket az uj tréningnap alkalmabdl, és megkéri 6ket, hogy
mondjak el hogyan érkeztek, milyen érzések, varakozasok vannak bennuk a masodik
nappal kapcsolatban. A tréner ismerteti a nap programjat.
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A gvakorlat |épései:

1. A tréner Gdvozli a résztvevéket, majd felkéri 8ket az 1 perc
- érzések és elvarasok megfogalmazasara.
A résztvevék megfogalmazzak az uj tréningnappal 13 perc
kapcsolatos érzéseiket, gondolataikat. A kort a
tréner visszajelzése zarja.
A tréner ismerteti a nap programjat. 1 perc

Tréneri informaciok:

e A nap nyitasahoz, az id6 fuggvényeében, barmilyen erre alkalmas feladat
hasznalhaté (ha a csoport nehezebben nyilik meg, akkor egy labda
hasznalataval, mindig az mondja el valaszat az adott kérdésre, aki kapja a
labdat egészen addig, mig mindenki sorra kerul).

e A tréner kérdezzen ra, hogy maradt-e valakiben (vagy merllt-e fel uyj
gondolatként) az el6z86 nappal kapcsolatban valami.

A megbeszélés szempontjai

e Hogyan érkeztek? Hogyan érzik magukat?
e Mit varnak a mai naptol?
e Van-e valakinek kérdése, problémaja?
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Uj hid a Margitszigeten
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e A gyakorlat célja, hogy a résztvevék atéljek a vezetdi funkciok tudatos
alkalmazasanak kiemelt szerepét a vezetdi munkaban.

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi terulet
e vezetOi szerep
e kommunikacio fontossaga
e EQ kompetenciak tudatositasa
e helyzetorientalt vezetés tudatos alkalmazasa
e egyuttmikodeés
o tervezés, szervezeés, megvaldsitas, ellendrzés lépéseinek tudatositasa

Résztvevok
A teljes csoport négy kiscsoportban

Id6igény
90 perc

Eszk6zok

ppt. 46. dia

Al4-es lapok, toll, FC papir, FC tabla, A/4-es boritékok, kartonlapok, vonalzoék,
tizbgépek, ragasztok, ollok

Forras

A szerzbk sajat gyakorlata

Fulép M. (1995): A versengésre vonatkozé tudomanyos nézetek, I. A versengd
magatartas eredete. Pszicholdgia, 15(1), 61-111.

Fulop M. (1995): A versengésre vonatkozé tudomanyos nézetek, Il. A versengés a
pszichoanalizis tukrében. Pszichologia, 15(2), 157-211.

Fulop M. (1995): A versengésre vonatkozo tudomanyos nézetek, Ill. A versengés a
szocialpszicholégia tukrében. Pszicholdgia, 15(4), 435-474.

Fllép M. (2000): A versengés, mint szocialis képesség. In Csapo Bend - Vidakovics
Tibor (szerk.) Neveléstudomany az ezredfordulon. Budapest, Nemzeti
Tankonyvkiado, 133-146.
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FELADAT

Altalanos leiras

A trénerek négy onkéntest valasztanak ki. Az egyik tréner a termen kivul elmondja a
kivalasztott résztvevbknek szukséges instrukciokat. Ezzel parhuzamosan a masik
tréner a képzésre szolgalo teremben négy kiscsoportot alakit ki. A csoportokat ezutan
ugy helyezik el, hogy egymastol elszigetelten, a masik csoportot nem latva
dolgozzanak. A rendelkezeésre allo eszk6zoket minden csoport zart boritékban kapja
meg.

A feladat a két uj hid megtervezése és kivitelezése, melyhez a csoportok korlatozott
er6forrasokat és harom (maximum 2 perces), a csoportok kodzotti egyeztetésre
szolgal6 alkalmat kapnak.
Szempontok:

e Egymashoz illeszked6 4 hidelem létrehozasa

e Egyuttmikddd megbeszélések

e Vezetdi funkciok megjelenése/sziikségessége

e Afeladat feldolgozasat segité kérdések és szempontok
A hidak atadasa utan a nagycsoport kd6zdsen dolgozza fel a toérténteket, kiemelt
szempontként kezelve a tervezés, szervezeés, iranyitas és ellenbrzés kérdéseét.

A gvyakorlat Iépései:

Feladat lépései Id6igény

A tréner a terembdl kihivott négy Onkéntessel 5 perc
ismerteti a feladatot, megosztja veluk a sziukséges

informaciokat.

A tréner kialakitja a 4 kiscsoportot és elmondja a 4 perc
szukseéges instrukciokat a csoport tagjainak.

A trénerek a négy kulonb6zé csoportot a 1 perc

vezetbjukhoz vezetik, ahol a feladat elvégzéséhez

szukséges eszkozok is talalhatok.

A kiscsoportok a szamukra kijelolt vezet6 altal 5 perc
ismertetett szempontok alapjan elkezdik a feladat

megtervezését és végrehajtasat.

A feladat végrehajtasa soran a trénerek lehetéséget 30 perc
adnak egyeztet6 megbeszélésekre a csoport altal

kijelolt kuldottek szamara.

Az elkészult hidelemeket a terembe visszatérve 15 perc
Osszeillesztik a csoportok és a trénerek a megadott

szempontok alapjan tesztelik az elkészult munkakat.
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A nagycsoport k6z0sen dolgozza fel a torténteket és 30 perc
az eredményt, lletve az egyuttmikodeés

sikerességét kiemelt szempontként kezelve a

tervezés, szervezés, iranyitdas és ellendrzés

kérdéseit, valamint a helyzetorientalt vezetés

azonositasat. A motivacio és fejlesztés, valamint az

egyuttmikodés megbeszélése soran pedig kiemelt

fontossagot kap az EQ kompetenciak megfeleld

hasznalatanak fontossaga.

Tréneri informaciok:

e A feladatok feldolgozasanal fel kell hivni a figyelmet a vezetdi funkciok
megjelenésének fontossagara.

¢ A legfontosabb tanulsagokat érdemes flip-charton rogziteni.

e A feladat soran az egyuttmikodéssel, illetve a csoportok kozott felmerhld
versengéssel kapcsolatos kérdések fontossagat érdemes hangsulyozni a
kilénb6z6 EQ kompetenciak tikrében.

e Az EQ kompetenciak tudatositdsa az esetleges zavarok, félreértések
kezelésében is jelentds szerepet jatszhat.

e Helyzetorientalt vezetés tudatos alkalmazasanak fontossaga.

e Elméleti hattér a feladathoz:

A versengés mind személyek, mind csoportok kozott megjelenhet, az életlink
valamennyi teruletére jellemz6 és egész életink soran végigkisér bennunket. A
versengéssel kapcsolatban az elénydk vagy hatranyok hangsulyozasa helyett azt
eérdemes mérlegelni, hogy milyen formaban és kik szamara érdemes versenyhelyzetet
teremteni.

A versengés Onmagaban nem nevezhet6 karosnak vagy el6nydsnek. Harom,
egymassal Osszefliggé szempont hatarozza meg azt, hogy a konstruktiv vagy
destruktiv hatasai dominalnak-e. A versengés kulonb6zé tétekért kulonb6zo
terlleteken és eltéré eszkozokkel folyhat. Ezek egyuttesen hatarozzak meg, hogy a
versengeés pozitiv vagy negativ az egyén és a kd6zdsség szamara (Fulop, 1994):

e Aversengés tétje — aminek a megszerzéséeért versengunk, lehet a masik ember
figyelme, elismerése, a csoportban elfoglalt pozicid vagy anyagi javak stb.

o Aversengés terlletén tudjuk magunkat masokkal 6sszemérni. A versengé felek
az intellektualis teljesitmény, az anyagi javak birtoklasa, a testi erd teruletén
éppugy 6sszemérhetik magukat, mint az egyuttes munkaban, a masik emberrel
valé banasmaodban vagy a vitak lefolytatasaban.
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e A versengés eszkdze — az a mdd, ahogyan a versengés folyik. A verekedés, a
masik becsapasa, a rivalizalas, a masiknak nyujtott segitség, a kiugro
teljesitmény vagy éppen a teljesitmény visszatartdsa egyarant szolgalhatja,
hogy valaki gy6ztesen keruljon ki egy versenyhelyzetbdl.

Ha egy csoport alakulasanak fazisaban a tét a vezet6 pozici6 megszerzése, és ezt
valaki oly médon kezeli, hogy tamogatast nyujt masoknak és kdzds célokat tiz ki,
akkor konstruktiv versengésrél, mig abban az esetben, ha ez manipulacioval,
poziciobdl valo iranyitassal valosul meg, destruktiv versengeésrél beszélhetink. Amikor
csoportokrol és azok mikodésérdl beszélunk, az is nagyon fontos szerepet jatszik,
hogy egyes csoportok, hogyan tudjak képviselni érdekeiket a kilsé kornyezet felé.
Képesek-e a helyzethez megfeleld lehetd leghatékonyabb eszk6zdk felismerésére és
hasznalatara a versenyben maradas érdekében.

A versengés kimenetele szempontjabdl fontos, hogy zart vagy nyilt-e a verseny. A zart
verseny véges szamu jutalom eléréséeért folyik, ilyenkor csak bizonyos szamu jutalom
all rendelkezésre. Minél kevesebb és vonzobb a verseny tétje, annal kiélezettebbé
valhat a kuzdelem, és el6térbe kerllhetnek a moralisan helytelen eszkozok. Nyilt
versenynél a csoportok szamara a tét elérése nem zarja ki a versengd tarsakat a
jutalom eléréseébdl.

Konfliktus akkor keletkezik, amikor a két fél szamara vonz6 célt egyszerre csak az
egyik érheti el. Nyerni csak a masik fél rovasara lehet. Ezt nevezzik zart versenynek.

