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BEVEZETES, ROVID HELYZETERTEKELES

Az er6s, szolgaltato (igyfélbarat) allam megteremtése érdekében — a Magyary Zoltan
Kozigazgatas-fejlesztési Program' folytatasara — életre hivott Kézigazgatas- és koz-
szolgalat-fejlesztési Stratégia 2014-2020 cimi dokumentum egyik kiemelt célterule-
te a kdzszolgalati életpalyamodell megvaldsitasat elésegitd stratégiai alapu, integralt
emberi er6forras gazdalkodasi rendszer kialakitasa és eredményes mikddtetése. A
kdzszolgalati életpalyamodell és a stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdal-
kodasi rendszer egyidejli, 6sszehangolt bevezetésével a dontéshozdk célul tizték ki,
hogy 2020-ra a szolgéltaté szemlélettel azonosuld, felkészilt, professzionalisan te-
vékenykedd, elkotelezett, motivalt, magas teljesitmény nyujtasara kész személyi al-
lomany alljon a kdz szolgalatara. Ezért meghatarozé jelentésége van annak, hogy a
munkaerépiacon tapasztalhato kiélezett versenyben a kdzigazgatas egésze, illetve
annak szervezetei biztositani tudjak-e 6nmaguk szamara a megfelel6 szamban, az
elvart 6sszetételben, és a szlkséges id6ben, azt a személyi allomanyt, amellyel ké-
pesek jovéképuket, stratégiai elképzeléseiket elérni, operativ feladataikat ellatni, vala-
mint a munkatarsak arra érdemesnek tartott korét egy életpalyan at a kézigazgatas-

ban megtartani.?

A kozszolgalat egészére kiterjed6 és a kdozelmultban lezajlott HR benchmarkkutatas?®
egyértelmiien bizonyitotta, hogy a jelzett személyi allomany tudatos, kiszamithaté és

folyamatos biztositasat az alabbi tényez6k nagymértékben akadalyozzak:

* a legtdbb kdzszolgalati szervezet — szamos, most nem részletezendd ok ko-
vetkeztében — nem végez atgondolt, a kdzigazgatasi szervezet stratégiai ter-
dalkodas szakmai el6irasoknak megfelelé munkaerd tervezést, illetve ennek
részeként olyan kockazatelemzést, amellyel a munkaerd biztositasa szem-
pontjabdl veszélyeztetett terlileteket be lehet azonositani. (Zaréjelben meg-
jegyzendd, hogy sok esetben a szervezeti szintl humanstratégia és human-

T Magyary Zoltan Kézigazgatas-fejlesztési program (MP 11.0) KIM, Budapest, 2011. jnius 10. 4-50. 0.; Magyary Zoltén Kézigazgatés-fej-

lesztési program (MP 12.0) KIM, Budapest, 2012. augusztus 31. 4-70. o.

2 Koézigazgatas- és Koézszolgaltatas Fejlesztési Stratégia (2014-2020). Miniszterelndkség, Budapest, 2015. 60-80.0.

3 Szakhcs Gabor: Stratégiai alap, integrélt emberierdforras-gazdalkodas a kozszolgalatban = Kézszolgalati humén tikor 2013 (Agazati
Osszefoglalé tanulmany), Magyar K6zlény Lap-és Kényvkiadd, Budapest, 2014, 23-315. o.
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politika sem all rendelkezésre, amelyhez a munkaer6 tervezést sem lehet

mihez igazitani.);

az adminisztrativ dominanciaju, merev, ellentmondasos jogi keretek k6zé szori-
tott személyzeti munkaval a vezet6k, illetve a szakterileten tevékenyked6k nem
képesek megfeleld szinvonalon megoldani az egyes human funkcidék 6sszehan-
golt, egymas hatasat felerdsité6 mikodtetését. A human funkcidk human folya-
matokba szervezésének hianyaval magyarazhatoé pl. hogy a tervszer(i utanpét-
Ias biztositasa, a tehetséggondozas, - a hivatkozott stratégia altal kiemelt célként
meghatarozott — életciklusokhoz igazodo, és egyénre szabott karriermenedzs-
ment, a modularis, kompetencia alapu fejlesztések, a teljesitmény-és az 6szton-
zésmenedzsmentek jorészt egymastol fliggetlendl, ,szigetszerlien”, kevés hoz-