Ez a tarsadalmilag elfogadott és gyakran tamogatott versengési forma szamos
esetben széls6séges ellenségeskedéssé fajulhat. Ezzel kapcsolatban fontos
megjegyezni, hogy azokban az esetekben, amikor ezek a helyzetek komoly érzelmi
veszteséggel jarnak, olyan mértékben sérulhetnek kapcsolatok, hogy azokat késdbb
nagyon nehéz, vagy egyaltalan nem lehet helyreallitani. Ezért mindenképpen fontos
valamennyi versenyhelyzetnél tisztaban lenni azzal, hogy milyen hatasa lehet egy-egy
alkalmi gy6zelemnek a hosszu tavu munka és kapcsolat minéségére.

A konfliktus felszamolasara az egyik lehetséges eszkoz a ,folérendelt célok” allitasa.
Ez olyan feladatokat jelent, amelyeket egyik fél sem képes egyedul végrehajtani,
szukség van a kozos eréfeszitésekre (ez a mddszer természetesen csoporton belll is
hasznalhatd vezet6i eszkdz). Fontos tudatositani azt, hogy a versengés konnyen
ellenségességhez vezethet, amennyiben konfliktus all fenn a versengék kozt,

o ez az ellenségesség folérendelt célokkal oldhaté fel,
e €&s vegul a leginkabb elgondolkodtaté, hogy sokkal koénnyebb az
ellenségességet kivaltani, mint megszuntetni.
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A verseng6 és kooperativ magatartas kozti valasztas dilemmaja

Az interakcios helyzetek — legyen ez akar a csoporttagok egyuttes tevékenysége, vagy
az uzleti élet eseményei — egymassal valo vetélkedést vagy egyuttmikodést egyarant
eredményezhetnek. A személynek sokszor modja van eldonteni, hogy melyik
magatartast részesiti elényben. A versengés és kooperacié kozti valasztast vizsgalja
a fogolydilemma-helyzet (Tucker, idézi Toéth, 1989) (15.2. abra). A klasszikus
vizsgalatban a kisérleti személynek egy fogoly helyzetében kell dontést hoznia, hogy
bevallja-e a bankrablast, amit egy tarsaval egyutt kovetett el. A kilatasba helyezett
buntetés mindkét fogoly beismerd vallomasa esetén 6t év borton; ha a kisérleti
személy tagad, a tarsa viszont vall, akkor a tagado tiz évet kap, mig a vallomast tevét
szabadon engedik; kolcsonOs tagadas esetén viszont a bluntetésik egy-egy év.

A két személy egyuttes buntetése kolcsonds tagadas esetén a legkisebb, ehhez az
szukséges, hogy mindketten kooperaljanak. A kisérletnek az a jellegzetessége, hogy
a jézan ész a kolcsonds kooperacid mellett szolna, a kisérleti személyek mégis a
versengés mellett dontenek. Ennek magyarazatat a nyereség-veszteség matrix
sajatossagaiban kell keresni. A feltételek ugy vannak meghatarozva, hogy ha mindkét
fél kooperal, akkor mindkét fél csak egy év bortont kap, ami a maximalis jutalomhoz
képest csupan 1 év veszteség. Ezt az egy évet kellene felaldozni a tars érdekében. A
tars versengése esetén viszont a személy versengése 5-5 év bluntetést eredményez,
mig, ha mi kooperalunk egyoldaluan, akkor a kolcsonos versengéshez képest is még
5 év buntetést kapunk. Ahhoz, hogy a kooperaciot valasszuk, feltételeznink kellene a
tarsunkrol, hogy a kedviunkért lemond a maximalis haszonrdl. Az eredmények szerint
az emberek tobbsége a blntett bevallasat valasztja, mert nem kockaztatja meg, hogy
6 kooperal, a masik fél viszont verseng. A beismerd vallomast azért tekinthetjik
versengésnek, mert itt a személy a masik fél nagyobb blntetésének aran a minimalis
buntetést probalja megszerezni, illetve azt akarja elkerulni, hogy a masik ezt tegye.

Vall B Nem vall
Vall 5/5 010
A
Nem 10/0 mn
vall

15.2. abra: A fogolydilemma. A rubrikakban: A blntetése / B blintetése (év)

A fogolydilemma-helyzetnek vannak a mindennapi életben is megfelelbi. llyennek
tekinthetd, amikor a munkavallalék elhatarozzak, hogy a szamukra nem megfelel6
munkafeltételek ellen egyuttesen lépnek fel. Mindenkinek biznia kell abban, hogy a
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tobbiek is betartjak a megallapodast. Ha mindenki ellenall valészinlileg nem kell nagy
bluntetéssel szamolniuk. Ha a tobbség mégis visszakozik, a lazaddk biztosan komoly
kovetkezményekkel, akar munkahelyuk elvesztésére is szamithatnak. Mig azok, akik
alkalmazkodnak a munkaltatd altal szabott feltételekhez az ellenallékkal ellentétben,
szamithatnak a munkaltato joindulatara. Sét, ha a munkaltatd szamara fontos érték a
sajat tekintélye és a munkavallalék engedelmessége, akkor a tobbi munkavallaléval
kotott megallapodas megszegbje meg extra elénydket is élvezhet.

A masik fogolydilemma tipusu helyzet a kozosségért végzett munka vagy az anyagi
hozzajarulas szabotalasa. Ha megallapodunk, hogy mindenki hoz suteményt egy
ko6zos rendezvényre, akkor az jar jol, aki nem hoz semmit, és eszi a tobbiekét. Csak
nehogy tul sokan éljenek ezzel a lehet6séggel, mert ez kollektiv éhezéshez vezet!

A fogolydilemma-helyzettel kapcsolatban végzett kutatasok tobbek kozt annak
feltarasara iranyultak, hogy milyen kornyezeti tényezOk jatszanak szerepet a
kooperacio vagy a versengés valasztasaban.

Szituativ tényezdk a verseny vagy kooperacié valasztasaban

A versengd, illetve egylttmikod6é magatartas vonzerejét befolyasolja a nyereség és
veszteség aranya. A fogolydilemma tipusu helyzetekben a kooperativ viselkedés
sokszor azért érhetd el nehezen, mert a tars kooperacioja esetén a dezertal6 kiugréoan
nagy elényokhoz jut. Az egyoldaluan versengd személy szamara ez kulonosen akkor
hoz nagy nyereséget, amikor csak egyetlen interakcio zajlik a felek kézt, ugyanazok a
személyek a jovében nem fognak egymassal érintkezni (pl. a felvételi vizsgan egy
szamunkra ismeretlen személy kér puskat télink).

A masik személy varhato stratégiaja alapvetéen befolyasolja a mi sorsunkat is, ezért
meérlegeljuk a tars varhaté magatartasat. A tartdés kapcsolatok esetén korabbi
tapasztalatainkat hasznaljuk fel annak megitélésére, hogy egyuttmikodést varhatunk-
e a masik féltél. Altalaban jellemz8, hogy sorozatos interakcid esetén a versengd
magatartasra versengéssel valaszolunk, mig a kooperacio egyuttmikodést valt ki.

Axelrod (1984) szamitdégépes szimulalassal olyan optimalis jatékstratégiat dolgozott
ki, amellyel ravehetjuk a partnert a kooperaciora. Ennek szabalyai:

e soha nem szabad els6ként versengeni;

e a masik fél versengb magatartasara versengéssel kell valaszolni;

e« nem szabad haragot tartani, amint a masik attér a kooperaciora, neklnk is
kooperalni kell;

e ne legyunk irigyek, ne banjuk, ha a masik tébbet nyer, mint mi;

e gondoljunk a kovetkezd interakciora is, €s a hosszu tavu nyereségeket tartsuk
szem el6tt;

e anyereség-veszteseg matrixot ugy kell kialakitani, hogy a versengés nyeresége
ne legyen aranytalanul nagy az egyoldalu kooperacié veszteségeihez képest.
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A versengd vagy a kooperativ magatartas direkt jutalmazasa és buntetése befolyasolja
az adott magatartas gyakorisagat. A fogolydilemma-helyzetekben a partner
viselkedésétdl fuggben mind a versengés, mind a kooperacio eredményezhet az
egyén szamara jutalmat és buntetést is.

A fogolydilemma-helyzet sok szempontra ravilagit, hogy miért valasztjuk a versengést
vagy a kooperaciét. A mindennapi életben azonban az igazi kérdés nem az, hogy a
versenges vagy a kooperacio-e a kivanatos magatartas, hanem az, hogy hogyan lehet
mindkett6 el6nyeit maximalizalni. A fogolydilemma-helyzet arra is példa, hogy a
minden aron valo kooperacid hosszu tavon vesztes stratégia.

Egy versengésen alapuld vilagban a képességeknek megfelelé versengési
készségekre van szikség ahhoz, hogy valaki ,bevaljon”. A tehetségek azonositasanak
minden tarsadalomban az egyik legfontosabb eszkbze a verseny. Ahhoz, hogy valaki
megnyerje a versenyt gyakran nemcsak az adott tertleten kell kiemelked6t nyujtania,
hanem nagyon magas szinten kell tudnia kezelni a versenyhelyzetet és annak
kovetkezmeényeit egyarant: a gyézelmet és az esetleges vereséget is.

A tehetség elméletek koézul Howard Gardner tobbszOrds tehetség elmélete irta le
elészor az ugynevezett személyen bellli tehetséget (az intrapszichés folyamatok
kezelésének a tehetsége) és a személykdzi tehetséget (az interperszonalis
kapcsolatok kezelésének a tehetsége). A tehetséges versengé mindkét tehetséggel
kell, hogy rendelkezzen.

A tehetséges versengés az érzelmi intelligenciaval is kapcsolatban allhat, mivel az
erzelmi intelligencia képesség az érzelmek pontos érzékelésére, képesség a
gondolkodas érzelmek segitségevel vald hatékonyabba tételére, képesség az
erzelmek jelentésének megértésere s képesseg az érzelmek kezelésére.