zaadott értéket elballitva, rossz koltség-hatékonysaggal mikddnek;

a munkakdralapu rendszermegoldas teljes korl és a kdzszolgalat egészére vo-
natkozé egységes modszertan szerinti kiépitése elengedhetetlendl szikséges
ahhoz, hogy a munkakér, mint a rendszer legkisebb alkotd eleme, valamennyi hu-
man funkcid és human folyamat alapjat adhassa. Ez az alapkévetelmény ma még

csak részlegesen adott;

tovabbi nehézséget okoz, hogy a versenyszféraban viszonylag hosszu ideje si-
kerrel alkalmazott menedzsment technikak, modszerek és eszkozok koziul — a
szikséges adaptaciot kdvetéen — viszonylag kevés épllt be a kbzszolgalat veze-
tési, iranyitasi rendszerébe, emberi eréforras gazdalkodasaba. Kiilobndsen azokra
a menedzsment technikakra vonatkozik ez a megallapitds, amelyek a jogi sza-
balyozas szintjgn még nem jelentek meg, mint kotelezéen teljesitend6 felada-
tok. Ezek kozé lehet sorolni a témank szempontjabdl kiemelkedd beillesztést, a
mentoralast, a betanitast, a coachingot, a generaciomenedzsmentet, a tudasme-
nedzsmentet, a tanulészervezet kérdését, vagy a kompetenciamenedzsment ed-
dig ki nem hasznalt megoldasait is. Ennek a problémanak az enyhitésére, vagy
megszlntetésére a fejlett vilagra jellemzd tendenciakat alapul véve, a kdvetke-

z8 képen érdemes reagalni. Az emberi eréforras gazdalkodas stratégiai alapuva
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tételével, szakmai kulturajanak emelésével, a vezetdk e targykdrben érvényesi-
tendd felel6sségvallalasanak novelésével, az adminisztrativ terhek csdkkentésé-
vel, a szakteruleten dolgozok felkésziltségének, tudasanak kiszélesitésével, a
szervezeti kultdra tudatos atalakitdsaval, a személyi allomany szemléletének és
gondolkodasmaodjanak formalasaval, tovabba a menedzsment technikakat a kdz-
igazgatasban folyd munkavégzés részévé kellene tenni, nem pedig a jogi szaba-
lyozas korének bdvitésével, vagy a térvényi eldirasok ujabb szigoritasaval kell

reagalni az uj helyzetekre;

a koncepci6 elkészitése szempontjabdl kiemelt jelentésége van annak, hogy a
mentoralas intézménye még nem terjedt el széles korben a kdzigazgatas egé-
szén belll. A Kormany kezdeményezésére elinditott harom kdzpontilag kezelt
mentoring program — ahogy ezeket késébb bemutatjuk, jellegiiknél és funkcio-
juknal fogva — nem fogjak at a tevékenység egészét, kozel sem meritik ki a méd-

szerben rejlé lehetéségek mindegyikét.

A lépésrél-lépésre felszamolandd problémaforrasokat tovabb lehetne még sorol-
ni. Azonban a koncepci6 elkészitése szempontjabdl az eddig kdzreadott tények is
elégséges bizonyitékkal szolgalnak ahhoz, hogy a mentori tevékenység kbzigazga-
tason beliili rendszerszer(i bevezetésének fontossaga mellett érveljink, ahogy ezt
a Kozigazgatas-és Kozszolgaltatas Fejlesztési Stratégia is, mint elvégzendé felada-
tot meghatarozza. A versenyképesen, ezért hatékonyan és eredményesen miikddé
szervezetek egyike sem nélkuldzheti a mentoralas altal biztositott lehet6ségeket. A
mentori tevékenység lényegében végig kisérheti a munkat végz6 ember, tehat a sze-
mélyi allomany tagjainak a kézigazgatasi életpalydhoz két6dd legfontosabb allomasa-

it. Az egyes szervezetekbe:

» utanpotlasként, akar tehetséggondozasi szandékkal is bekerll§ végzds diakok

és fiatal palyakezddk, gyakornokok,

* a mar bizonyos szakmai és munkatapasztalattal rendelkezé, de a kdzigazgatas-

ban ujnak szamito belépdk,
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* a kozszolgalat mas terlleteirdl a kdzigazgatasba atlépék,
» atartésan tavollévok kozil a kdzigazgatasi munkavégzésbe visszatérok,

» az életciklusokhoz kot6d6, az egyénre szabott vertikalis és horizontalis iranyu
karrierépitésben (utanpétlias tervezésben, tehetséggondozasban) érintett beosz-
tott kormanytisztvisel6k, koztisztvisel6k (specialistak, szakérték) és a kiulonbdzé

szintl vezetok,

* az esélyteremtésben, az esélyegyenl8ség biztositasaban érintettek, a megvalto-
zott munkaképességilek, vagy egy-egy jol behatarolhatd, specialis célcsoportba

(pl. n6k, nemzetiségiek) tartozok,

« a szervezeti atalakitasok és a feladatmodosulasok miatt atalakulo feltételek koze,

mas munkakorbe, beosztasba kerul6k

beilleszkedését, betanitasat, tehetséggondozasat, karrierépitését, coachingat segité
professzionalisan ellatott mentori tevékenységgel jelent6sen megemelheté — egyebek
mellett — a kdzszolgalati munkavégzés eredményessége, biztosabb alapra helyezhe-
t6 a szervezeti, valamint az egyéni érdekek, a munka és a maganélet 6sszhangjanak
megteremtése, a személyi allomany megelégedettsége, belsé motivaciojanak erdsité-

se, nem utolsé sorban az emberi eréforras gazdalkodas szinvonala is.

Ezért a koncepcié arra kivan megoldast kinalni, hogy a rendszermiikddés elvei sze-
rint igénybe vett mentoralas, a stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas
meghatarozé horizontélis elemeként — a belépéstél kezdve, az életpalyan térténd eld-
rehaladason at, a tudatos fejlesztések kinalta lehet6ségekkel megerdsitve, a kilépé-
sig — hogyan képes a kdzigazgatéas, a szervezetek, a vezetdk, valamennyi munkatars,
végs® soron a magyar tarsadalom elvarasait, céljait megfelel® szinvonalon és haté-

konysaggal kielégiteni.
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1. AMENTORALAS ELMELETI ES GYAKORLATI KERDESEI

1.1. A mentoralas eredete és fogalma

sifjunak aggot kérdezgetnie tiltja a szégyen.”
(Homérosz: Odiisszeia)

A mentoralas fogalmanak elsé irott emlékei az ékori gordg kulturkérbél, Homérosz
Odusszeiajabol szarmaznak: a trojai haboruba elhajozé Odisszeusz fiat, Télemak-
hoszt, baratja, az id6s Mentér gondjaira bizza. Az ifju életének egy kritikus pontjan
Pallasz Athéné istennd Mentér alakjat olti magara, hogy az apai utmutatas nélkil ma-
radt Télemakhosz életutjat egyengesse, és szellemi gyarapodasat iranyitsa. Mentoér

tehat a szépirodalomban a bodlcsesség metaforajaként foghato fel.