Az érzelmi intelligenciahoz tartozik a képesség a sajat érzelmi allapotok felismerésére,
megnevezesére, €s az érzelmek, a gondolatok és a tettek kozotti kapcsolat
megértésere. Az érzelmi intelligencia része az érzelmek kezelésének a képessege: az
eérzelmek ellenbérzésének a képessége és a nem kivanatos érzelmi allapotok
kivanatosabb érzelmi allapotok iranyaba torténé elmozditasa. Ugyancsak ide tartozik
a képesség arra, hogy tudatosan olyan érzelmi allapotba kerlljon az egyén, amely
produktivitdshoz és sikerességhez vezet (pl. az dnmotivalas képessége.). A masok
erzéseinek olvasasa, a masok érzelmeire vald érzékenység és masok érzelmeinek
befolyasolasi képessége is beletartozik az érzelmiintelligencia fogalmaba. Végul része
a fogalomnak a kielégitd tarsas kapcsolatok létrehozasara és fenntartasara vald
képesség is (Goleman, 1995).

A tehetséges verseng6 tehat kiemelked6 intrapszichés és interperszonalis tehetséggel
eés kiemelkedd érzelmi intelligenciaval rendelkezik, mert képesnek kell lennie arra,
hogy a versengés soran keletkezd feszlltséget kontroll alatt tartsa, a versengéssel jaréd
érzelmeket a magas teljesitmény el6émozditdsara hasznalja, olyan tarsas
kapcsolatokat alakitson ki a versengés soran, amelyek elésegitik és nem hatraltatjak
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a fejl6déset, és képesnek kell lennie mind a gy6zelmet, mind a vesztést konstruktivan
feldolgozni.

A magas teljesitmény szempontjab6l nem mindegy, hogy milyennek érzékelik a
teljesitmény kornyezetet azok, akiknek teljesiteniuk kell. Ha a helyzetet alapveten
fenyegetbként élik meg, akkor a magas elvarasokra figyelnek, ugy érzik, nem lehet
hibazni, tudatdban vannak a helyzet kockazatossaganak és egyfajta megel6zés-
orientacié jellemzé rajuk, vagyis igyekeznek a katasztrofat elkerulni. Erésen
szoronganak, amely energiavesztéssel és elkeruléssel jar. A dontéshozatal lelassul.
Ha azonban a helyzetet alapvetéen kihivasnak tekintik, akkor azt érzik, hogy nem
szukséges tOkeéletesnek lenni, szabadon lehet kockazatot vallalni és ez a lehetséges
nyereségekre és nem a lehetséges veszteségekre iranyitja a figyelmet. Az agy az
idegen és fenyeget6 ingereket ismerdsként kezdi el kezeli, az egyénre a pro-aktivitas
€s az uj dolgok kezdeményezése lesz jellemzd. Az agyban beindul a jutalmazasi
halozat.

Nagy jelentésége van annak, hogy ,fenyeget6” vagy ,kihivasnak” tekintett helyzetben
vesz részt valaki. Az amerikai Princeton egyetem diakjainak egy csoportjat két
alcsoportra osztottak. Az egyik csoportnak azt mondtak, hogy feladatokat kell
megoldaniuk, amelyek alapjan megnézik, hogy megérdemlik-e, hogy egy olyan jo
egyetemre vették fel 6ket, mint a Princeton. A masik csoportnak pedig azt mondtak,
hogy agytornan vesznek részt, ahol kilonbdzé kviz feladatokat kell megoldaniuk. A
feladatok valéjaban azonosak voltak és a két csoportban részt vevé egyetemistak
felvételi eredményei sem kulonboztek egymastol. Mégis a teljesitményben dramai volt
a kulénbség. Azok, akik a fenyeget6 kdzegben irtak meg a tesztet minddssze 72%-0s
teljesitményt nyujtottak, mig azok, akik a kihivasi kdzegben, 90%-ost. A kutatdk ebbél
azt a kovetkeztetést vontak le, hogy a fenyegetd helyzetek atkeretezése kihivd
helyzetekké er6sen megnodvelheti a teljesitményt, és akik rendelkeznek ezzel a
képesseggel, azok tehetségesebben tudnak teljesiteni.

Az agy élettani folyamatai ennek megfelel6en alakulnak: nem a veszély és fenyegetés
élettani folyamatai, hanem a kihivas feladatai lesznek. Mindez azt jelenti, hogy
ugyanazoknak az ingereknek a jelenlétében, ugyanaz az ember, azonos potencialis
képességekkel teljesen eltérd eredményt érhet el. A tehetséges versengb képes arra,
hogy a fenyegetés helyett kihivast éljen at és versenyhelyzetekben a lehetd legjobb
teljesitményt nyujtsa. Fontos vezet6i eszk6z a versengd viselkedés soran felmerilé
kettésségek — a sajat és a masik érdeke, szituativ vagy egyéni tényezbk, eredmény és
folyamat — kibékitése. Tisztaban kell lenni vezet6ként azzal, hogy egyuttmikodni
valéjaban csak az olyan helyzetekben lehetséges, amikor a kooperaciéval mind a két
fél nyer, mig annak hianyaban mindkett6 veszit.

A szituaciot vezetéként ugy is befolyasolhatjuk, ha a nem-kooperaldk blntetheték, ha
van lehetéség kommunikaciéra (megismerhetjik és modosithatjuk a tobbiek
szandékait) illetve, ha nem anonim a helyzet vagyis, ha hirnevet épithetiink (az viszont
személyiségi tényezd, hogy kinek mennyire fontos a tdbbiek réla alkotott véleménye).
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Az egylttmikodés egy folyamat, amely kommunikacids, tajékozdédasi lépések
sorozatabal all, és a kulénb6zb helyzetekben megvan a létjogosultsaguk a kulonb6zé
konfliktuskezelési stratégiaknak.

A megbeszélés szempontjai

e Mennyire tudta a csoport alkalmazni az el6z6 napi elméleti anyagot a kdzos
munka és az egyeztetések soran?

o A vezet6i funkcidk megjelenése mennyiben segitette a feladat eredményesebb
megvalositasat?

e Hogyan tdmogatta az EQ kompetenciak tudatos hasznalata a k6z6s munka
eredményességét?

e Mi veszélyeztette leginkabb a sikeres végrehajtast, illetve eredményes
megbeszéléseket?

e Milyen eszkdzdkkel tudta a csoport ,vezetdje” motivalni a tdbbi résztvevét,
illetve azok mitél maradtak motivaltak?
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Instrukcios lap

A nagy latogatottsag miatt egy Uj hid megépitése valt szikségesse a Margitsziget
és a Duna pesti, illetve budai oldalanak 0sszekotése érdekében. A kozbeszerzeési
palyazatot az On csoportja nyerte meg masik harom csoporttal egyitt. Minden
csoport a teljes hid 74 részének esztétikailag és statikailag is kiemelkedé szinvonalu
megeépitéséért felelés. Az a feladatuk, hogy olyan hidelemeket épitsenek, amelyek
az atadaskor tokéletesen illeszkednek egymasba, illeszkednek Budapest latképébe,
illetve a trénerek altal bemutatott kdzlekedési eszkbz zavartalan athaladasat is
lehetéve teszik.

Onnek az a feladata, hogy csoportjaval ismertesse az itt vazolt célokat és segitse
csoportja minél eredményesebb mikodését, hogy a vallalt feladatukat idére végre
tudjak hajtani. A gyakorlat ismertetése utan a tréner arra a helyre kiséri Ont, ahol a
csoportja €s az épitéshez szikséges eszk6zOok varjak.

A feladat végrehajtasa soran harom alkalommal van lehetéség egyeztetd
targyalasra a négy csoport kozott, melyeken az On csoportjat minden alkalommal a
csoport altal kijelolt targyald képviseli. A gyakorlat soran nincs lehet6ség a tdbbi
csoport altal készul6é hidelemek megtekintéseére.

Ne feledje, a feladat célja az, hogy egy olyan statikailag, esztétikailag is megfeleld
hidelemet épitsenek, amely a tobbi harom hidelemmel valo 0sszeillesztést
kovetben, biztositja a trénerek altal bemutatott kdzlekedési eszkoz zavartalan
athaladasat! (Az dsszeillesztés elétt fel kell késziilnilik arra is, hogy az Onék altal
készitett elemet az 6sszeszerelés helyszinére kell szallitani!)
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A négy vezetoi funkcioé

o
m
-

e A gyakorlat célja, hogy a résztvevok tudatositsak és megfeleléen értelmezzék
a kuléonb6zé vezetdi funkciokat.

e Fontos, hogy lassak egy-egy lépés elemeit és azt, hogy melyik I1épéshez,
pontosan melyik tevékenységek kapcsolodnak.

e Fontos annak megerdsitése is, hogy ezek a feladatok nem hagyhatok el, a
sikeres végrehajtashoz valamennyi elem szukséges.

e A KkUIonb6z6 vezetdi funkciokhoz tartozé tevekenységek azonositasa

e A vezet6i funkciok megfelel6 hasznalatanak tudatositasa

e A vezetdi funkciokhoz tartozé feladatok elvégzéséhez szikséges
kompetenciak fogalmanak bevezetése

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi teriilet
o vezetdi funkcidk tudatositasa és elmélyitése
visszajelzés
ismeret elmélyitése
kompetencia fogalmanak bevezetése

Résztvevok
A tréner és a teljes csoport

Id6igény

10 perc

Eszkozok

ppt. 47-51. dia

Al4-es lapok (hand-out)

Forras
A szerz6k sajat gyakorlata

FELADAT

Altalanos leiras

A trénerek kiosztjak a mellékletben szereplé hattéranyagot, amin a négy vezetdi
funkciot kell 6sszeparositani a megfelel6 definiciéval. A csoport tagjai id6t kapnak
arra, hogy a lapon talalt informaciokat elolvassak, és egyénileg megtalaljak a
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megfelel6 parokat. Miutan mindenki elkészult, a csoport koz0sen megbeszéli az
egyes vezet6i feladatokhoz tartozo feladatokat, illetve azok fontossagat a feladat
eredményessége szempontjabdl. A kozos megbeszélés soran a tréner emlitést tesz
a kulénb6zé feladatokhoz rendelt kompetenciak fogalmardl, ezt tisztazd kérdések
formajaban pontositja a csoport tagjaival.

A gyakorlat Iépései:

1. A trénerek kiosztjak a segédanyagot és megkeérik a 2 perc
résztvevOket, hogy parositsak 0ssze a lapon
szerepl§ definiciokat a leirasokkal.
2. A csoport tagjai egyeénileg megoldjak a feladatot. 2 perc
3. A teljes csoport k6z6sen megbeszéli az eredményt. 6 perc

Tréneri informaciok:

e A feladat feldolgozasanal fontos, hogy valamennyi résztvevé megfeleld idét
kapjon az egyéni feldolgozasra.

e A feladat megbeszélése soran fontos, hogy valamennyi funkcio kiértékelésre
keruljon.

e A feladat megbeszélése soran a tréner hangsulyozza, hogy a feladat célja az
egyes vezetdi funkcidkhoz tartozdé kulonbozd feladattipusok tudatositasa,
illetve az ezekhez szukséges kompetenciak fogalmanak bevezetése.

A megbeszélés szempontjai
e Mi okozott nehézséget az adott feladatnal?
e Mire kell kilénosen odafigyelni?

89



A vezetés négy funkcidja

Kérem, parositsa a vezetés négy funkcidjat a felsorolt meghatarozasokkal!

Szervezés

Az elérendd teljesitmény kitlizésének,
és az ahhoz vezet6 tevékenységek
meghatarozasanak folyamata, melynek
soran meghatarozasra kerul, hogy
milyen eredményt varnak a
munkafolyamatoktol, és kijeldlik azokat
az eszk6zoket, amelyekkel az adott célt
el lehet érni.

Ellenorzés

A teljesitmény mérésének, a kitlzott

celok és az eredmények
O0sszehasonlitasanak, valamint a
megfelel6 korrekcids lépések
megtételének folyamata. Aktiv
kapcsolat alakul ki a munkajukat végz6
beosztottakkal, teljesitményukrol

visszajelzéseket kapnak, majd az igy
nyert informaciok segitik a szukséges
valtoztatasok megtervezéseét.

Tervezés

Az a folyamat, amely soran az emberek
torekvéseit a tervek megvaldsitasanak,
és a celkitizések elérésének iranyaba
terelik, és lelkismeretes munkara
motivaljak  6ket. A  munkatarsak
elkotelezetté valnak a szervezet irant,
és a lehet6 legjobb munkat végzik a
célok elérése érdekében.

Vezetés

A konkrét feladatok meghatarozasat, a
végrehajtok kijelolését, az eréforrasok
hozzarendelését, és a csoportok és

egyének tevékenyseégének
O0sszehangolasat foglalja magaban.
Meghatarozzak az elvégzendd

feladatokat, és el6teremtik a kell6
technolégiai hatteret, az emberi és
egyéb eréforrasokat.
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A vezetoi funkciok és az EQ

o
m\
L

A gyakorlat célja, hogy a résztvevék meglassak az Osszefiggést a vezetdi

funkciok gyakorlasanak eredményessége és az EQ kompetenciak kozott.

o A kulonboz6 szituacidkban kiemelten fontos vezeti kompetenciak azonositasa

o A vezet6i kompetenciak dontéseinkre gyakorolt hatasanak tudatositasa

e A vezetdi kompetenciak kornyezetinkre, munkatarsainkra és emberi
kapcsolatainkra gyakorolt hatasanak tudatositasa

o A vezet6i kompetenciak tudatos hasznalatanak az eredményességre gyakorolt

hatasa

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi terulet
e vezetdi funkcidk tudatositasa és elmélyitése
e az EQ kompetenciak azonositasanak gyakorlasa, fontossaganak
tudatositasa
e visszajelzések kiértékelése
e egyuttmikddés gyakorlasa

Résztvevok
A tréner és a teljes csoport 4 kiscsoportban

Id6igény
35 perc

Eszkozok
Al4d-es lapok, toll, FC papir, FC tabla, EQ kartyak

Forras

A szerzbk sajat gyakorlata

Berde Csaba - Felféldi Janos, Vezetési ismeretek, Campus Kiadd, Debrecen, 2004,
130 p.

Bucl?ingham, Marcus - Clifton, Donald O., Fedezze fel az er8sségeit - MOST!,
Bagolyvar Kiado, Budapest, 2003, 214 p.

Maxwell, John C., Vezetés 101, Bagolyvar Kiado, Budapest, 2004, 114 p.

FELADAT

Altalanos leiras
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A trénerek a hidépité gyakorlat soran kialakitott négy csoportot egyutt tartjak, majd
bevezetik a témat. Mind a négy csoport kap egy-egy vezetdi funkciét (tervezeés,
szervezes, iranyitas, ellendrzés), és az a feladatuk, hogy eddigi tapasztalataik alapjan
gyljtsék 6ssze, valamint indokoljak meg, hogy az egyes funkciok gyakorlasanal mely
EQ kompetenciakra kell, illetve tudnak kiemelten tamaszkodni a minél eredményesebb
mukodeés érdekében. A gyljtés végén a négy csoport egymas utan bemutatja sajat
eredményeit, melyet a teljes csoport, illetve a trénerek is kiegészitenek.

A gvyakorlat Iépései:

1. A trénerek kialakitjak a kiscsoportokat €s elmondjak 1 perc
- az instrukciokat a csoport tagjainak.
A kiscsoportok flip-chartokon feldolgozzak az egyes 15 perc
vezetdi funkcidkat.
A Kkiscsoportok bemutatjadk az egyes vezetdi 10 perc
funkcidékhoz rendelheté EQ kompetenciakat.
A teljes csoport kozosen levonja a feladatbdl 9 perc
kovetkezd konzekvenciakat az EQ fejlesztésének
fontossagara vonatkozoan.

Tréneri informaciok:

o Afeladat feldolgozasa soran a trénerek korbejarnak, és segitik a csoport tagjait
abban, hogy megfeleléen értelmezzék és hasznaljak a kompetencia fogalmat.

e A trénerek ragaszkodnak ahhoz, hogy a csoportok flip-charton rogzitsék kdzos
munkajuk eredményét.

o Az Osszegyljtott kompetencidkat tartalmazé flip-chartokat jél lathato helyre kell
kitenni.

e Elméleti hattér a feladathoz:

Masok vezetésének képessége nagyon sok készséget igényel, olyanokat, amelyek
tanulhatok és fejleszthetbék. Senki sem szlletik vezet6i képességekkel: ezeket
tapasztalati uton tanuljuk: hallgatassal, megfigyeléssel és ezen tul lelkiismeretes,
folyamatos dnértékeléssel és fejlesztéssel. A mult szazad vezetdi cselekedtek. A jelen
vezetdi terveznek. A jov6 vezetdi tanitani, tamogatni fognak. A 21. szazadi vezetd
képességeket fog fejleszteni és felszinre hozni. Ezek a vezeték nem fognak
mindenhez érteni (hiszen ez lehetetlen) de olyan emberekkel fogjak magukat kérbe
venni, akik rendelkeznek azzal a tudassal, amivel 6k nem, mikozben munkatarsaik
megbiznak dontéseikben és elfogadjak céljaikat és utmutatasaikat.
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A kompetencia fogalmanak értelmezése

A rendelkezésére allé eréforrasok kozul kétséget kizaréan az emberi eréforras a
legérzékenyebb és egyben a legtobb rejtett tartalékkal rendelkezd eréforras. A
"humantbke" - az emberi er6forras értéke - az Uzleti nyelv mindennapos kifejezéséve
valt. Ami valojaban azt jelenti, hogy ez az Osszes rendelkezésre all6 munkaerd
tudasanak, gyakorlati tapasztalatanak, készségeinek 0sszessége, a cégérték nehezen
szamszerilsithetd, de mégis talan legfontosabb része. Mérések igazoljak, hogy az
egyeni tehetség, képessegek, készségek és szaktudas - valamint ezek jol iranyitott
egyuttes madkodtetése - a versenyeldny megszerzésében, az Uzleti kivalésag
elérésében, a tartdés sikerben kiemelkedé szerepet jatszanak. A tudas és a
kompetencia egyre fontosabb szerepet kap és a sikeres, foglalkoztatott munkavallaldk
névjegyévé valik. Napjainkban egyre inkabb felértékel6dik a kompetens tudas. A
kompetencia jelentése 0sszetett. Egyrészrdl a tanult ismeretek gyakorlati alkalmazasa
és felhasznalasanak képessége, de ezen tul szuletett adottsagok, élettapasztalat és
egyéb tényezOk, 6sztonds mechanizmusok 0sszetett mikodése. Masképp fogalmazva
a tanult ismeretek: tudas (knowledge) az egyén altal megszerzett ismeretek
Osszessége az élet kilonbozé terlleteirdl. Tudjuk jol, hogy valamennyi ismeretanyag
nem szerezhetd meg kizarélag az iskolapadban, szervezett és bizonyitvannyal
elismert oktatas keretében. Tudasunk egy jelentbs részét az iskolarendszeren kivdl,
informalis kornyezetben szerezzik, melyeket az Osszegyljtott tapasztalatok és a
befogadott informaciok is taplaljak. A kompetencia egészében véve aktiv és passziv,
vagyis lathaté és rejtett tudasanyagbol all. Ezek egy része mar tudatosodott az
egyénben, a masik része azonban a tudattalanban meghuzédd képességek és
készségek 0sszessége. A tudas és a kompetencia elvalaszthatatlanul 6sszefiggenek
egymassal. Az egyén tudasa és tapasztalasa azonban akkor tekinthet6
kompetensnek, ha a tényleges tevékenységben megjelenik az eredménye. A
kompetencia, mint altalanos, objektiv kategéria nem létezik. Erésen kotédik a
megoldandd konkrét feladathoz és ahhoz az egyénhez, aki a megszerzett tudasat a
probléma megoldasara forditja. A kompetencia-fogalmat egzakt modon csak
tevékenység keretében lehet tetten érni, a kompetencia fogalom hasznalata
konszenzuson alapul és megegyezés kérdése. Az altalanosan elfogadott jelentése:
egy személy alapvetd, meghatarozo jellemzéi, amelyek okozati kapcsolatban allnak
az adott munkakor ellatasahoz szikséges kritériumszintnek megfeleld hatékony és
vagy kivalo teljesitménnyel.