A mentoralas fogalmat a szakirodalom nem kezeli egységesen, megkozelitéstél fliggs-
en tobb eltéré meghatarozas él egymas mellett. A fogalom-meghatarozas soran most
az irodalmi példabdl vett Mentor-Télemakhosz relaciéra fogunk tdmaszkodni, mert eb-
ben benne van a mentoralas fogalmanak lényege, mely alapvetéen harom kulcselem-
bdl épitkezik: a mentor személyébdl, a mentoralt személyébdl, és a tudas atadasabadl. A
mentoralas résztvevéi a mentor, aki a tudas atadoja, valamint a mentoralt, akinek célja a
tudasbefogadas. A mentoralas elsé alapfeltétele a felek kozti fliggbségi viszony: a men-
toralt valamilyen elméleti vagy gyakorlati ismeret hianyaban gyakorlatilag ,raszorul” a
mentorra. Ez a tudéasszintkiilbnbség tekinthetd a masodik alapfeltételnek, mely tébbnyi-
re nem abszolut érvény(i, hanem egy konkrét ismerethalmazra koncentralédik, mely jol
korulhatarolhatd. Ez a mentoralas targya, ami lehet példaul lexikalis tudas, gyakorlattal
szerzett tudas, tarsadalmi téke vagy akar pszichés tamogatas is. A mentorolas célja te-
hat egyfajta hianypoétlasként is felfoghato, hiszen a mentor a folyamat soran meghataro-
zott tudast ad at a mentoraltnak. A mentoralas fogalmi jelentése tehat kettds: egyrészrél
tudaskdzvetits folyamat, masrészrél pedig maga a tudaskézvetité csatorna.

A mentoralas fogalma az eltérd szakirodalmi értelmezésekidl fliggetlenll tdbb kdzds

elemmel is rendelkezik, melyek kozil a legfontosabbak:*

4 DAviD Maria — GerrerTH Eva — Nagy Tamas — Tamas Marta: Mentoralas a tehetséggondozéasban. Magyar Tehetségsegité Szervezetek
Szdvetsége. 2014. 42-43. o. (a tovabbiakban: Mentoralas a tehetséggondozasban, 2014.)
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* A mentoralas egyfajta ,segit6 kapcsolat”, mely arra iranyul, hogy a segitett fél,

azaz a mentoralt, elérjen bizonyos célokat, melyek tdbbnyire hosszu tavuak.

* A mentoralas soran gyakran parhuzamosan valdsul meg a szakmai fejlédés és a

pszicholdgiai tamogatas.
* A mentoralas kdlcsondsségen alapul, hiszen mindkét fél szamara elényokkel jar.

* A mentoralasban részt vevd felek kapcsolata inkabb tekinthetd személyes, bizal-
mi viszonynak, mint formalisnak, mivel a felek k6zott gyakran érzelmi kotelék fej-

I16dik, melynek a bizalom az alapja.

* A mentor mindig nagyobb szakmai tapasztalattal, befolyassal és teljesitménnyel

rendelkezik.

A mentoralasi folyamatok tébbféleképpen is tipizalhatok. Csoportositasi alapot ké-
pezhet példaul a mentoralas id6tartama, mely szerint megkuldnbdztethetiink hata-
rozott és hatarozatlan idejl formakat. Mentér és Télemakhosz kapcsolata példaul
alapvet6en hatarozatlan idejli, mig példaul a munkahelyi kérnyezetben megvaldsu-
6 mentoralasi folyamatok mind hatarozott idejliek, mert egy-egy jol kdrilhatarolha-
t6 cél elérésére fékuszalnak. Az id6h6z hasonldan a tér is csoportositasi lehetésé-
get nyujt a mentoralasnak: mig egyes tevékenységek nem kéthetéek helyhez (un.
kozosségi mentoralas), addig mas tevékenységek szorosan helyhez kététtek, nagy-
részt konkrét intézményekhez, példaul munkahelyhez vagy akar oktatasi intézmény-
hez.®* A mentoralasi tevékenységet csoportosithatjuk a résztvevék alapjan is, arra
koncentralva, ki lehet mentor vagy mentoralt. Tovabbi tipizalasi lehetéség kinalko-
zik a mentoralas célja kapcsan, ugyanakkor itt fontos megjegyezni, hogy a fogalom
ezen aspektusbol valé megkozelitése gyakorlatilag végtelen szamu csoport felallita-
sat eredményezi, hiszen a cél — mint azt korabban megallapitottuk — barmire iranyul-
hat. Kiemelten fontos csoportositasi lehetéség, hogy a mentoralas milyen keretek
kozt valésul meg. A Mentor-Télemakhosz relaciobdl kiindulva megallapithatd, hogy a
mentoralas eredeti formajaban informalis, gyakran spontan alakul ki. Ezzel ellentét-
ben a mentoralas megvaldsulhat formalis, szervezett keretek kozt is.

5  Mentorélas a tehetséggondozasban, 2014. 43. o.
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1.2. Mentoralds munkahelyi kdrnyezetben: a mentoring programok

Munkahelyi kdérnyezetben a mentoralas szakmai tamogaté tevékenységként foghatd
fel, mely a modern emberi eréforras- és szervezetfejlesztés hatékony eszkdze lehet.
A munka vilagaban hasznalatos angolszasz ‘'mentoring’ kifejezés a mentoralas egy jol

behatarolhaté tipusara vonatkozik, melynek altalanos ismérvei:
» formalis, azaz szervezett keretek kozt valésul meg;
» szervezethez kotott;
» hatarozott idej(;
» célcsoportjat a szervezet munkatarsai képezik;
* szakmai fejlesztésre iranyul.

A munkahelyi mentoralas formalis kereteit a mentoring programok képezik,
melyek projektjelleggel mikoédnek, mert meghatarozott résztvevékkel, céllal
és id6hatarok koézt kerilnek megvaldsitasra. A programok kézds ismérve a
szabalyozottsag, mely tédbbnyire irott szabalyzat, vagy projektalapité dokumentum
formajaban 06lt testet. Ezekben jél elhatarolhatéan megjelennek a célkitlizések
és az ezzel kapcsolatos garanciak, a felel6sségi korok, a résztvevék jogai és
kotelezettségei, valamint a program térbeli és id6beli keretei. Emellett kirajzolodik
a projekt strukturaja, amelyben altaldban kildnvalik a projekt iranyitdsa és
operativ szintl megvaldsitasa. A szabalyzat mellett a mentoralas formalis
jellegét erésiti az, hogy a résztvevék a legtdbb esetben egylittmiikédési meg-
allapodasban (szerz6désben) rogzitik a programban vallalt kotelezettségeiket.
Az egylttmikodési megallapodast minden esetben a mentor és a mentoralt koti
a munkaltaté tamogatasaval, de rajtuk kivil — a programtdl figgéen — tovabbi
szerepl6ket is bele lehet foglalni, példaul a program koordinatorat, vagy kulsé

szakértét (pl. tudasmenedzsert).

A munkaltatok eltérd jellegébdl és igényeibdl adddoan vilagszerte szamtalan men-

toring programot talalhatunk. Bar korabban megallapitottuk, hogy a mentoralas célja
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alapvet6en sokrétli lehet, a szamtalan munkahelyi mentoring program alapvetéen az

alabbi harom célkitlizés egyikére iranyul:®
» tudatos karrierépités;
* hatékonysagnovelés a feladatvégzésben;
* beillesztés egy adott munkakornyezetbe.

Természetesen a felsorolt harom célcsoportot nem lehet élesen elkiloniteni egymas-
tol. Az atfedéseket gyakran maga a munkaltaté generalja a programon keresztiil, de
eléfordul, hogy spontan alakulnak ki, hiszen példaul a tudatos karrierépités soran el-
képzelhetd, hogy el6bb a sajat feladatai elvégzése terén kell hatékonysagot névelnie a
munkavallalénak.