A kompetencia fogalmanak meghatarozé elemei

e alapvet6 - a kompetencia elég mély és tartds része a személyiségnek ahhoz,
hogy valdszinUsitse a viselkedést barmely helyzetben;

e okozati kapcsolat - az adott kompetencia okozza vagy befolyasolja a kérdéses
viselkedést és teljesitményt;

o kritériumszintnek valé megfelelés - befolyasolja, hogy ki fog valamit kivaloéan,
kdzepesen vagy rosszul csinalni egy specifikus kritériumnak megfeleléen.
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A kompetencia az, amit a legjobban teljesit6k a leggyakrabban, a legtdbb helyzetben,
a legjobb eredménnyel tesznek. Azon jellemz6k, melyek megkulonboztetik a kivaldan
teljesitoket az atlagosan jol, vagy atlagosan teljesit6ktdl. Ok-okozati 6sszefuggés van
a munkavallalok személyisége, viselkedése és az altaluk elért teljesitmény kozott. A
kompetens emberek az ismereteiket, képességeiket, személyiséguket, attitidjeiket,
értékrendszeriket ugy tudjak felhasznalni, hogy a feladatukat kivaléan végezzék el. A
kompetencia szubjektiv jellege és az adott munkafeladathoz val6 kapcsolédasa mellett
komplex fogalom. Igy beszélhetink szakmai kompetenciarél, amely a
szakismereteket, jartassagot foglalja magaban; modszertani kompetenciarél, amely a
gondolkozasmaodot, és ezen belul a helyzeteket, a problémakat atfogoéan kezelni tudé
kreativitast jelenti, valamint személyes és szocialis kompetenciakrol, amelyek a
dolgozoknak sajat magukhoz és masokhoz valo viszonyara vonatkoznak.

Ha a tudasunk a fej és a jartassagunk a kéz, akkor a kompetencia a sziv: arra vald
képesség, hogy az élet kiulonboz6 szituacidiban alkalmazni tudjuk tudasunkat,
tapasztalatainkat és személyes adottsagainkat. Egy lancszem, amely 0sszekoéti a
tudasunkat és annak gyakorlati alkalmazasat.

Ugyan a vezetdk nagy része valoban érzi és elhiszi, hogy a humantbke talan a cég
legfontosabb, legértékesebb eszkdze, mégis ugy tinik, ezt nem tudjak adatokra és
meérésekre épitve, azokkal alatamasztva bizonyitani. Az biztos, hogy sokkal nagyobb
felel6sség harul a vezetdkre, mint korabban. A ma vezet6inek meg kell valtozniuk
ahhoz, hogy a jovoben is megalljak a helyuket. A vezetdi szerepkor veéglegesen
megvaltozott. A mai dontéshozdk nem csak leader-ként és menedzserként kell, hogy
bizonyitsanak. Egy uj fogalom is megjelent az elvarasok kozott. A hatékony vezeté ma
mar coach (tréner, segit6, tamogato, szellemi iranyitd) is egyben.

Az elmult évek szervezeti kulturavaltasai felulirtak a vezet6i szerepekkel kapcsolatos
elvarasokat. Egyre vilagosabban korvonalazédik, hogy ma mar nemcsak a megbizhato
beosztottak viszonylataban fogalmazddik meg a "multifunkciés" kompetenciastruktara,
hanem a vezet6k esetében is. A korabbi leader és manager feladatok mellé egyre
surgetébb igénnyel Iépnek be a kozép és felsbvezetdk soft - vagyis kifejezetten
tamogatd, coaching jellegl - képességei.

Az elmult évek HR kutatasai egyértelmlen bebizonyitottak, hogy a hagyomanyos
leader és manager funkciok hard kompetenciai (mint iskolai végzettség, szakmai
tapasztalat, nyelvtudas) és a tamogato, coaching jellegl soft (szubjektiv tényezék,
mint vezetdi képesség, dinamizmus, stressz tiir6 képesség, kreativitas) kompetenciak
csakis egyutt hatékonyak. Ez a harom terllet egy olyan szinergikus dinamikaban
mikodik, amelyben a szervezeten beluli pozitiv tarsas erdterek megteremtéséhez
kapcsolodo vezetdi készségeknek donté hatasa van. Ezért lett napjainkra elfogadott
axioma, hogy a szervezeti kulturak minéségét - s ezzel egy adott vallalat stratégiai
sikerességét - a vezetbk érzelmi motivacioi, szocialis €és kommunikacios képességei
nagymértékben befolyasoljak.

Vezetdi kompetenciak
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A vezetdi kompetenciak és a sikeres vezetOk jellemzdivel szamos szakirodalom
foglalkozik. A kiindulasi alap ugyanaz: barmilyen funkcionalis vezet6rdl is legyen szo,
kozel azonos kompetenciak kulonbozeteik meg a sikeres vezetdket. Ki a kompetens
vezet6? A kompetencia alapja az, amit a vezeték el tudnak érni, nem iskolai
végzettséguk és intelligenciajuk. A vezet6i kompetencia a vezet6i feladatok
ellatasahoz szukséges ismeretek birtoklasat és alkalmazasképes tudasat és a vezetd
szamara nélkulozhetetlen személyiségjegyeket, valamint a megfelel6 hozzaallast
jelenti.

Mi az, ami a sikeres vezet6t kiemeli, megkulonbozteti az atlagostol?
e Tudatos bnmagaval szemben
e Tudatos a tarsas kapcsolataiban
¢ Kivaléan menedzseli a kapcsolatait

e Kivalé 6nmenedzselési képességei vannak

Vagyis, a magas érzelmi intelligencia. A magas érzelmi intelligenciaval rendelkezd
vezetbk az uj vezetdi sikertipus. Ezért valik napjainkban egyre fontosabb feladatta,
hogy egy-egy szervezeten belll a vezetd beosztdsu munkatarsak - kulondsen a
kétoldalu, alulrél és felulrél érkezé elvarasok nem kis nyomasanak kitett kozépvezetdk
- megismerjék ennek az Uj tipusu vezetésnek az eszkdzrendszerét és kozvetlen
tamogatast kapjanak abban, hogy munkajukat tudatosan, felkészilten végezhessék.
Az Uj szemlélet olyan yj tipusu, a személyiséguk erejével hatd hiteles, karizmatikus
vezetbket allit a siker fokuszaba, akik sajat sikereikkel egy id6ben a kozds
eredményekeért munkalkodnak. A vezetdi kompetenciak esetében latnunk kell, hogy
részkompetenciakat egyesit. Az is egyértelmien latszik, hogy a vezet6i kompetenciak
mind érzelmi kompetenciak, ami azt jelenti, hogy fejlesztheték és tanithatok.

A megbeszélés szempontjai
o Miért fontos tudatositani ezeket a kompetenciakat?
¢ Hogyan fejleszthet6k az egyes kompetenciak?
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Kozos akcioterv készitése

o
m\
L

e A gyakorlat célja, hogy a résztvevok konkrét, gyakorlati Iépésekké alakitsak at
a folyamat eddig megismert, beazonositott és tudatositott elemeit.

e Fontos elérni azt, hogy azok is konkrét, j6l hasznalhato eszk6zoket kapjanak a
koz0s tudas réven, akik eddig nem, vagy csak kevesebb ilyennel rendelkeztek.

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi terulet
e a megismert elemek tudatositasa
e a szlkseéges vezetdi eszkdzOk azonositasa
e helyzetorientalt vezetés
e egyuttmikodés
e mentori kompetenciak bévitése

Résztvevok
A tréner és a teljes csoport harom kiscsoportban

Idéigény
60 perc

Eszko6zdk
ppt. 52-53. dia
Al4d-es lapok, toll, FC papir, FC tabla

Forras

Csutoras Gabor Akos, Hollésy-Vadasz Gabor, Krepelka Agnes: Koncepcié a
kdzigazgatas vezetd utanpotlasat biztositd tehetséggondozasi program
bevezetéséhez

A szerzbk sajat gyakorlata

FELADAT

Altalanos leiras

A trénerek kiscsoportokat alakitanak ki, és minden csoport megkapja a vezetdi
tehetséggondozasi folyamat egy-egy szakaszat (1. Vezet6i tehetségek kivalasztasa;
2. Fejlesztési szakasz; 3. Lezaras és utankovetés). A feladatuk az, hogy gyijtsék
0ssze, hogy az egyes szakaszokban milyen konkrét, gyakorlati tevékenységekkel
tudjak azt elérni, hogy az altaluk mentoralt vezetbi tehetségek minél tobb tapasztalatot
szerezzenek a vezetdi funkciok gyakorlasaban és a helyzetorientalt vezetés
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alkalmazasaban. A kiscsoportok prezentaljak sajat eredményeiket, amelyeket a kozos
feldolgozas soran a csoport tobbi tagja és a trénerek is kiegészitenek.
A csoportok az alabbi médszertani szempontok szerint dolgozzak fel a feladatokat:

o A feladat célja, alkalmazasi tertletei

o A feladat megoldasat segit6 mentori informaciok

o A feladat feldolgozasat segité szempontok tudatositasa

A gvakorlat |épései:

Feladat lépései ld6igény

A kiscsoportok az altalanos leirasban szereplé 30 perc
szempontok szerint feldolgozzak a feladatokat.

Tréneri informaciok:

e A feladatok feldolgozasanal fel kell hivni a figyelmet az eddig tanultak
alkalmazasanak fontossagara.

e A feladat kiadasanal a trénerek hangsulyozzak, hogy az egyik cél, hogy minél
tobb konkrét és gyakorlati tevékenységet gyljtsenek 0ssze a résztvevok.

o Az dsszegydjtott tevékenységeket érdemes flip-charton rogziteni.

A megbeszélés szempontjai

e Mennyiben kuldonboznek a kulonb6zd szakaszok soran alkalmazasra kerul6
tevékenységek?
¢ Milyen vezetdi funkciok jelennek meg a leggyakrabban?
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Hogyan lehet a helyzetorientalt vezetés eszkozeit a legeredményesebben
alkalmazni?

Melyik szakaszban van a legnagyobb szikség az EQ tudatos alkalmazasara,
illetve vannak-e a kulonb6z6 szakaszokra jellemzbéen alkalmazhato
kompetenciak?

Milyen motivacios eszkozok jelentek meg a gyakorlat soran?

98



Gyakorlat leiras 1. csoport — Vezetdi tehetségek kivalasztasa

Az akciotervben hatarozzak meg minél részletesebben a rész-szakaszokhoz
hasznalhaté olyan konkrét tevékenységeket, amelyek a vezet6i tehetséget seqitik a
szukséges tapasztalatok minél eredményesebb megszerzésében!

(Akcioterv készitéséhez javasolt szempontok: el6készités, sziikséges tevékenységek,
szerepl6k, hatarid6, eredményesség mérése)

o A vezet6i tehetség azonositasa, megnevezése

o A vezet6i tehetség felmérése
o Felvétel a vezet6i tehetséggondozas programba
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Gyakorlat leiras 2. csoport — Fejlesztési szakasz

Az akcidtervben hatarozzak meg minél részletesebben a rész-szakaszokhoz
hasznalhaté olyan konkrét tevékenységeket, amelyek a vezetdi tehetséget segitik a
szUukséges tapasztalatok minél eredményesebb megszerzésében!

(Javasolt szempontok: el6készités, szikséges tevékenység, szerepldk, hataridé,
eredményesség mérése)

o Ceélkijeldlés, célkijelol6 beszélgetések
o Egyéni fejlesztési terv kialakitasa

e Egyeénifejlesztés

o |d6kozi visszajelzés
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Gyakorlat leiras 3. csoport — Utégondozas

Az akciotervben hatarozzak meg minél részletesebben a rész-szakaszokhoz

hasznalhaté olyan konkrét tevékenységeket, amelyek a vezetdi tehetséget segitik a
tapasztalatok megszerzésében!

(Javasolt szempontok: el6készités, szlikséges tevékenység, szerepldk, hataridé,
eredményesség mérése)

e Zaro értékelés
o Utankovetés, karriergondozas
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Egyéni akcioterv készitése

o
m\
L

Az elméleti hattéranyag felelevenitése, 6sszefoglalasa

e A tanult eszk6zOk sajat egyéni helyzetre val6 alkalmazasa
e Szervezeti specifikumok tudatositasa

e Minél tobb alkalmazhatd eszkbz 6sszegyljtése

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi terulet
e Megszerzett ismeretek tudatositasa és gyakorlati alkalmazasa
o Konkrét, egyénre szabott akcioterv létrehozasa

Résztvevok
A teljes csoportnak egyéni munka, majd nagycsoportos feldolgozas

Id6igény

45 perc

Eszko6zok

ppt. 52-53. dia

Al4d-es lapok, toll, FC papir, FC tabla

Forras
A szerzbk sajat gyakorlata

FELADAT

Altalanos leiras

A trénerek megkérik a résztvevoket, hogy gondoljanak az altaluk kivalasztott vezetdi
tehetségre és sajat szervezetukre. A feladat az, hogy készitsenek sajat maguknak egy
mentori akciétervet, amelyben vazlatosan leirjak, hogy a tehetséggondozas egyes
szakaszaiban az el6bbiekben 6sszegyjtott eszk6zok kozul 6k mit fognak alkalmazni.
Fontos, hogy elmondjak, hogyan latjak azt, hogy mire van sziksége a sajat
mentoraltjuknak, és milyen eszk6zoket enged alkalmazni a sajat szervezeti egyseguk.
A feladat zarasaként a résztvev6k megosztjak akciotervik fébb elemeit.
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A gyakorlat |épései:

Feladat lépései ld6igény

Egyéni feldolgozas. 20 perc

Tréneri informaciok:

e Az ismeretanyag feldolgozasanal fel kell hivni a figyelmet a szervezeti
specifikumokra, illetve a mentoraltak kozotti kulonbségekre (helyzetorientalt
vezetés, EQ).

e Az egyéni kérdésekre a feladatvégzés soran érdemes személyre szabottan
valaszolni.

¢ A legfontosabb tanulsagokat érdemes flip-charton rogziteni.

A megbeszélés szempontjai

e Mennyiben befolyasoljak a kilonb6z6 tehetséggondozasi szakaszok alatti
tevékenységeket a szervezeti kultura, illetve elvarasok?

¢ Milyen Ujabb szempontok jelentek meg az egyéni feldolgozas soran?

e Hogyan ellendrizhetd, illetve meérhetd az alkalmazott eszk6zok
eredményessége?
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Mentori beszélgetés a folyamat egyes szakaszaiban .

7

EL

e A gyakorlat célja a tanult technikak alkalmazasara valé felkészités a
tehetséggondozasi folyamat egy-egy tipikus szakaszaban.
e A csoport tagjainak megfelel felkészitése a szituacios feladatra.

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi terulet
e Asszertiv kommunikacio, EQ kompetenciak
e Helyzetorientalt vezetés tudatos alkalmazasa
o Vezetési funkcidk tudatositasa
e Mentori kompetenciak bévitése

Résztvevok
A tréner és a teljes csoport

Idéigény
15 perc

Eszk6zok
Szereplapok

Forras

Csutoras Gabor Akos, Hollésy-Vadasz Gabor, Krepelka Agnes: Koncepcié a
kdzigazgatas vezetd6 utanpotlasat biztositdo tehetséggondozasi program
bevezetéséhez

A szerz6k sajat gyakorlata

FELADAT

Altalanos leiras

A trénerek kiscsoportokat alakitanak ki, majd az egyes csoportok a szereplapok és az
eddig tanultak segitségével felkészitik egy-egy tagjukat a tehetségmentor, illetve a
vezetdi tehetség szerepére.

A csoportok az alabbi mddszertani szempontok szerint dolgozzak fel a feladatokat.
Szempontok:
e A csoportos, illetve egyéni akcidtervekben szereplé tevékenységek
alkalmazasa
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e A vezetbi tehetség motivalasa és fejlesztése
¢ A tehetséggondozas soran felmerilé lehetséges alternativak dsszegydjtése

A gvyakorlat |épései:

Feladat lépései ld6igény

A Kkiscsoportok elolvassak a szereplapokat és 3 perc
kijelolik maguk kodzll a szerepjatszokat.

Tréneri informaciok:

e A feladatok feldolgozasanal fel kell hivni a figyelmet az instrukciok és
megbeszélési szempontok fontossagara.

¢ A legfontosabb tanulsagokat érdemes flip-charton rogziteni.

o A feladat kiadasanal a tréner hangsulyozza, hogy a legfontosabb cél a vezetéi
tehetség fejlesztése és motivalasa, és a szervezetben tartasa.

e A feladat feldolgozasa soran alljanak a trénerek rendelkezésre az esetleg
felmeril6 kérdések megvalaszolasara.

e Elméleti hattér a feladathoz
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Mellékletek
Szereplapok

Vezetb6i tehetségek kivalasztasa
Kapcsolatfelvevd és célkijelold beszélgetés
Instrukcios lap a MENTORNAK

On egy osztaly vezetdje. Nyolc éve vezeti szervezeti egyégét, ahol jo légkort és
csapatot sikerult kialakitania. Eredményeiket mas szervezetek, szervezeti egységek is
elismerik. Ugy érzi, hogy lassan ideje lenne Uj kihivast keresnie, de semmiképpen sem
szeretné csak ugy hatra hagyni munkatarsait, ezért szeretné kinevelni utodjat, aki majd
tovabb viszi a munkat és a szellemiséget. Egy ideje mar figyeli az egyik fiatal
munkatarsat, akiben |4t potencialt vezetdi pozicié betdltésére. Ugy gondolja, hogy itt
az ideje annak, hogy kozdsen elinditsanak egy vezetéveé fejlesztési folyamatot. A fiatal
kollégaval egyeztetve, hamarosan sor keril Ondk kozott a folyamat elsé
beszélgetésére, amit kapcsolatfelvevé és orientacids beszélgetésnek nevezunk.

Készuljon fel a beszélgetésre, majd folytassa le a beszélgetést, vagy annak egy részét
a trénerek altal megadott id6tartamban. A felkészulés, valamint a beszélgetés soran
az alabbiakat vegye figyelembe:

o A felkészllés elején egyeztesse a fiatal kollégaval, hogy mely szervezet mely
munkakorében jelenitik meg a helyzetet.

e A beszélgetés tipusanak megfeleléen tervezze meg a strukturat, és ezt
lehetdség szerint kdvesse a megbeszélés soran.

e Hasznalja a tréningen megismert technikakat a beszélgetés tipusanak
megfeleléen.

Amit tud a munkatarsarol:

e Hét éve dolgozik a szervezetben, el6tte a versenyszféraban is dolgozott.

¢ Nyelveket beszél és kreativ, nem retten meg a kihivasoktol.

o Agilis, dinamikus, jOl terhelhetd, nem tiri a tétlenséget. A munkatarsai tisztelik,
becsulik.

e Bosszantja a sok adminisztracio.

o Az értekezleteken sokat beszél, rengeteg otlete van, néha nem érti, miért nem
valositjak meg uvjitasait.

e Szakmailag van még mit tanulnia, de folyamatosan fejleszti szakmai tudasat.

e A szlik hataridbket nem szereti, igényes munkajara, jelmondata: "J6 munkahoz
id6 kell!”
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Vezetdi tehetségek kivalasztasa
Kapcsolatfelvevé és célkijelolé beszélgetés
Instrukcios lap a VEZETOI TEHETSEGNEK

On fiatal és tehetséges munkatars az osztalyon. Mar hét éve dolgozik itt, pedig el6tte
egyaltalan nem volt Onre jellemzé az, hogy ennyi idét télt egy munkahelyen. Dolgozott
a versenyszféraban is, azt is nagyon szerette, de ott tulsagosan felborult a munka és
a maganélet aranya, ezért valtott a kdzszférara. Vezetdjével jol kijon. Az utdbbi idében
egyre tObbszor célzott arra, hogy el tudja ont képzelni vezetbi szerepben is. Most egy
kotetlen beszélgetésre hivta ebben a témaban.

Képzelje magat egy fiatal vezet6i tehetség helyzetébe, és készuljon fel a
beszélgetésre.
A felkésziléshez és a beszélgetés soran az alabbiakat vegye figyelembe:

A felkészllés elején egyeztesse a mentorral, hogy mely szervezet mely
munkakdrében jelenitik meg a helyzetet.

Gylijtse ©6ssze azokat kérdéseket, gondolatokat, amelyekkel az On
tapasztalatai / elképzelései szerint vezetdi tehetség érkezhet a mentoraval valo
elsé talalkozora.

A beszélgetés soran igyekezzen minél inkabb a szerepének megfeleléen
viselkedni, akkor is, amikor a mentora szavaira, megnyilvanulasaira reagal.

Amit tud:

Nyelveket beszél és kreativ, nem retten meg a kihivasoktol.

Agilis, dinamikus, jél terhelhetd, nem tliri a tétlenséget. A munkatarsai tisztelik,
becsulik.

Sok otlete van, ezeket igyekszik meg is osztani.

Bosszantja a sok adminisztracio.

Szakmailag van még mit tanulnia, de folyamatosan fejleszti szakmai tudasat.
A szlk hataridéket nem szereti, igényes munkajara.

Szeretne még nyelvet tanulni és PHD fokozatot szerezni.

Késdbb magasabb vezetdi beosztast is szivesen toltene be, de mindenképpen
meg akarja tartani a maganéletét.

Tul kotottnek érzi a szervezeti formakat, szivesen lazitana a szabalyokon.
Technikai fejlesztéseket szeretne osztalyan, hogy kevesebb legyen a papir és
gyorsabb az adminisztracio.
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Fejlesztési szakasz
Ismeretatadé és fejleszté beszélgetés
Instrukciés lap a TEHETSEGMENTORNAK

On két hénapja igyekszik bevezetni tehetséges kollégajat a vezetés rejtelmeibe. Eddigi
tapasztalatai alapjan a kolléga igyekszik megfelelni a munkakorben elvart
feladatoknak, egyre tobb részfeladatot tud rabizni. Tobbszor is sikerilt kisebb, project
jellegl munkak soran, egy-egy csoport élén vezetdi szerepbe helyeznie, és ezeket a
feladatokat remekul oldotta meg.

Eszrevett azonban néhany dolgot, amin On szerint a kolléganak valtoztatnia kell.
Egyrészt lassan halad az adminisztracios feladatokban, és emiatt az idejét sem tudja
megfeleléen beosztani. Az utobbi idében tobbszor is atadta a vezetdi adminisztracio
kezelését a jeldltnek, éppen azért, hogy gyakorolja, am itt nem lat elére lépést.

A munkatarsakkal valé kapcsolata kezd atalakulni. Ugy vette észre, hogy mostanaban
kevesebbet beszélget a kdzvetlenll vele dolgozdkkal, hajlamosabb elsiklani
problémaik felett.

Most egy beszélgetést kezdeményez a jeldlttel, hogy a fent vazolt dolgokban elére
tudjon lépni.

Késziljon fel a beszélgetésre, majd folytassa le a beszélgetést, vagy annak egy részét
a tréner altal megadott idétartamban. A felkészlléshez és a beszélgetés soran az
alabbiakat vegye figyelembe:

o A felkészulés elején egyeztetheti a fiatal kollégaval, hogy mely szervezet mely
munkakorében jelenitik meg a helyzetet.

e A beszélgetés tipusanak megfeleléen tervezze meg a beszélgetés felépitését,
es ezt lehet6ség szerint kdvesse a megbeszélés soran.

e Hasznalja a tréningen megismert technikakat és eszkdzOket a beszélgetés
tipusanak megfeleléen.

Amit tud a munkatarsarol:

e Hét éve dolgozik a szervezetben, el6tte a versenyszféraban is dolgozott.

¢ Nyelveket beszél és kreativ, nem retten meg a kihivasoktol.

e Agilis, dinamikus, jol terhelhetd, nem tdri a tétlenséget. A munkatarsai tisztelik,
becsulik.

e Bosszantja a sok adminisztracio.

o Az értekezleteken sokat beszél, rengeteg otlete van, néha nem érti, miért nem
valositjak meg ujitasait.

e Szakmailag van még mit tanulnia, de folyamatosan fejleszti szakmai tudasat.

e A szik hatarid6ket nem szereti, igényes munkajara, jelmondata: "Jé munkahoz
id6 kell!”
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Fejlesztési szakasz
Ismeretatadé és fejleszté beszélgetés
Instrukcios lap a VEZETOI TEHETSEGNEK

On két honapja dolgozik egyitt szorosabban vezet6jével. Az osztalyon viszonylag
s(rin fordulnak el6 project jellegl feladatok, 6n ezeket kifejezetten kedveli. Az utdbbi
idében az ilyen feladatok soran a vezetdje sokkal nagyobb feleléségekkel ruhazta fel,
mint eddig, kvazi vezetbi szerepbe kerult. Ez tetszik onnek, am azzal jar, hogy tobbet
kell dolgoznia. Emiatt kevesebb ideje jutott kozvetlen kollégaira.

Amit nagyon tehernek érez, az az, hogy vezetdje egyre inkabb Onre tolja at az
adminisztracios feladatokat. Ugy érzi, hogy vezetéje kihasznalja a helyzetet arra, hogy
a ,nemszeretem” feladattél az 6n rovasara megszabaduljon. Ezekkel a feladatokkal
nehezen boldogul, nem is érdeklik ont.

Vezetdje most egy beszeélgetésre hivta, amelyre hamarosan sor kerul.

Képzelje magat ennek a fiatalnak a helyzetébe, és késziljon fel a beszélgetésre.
A felkésziiléshez és a beszélgetés soran az alabbiakat vegye figyelembe:

e Gyljtse 0ssze azokat kérdéseket, gondolatokat, amelyeket szeretne
megbeszélni mentoraval.

e A beszélgetés soran igyekezzen minél inkabb a szerepének megfeleléen
viselkedni, akkor is, amikor a mentora szavaira, megnyilvanulasaira reagal.

Amit tud:
¢ Nyelveket beszél és kreativ, nem retten meg a kihivasoktol.
o Agilis, dinamikus, jol terhelhet6, nem tiri a tétlenséget. A munkatarsai tisztelik,
becsulik.
e Sok otlete van, ezeket igyekszik meg is osztani.
e Bosszantja a sok adminisztracio.
e Szakmailag van még mit tanulnia, de folyamatosan fejleszti szakmai tudasat.
o A szlk hataridoket nem szereti, igényes munkajara.

e Szeretne még nyelvet tanulni és PHD fokozatot szerezni.

o Késbbb magasabb vezetdi beosztast is szivesen toltene be, de mindenképpen
meg akarja tartani a maganéletét.

e Tul kotottnek érzi a szervezeti formakat, szivesen lazitana a szabalyokon.

e Technikai fejlesztéseket szeretne osztalyan, hogy kevesebb legyen a papir és
gyorsabb az adminisztracio.
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Utégondozas
Ertékeld beszélgetés
Instrukcidés lap a MENTORNAK

On harom honapja dolgozik egyutt tudatosabb formaban tehetséges, vezetdjeldlt
munkatarsaval. A folyamatnak az elsé jelentdsebb meérfoldkdvéhez értek, és On
Osszefoglalo visszajelzést fog adni a kolléganak eddigi tapasztalatairol.

Eddigi tapasztalatai a kollégaval kapcsolatban:

Fejlesztend6k Erésségek

e Vannak hianyossagok az e Lathatdéan igyekszik megfelelni a
adminisztraciés feladataiban feladatoknak. Kivalo tervezo.

e El6fordul, hogy akkor is sajat otletét o Jol delegal, felismeri a munkatarsak
igyekszik ateréltetni, ha senki mas er6ssegeit.
nem tamogatja e Vannak jo étletei a feladatok

e Konfliktushelyzetben hajlamos elvégzésére, motivalt.
megseértédni és udvariatlanul e Folyamatos a szakmai fejl6dése.
viselkedni e Folyamatos a vezet6i fejlédése,

minden helyzetbdl tanulni igyekszik.

Készuljon fel a beszélgetésre, majd folytassa le a beszélgetést, vagy annak egy részét
a tréner altal megadott idétartamban. A felkészliléshez és a beszélgetés soran az
alabbiakat vegye figyelembe:

o A felkészulés elején egyeztetheti a jeldlt kollégaval, hogy mely szervezet mely
munkakorében jelenitik meg a helyzetet.

e A beszélgetés tipusanak megfeleléen tervezze meg a strukturat, és ezt
lehet6ség szerint kovesse a megbeszélés soran.

e Hasznalja a tréningen megismert eszkdzoket és technikakat a beszélgetés
tipusanak megfeleléen.
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Utégondozas
Ertékeld beszélgetés
Instrukciés lap a MENTORALTNAK

On harom honapja dolgozik egyitt, uj formaban, mint vezet6i tehetség sajat
vezetbjével. A folyamatnak az elsd jelentésebb mérfoldkdvéhez értek, és az On
vezetbje dsszefoglald visszajelzést fog adni Onnek az eddigi tapasztalatairol. Erre a
beszélgetésre hamarosan sor keril, ezért On is végiggondolja az eltelt harom honap
legfontosabb tapasztalatait.

Eddigi benyomasai az uj helyzetrdl:

Ugy érzi sok lehetséget kapott arra, hogy kiprobalja magat. Néha soknak érzi
a felel6sséget.

Igyekszik megfelelni a feladatoknak, kivald tervezének tartja magat.

Jol delegal, felismeri a munkatarsak erésségeit.

Folyamatos a szakmai fejlédése, igyekszik a nemzetkdzi szakirodalmat is
kovetni.

Folyamatos a vezetdi fejlédése, minden helyzetbdl tanulni igyekszik.

Vannak jo otletei a feladatok elvégzésére, motivalt.

Azt latja, hogy vezetdje rengeteget dolgozik, koran jon be és késén megy el.
Most 6n is izelitét kapott ebbdl, és kétségei vannak afelél, hogy vallalna-e
vezetbi szerepet. Semmiképpen sem szeretné elvesziteni maganéletét.

Képzelje magat ennek a fiatalnak a helyzetébe, és készuljon fel a beszélgetésre.
A felkésziléshez és a beszélgetés soran az alabbiakat vegye figyelembe:

Gyljtse 0Ossze azokat kérdéseket, gondolatokat, amelyeket szeretne
megbeszélni vezetdjével.

A beszélgetés soran igyekezzen minél inkabb a szerepének megfeleléen
viselkedni, akkor is, amikor a vezetdje szavaira, megnyilvanulasaira reagal.
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Mentori beszélgetés a folyamat egyes szakaszaiban Il.

CEL
e A gyakorlat célja a tanult eszk6zok és technikak alkalmazasa a mentori folyamat
egy-egy jellegzetes szakaszaban.

ALAPINFORMACIOK
Alkalmazasi teriilet

e Egyéni fejlesztés, motivacio

e Kommunikacié

e Helyzetorientalt vezetés tudatos alkalmazasa
e Vezetdi funkciok tudatos alkalmazasa

e EQ kompetenciak tudatos hasznalata

e Mentori kompetenciabdvités

Résztvevok
Teljes csoport, kiscsoportokban dolgozva, majd akvariumgyakorlat

Id6igény

60 perc
Eszk6zok
ppt. 54-56.dia

Szereplapok, megfigyelési lapok

Forras
A szerz6k sajat gyakorlata

FELADAT

Altalanos leiras

A szlnet el6tt megkapott szereplapokbdl felkészult parok (egy vezetbitehetség és egy
tehetségmentor) el6adjak az altaluk feldolgozott szituaciokat. Az akvariumban
lejatszott helyzetgyakorlatokat a csoport a megfigyel6 lapokon megadott szempontok
alapjan feldolgozza.
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A gvakorlat |épései:

Feladat lépései ldSigény

A csoport tagjai ugy rendezik be a termet, hogy az minél jobban 4 perc
megfeleljen egy tehetségmentor és vezetdi tehetség kozott
lebonyolitott megbeszélésnek. A csoport tobbi tagja pedig ugy

foglal helyet, hogy jol lassa és hallja a szituaciot.

Az elsd beszélgetés elbtt a tréner kiosztja a megfigyelési 1 perc
szempontokat a korben Ul6knek. Minden megfigyel6 mas
szempontbdl értékeli az eseményeket. A medfigyeldk
elsésorban a tehetségmentor viselkedésére es
kommunikacidjara fokuszalnak.

Akvariumhelyzetben lezajlanak a beszélgetések. 30 perc
A csoport médszertani szempontbdl feldolgozza a gyakorlatot. 25 perc
A tréner harom kiscsoportot alakit ki, €s a kiscsoportok egy-egy
modszertani szempont szerint értékelik a feladatot. A
szempontok a kdvetkezok:

e Mennyire tudtak a részt vevék tudatosan felépiteni a
beszélgetéseket, és alkalmazni a kulonbozé vezetdi
eszkozoket, ezek hogyan hatottak a vezetdi
tehetséges jatsz6 szereplére?

e Milyen szerepe volt a kulonb6zé EQ kompetenciak
tudatos alkalmazasanak a gyakorlat sikerességére?

e Milyen fejleszté és motivacios eszkdzok hasznalata
jelent meg a kulonb6z6 gyakorlatok soran?

e Megjelent-e a gyakorlat soran Ujabb eszkoz,
amelynek tudatos alkalmazasa el6segiti a
tehetségmentori munkat?

e Milyen tanulsagok vonhaték le a szituacios
gyakorlatokbol?

Tréneri informaciok:
¢ A helyzetgyakorlat el6tt tisztazni kell a harom kommunikacios szituacio 1ényegi
elemeit.
Variacio a gyakorlat megvaldsitasara:
Amennyiben tobb idé all rendelkezésre a tréning lebonyolitasara (3 napos tréning
esetén), a tehetségmentor — vezetdi tehetség beszélgetéseket haromfés csoportokban
is meg lehet tartani. Ebben az esetben:
e A haromfés csoportbdl mindenki lesz tehetségmentor, vezet6i tehetség és
megfigyel6 is a harom szituacioban.
o Az egyes szituacidkra a szerepl6k egyeduil készllnek fel.
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e A megdfigyel6k megkapjak az 6sszes szempontot, ami alapjan visszajelzést kell
adniuk. Erdemes ezért a megfigyelési lapbdl szempontonként kiilénvalasztott
és egyben hagyott példanyokkal is készulni.

e Ebben a variacioban az idétartamok igy valtoznak:

Felkészulés 3x6 perc

Beszélgetés 3x15 perc

Visszajelzés 3x6 perc

Mindharom beszélgetés utan a haromfés csoportok nagycsoportos

elménymegosztasa 1x12 perc

0O O O O

A megbeszélés szempontjai:
e Mi okozott nehézséget az adott feladatnal?
e Mire kell kiildndsen odafigyelni?
e Hogyan vezetnétek veégig a gyakorlat feldolgozasat?
¢ Milyen tanulsagokra lehet a feladatot kifuttatni?
e Milyen feladatokat hasznalnatok e helyett?
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Melléklet
MEGFIGYELESI SZEMPONTOK

. Kovette-e a tehetségmentor a tehetséggondozasi folyamat szakaszanak
megfelel6 strukturat? Ha nem, miben tért el attol?

. llleszkedtek az atbeszélt kérdések és témak a tehetséggondozasi folyamat
rész-szakaszaihoz?

. Minden lényeges tartalmi rész megbeszélésre kerilt? (Milyen fontos kérdés
megbeszélése maradt el?)

. Megfelel6 volt-e a rendelkezésre all6 id6keret hasznalata? (Volt-e olyan
kérdés, amivel tul sok, vagy tul keves id6t toltott a tehetségmentor?)

. Alkalmazta-e tudatosan a helyzetorientalt vezetés technikait? Melyik
helyzetben jelent ez meg egyértelmiien?

. A feltett kérdések megfelelbek voltak-e a vezetdi tehetség fejlesztéseére, illetve
motivalasara?

. Mely EQ kompetenciak tudatos alkalmazasa valosult meg?

. A vezetGi tehetség mely kompetenciainak fejlesztését célozta meg a mentor?
Milyen eredményességgel? (On is ezeket a kompetenciakat fejlesztette volna?
Milyen eszkdzoket hasznalt a mentor? On milyen mas eszk6z(6k) hasznalatat
tartja még eredményesnek?)
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A tréning lezarasa

o
m\
L

e A tréning lezarasa
e A tréner és a résztvevok visszajelzése a tréninggel kapcsolatban

ALAPINFORMACIOK

Alkalmazasi teriilet
o Visszajelzés

Résztvevok
A teljes csoport

Id6igény
20 perc

Eszko6zok

ppt. 57-58. dia

Min6ségbiztositasi lapok, FC papir, FC tabla
Forras

A szerzbk sajat gyakorlata

FELADAT

Altalanos leiras

A tréning végeén a tréner megkéri a résztvevdket, hogy mondjak el, hogyan érezték
magukat, milyen ismereteket, tapasztalatokat, tanulsagokat visznek magukkal.

A gvyakorlat Iépései:

Feladat Iépései ldGigény

A tréner felkéri a résztvevOket az érzések és tanulsagok 1 perc
megfogalmazasara.

A résztvevbk egyesével megfogalmazzak a tréninggel 19 perc
kapcsolatos érzéseiket, gondolataikat. A kort a tréner
visszajelzése zarja.
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Tréneri informaciok:

e A lezarashoz hasznalhaté barmilyen erre alkalmas feladat, az id6
fuggvényében.
e A trénernek érdemes mar itt tisztazni mit jelent a tanulsag fogalma. Ezt FC
tablan (akar elére is) elkészithetik.
Tanulsag:
» Mit tanultam?
» Milyen eszkdzoket fogok a mentori munkamban tudatosan alkalmazni?
» Célkitizések
» Cselekvési terv

A megbeszélés szempontjai

e Milyen érzések vannak bennetek a tréninggel kapcsolatban?
e Milyen tanulsagokat tudtok levonni a tréningb61?
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