A munkahelyi mentoralas hatékonysaga nem kizardlag a mentoring programon mu-
lik, legaldbb ekkora — vagy még nagyobb szerepet — jatszik benne az emberi tényezd,
azaz a mentor és a mentoralt személye. Lehet barmilyen jél szervezett és szabalyozott
a program, ha a résztvev6k nem alkalmasak a betdltott szerepuk hatékony ellatasara.
Ez egyrészrél a kivalasztott személyek személyiségjellemzéin, masrészt képességei-
ken és készségeiken mulik. Eldljaroban érdemes sorra venni azokat a tulajdonsagokat
és kompetenciakat, melyek a program sikerének érdekében minden részvevd féltél el-

varhatok:’

» elkdtelezettség a program irant, illetve bevonddas a program teljes id6tartama

alatt;
« vilagos és redlis elvarasok a masik féllel szemben;
* amasik fél dontéseinek tiszteletben tartésa;
* rugalmassag és nyitottsag;

» diszkrécio a kapcsolatbdl adédé bizalmas informaciokkal kapcsolatban.

6  Hecepe Szabolcs — KovAcsne Vas Erzsébet — Papp Imre — PAzmANDI Zoltan — PinTz Judit — ScHROTTER Ildikd — Szaso Melinda: Palyakezdék
mentorélasa a kézszolgélatban itthon és kiilf6ldén. Bemutatés a Magyar Kézigazgatéasi Oszténdij Programon keresztiil. Kézigazgatéasi
és lgazsaglgyi Hivatal, 2013. 10. 29. (a tovabbiakban: Palyakezd6k mentoralasa a kdzszolgalatban itthon és kiilféldon, 2013.)

7  Mentorélas a tehetséggondozasban. 2014. 48-49. o.
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Az alabbi roévid 6sszefoglalé tablazatban pedig dsszegydjtétiik azokat az egyetemes

tulajdonsagokat és képességeket, melyek a ,jo mentor” és a ,jo mentoralt” ismérvei.

1. tdblazat: A jo mentor és a jo mentoralt jellemzsi

,JO mentor” »JO mentoralt”

Szakmai felkészlltség Tehetség és vagy a tanulasra

Tanacsado szerepkdr Nyitott, kommunikativ, készen all a
(fonok szerepkor helyett) visszajelzésekre

Empatia Bizalmi kapcsolat és térédés

Lehetéségek, megoldasok és akadalyok

) i Célok és elvarasok a programmal kapcsolatban
felismerése

A felsorolt tulajdonsagok és kompetenciak természetesen az egyes mentoring progra-
mok figgvényében nem azonos sullyal esnek latba, mégis azt mondhatjuk, hogy meg-
|étlk a siker el6feltételének szamit. Emellett a siker egy masik kiemelt faktora, hogy
a program felel6se felismerje azokat a résztvevékre vonatkozé program specifikus
elemeket, melyek az altalanos tényez6kon tul hozzajarulnak a projekt eredményes-
ségéhez. Tobb mentoring programban példaul nem elég, ha a mentor egyszerlien
szakmailag felkészilt, hanem vezetd beosztasban is kell lennie, s6t egyes programok
szabalyzata még azt is kikoti, hogy nem dolgozhat egyazon szervezetben a mento-
ralttal, mert a szervezeti hierarchiabdl eredd ala-folérendeltségi viszony felllirhatja a
bizalmon alapuldé személyes kapcsolatot. Sok esetben nem elvaras az sem, hogy a
mentor feltétlenlil az id6sebb korosztalybodl kertiilién ki, mert fiatal munkatarsak is val-

hatnak viszonylag révid idén belll egy-egy szakterilet elismert szakértéjéve.

Hasonldéan vaéltozatosak az elvarasok a mentoralttal szemben is, az altalanos alkal-
massagi tényezdkon tul a program gyakran nemi, nemzetiségi vagy peéldaul életkori
feltételhez koti a részvételt. A mentorral és mentoralttal szemben tamasztott 6sszetett
elvarasok biztositasa, valamint a program sikere érdekében a program felelése gyak-
ran tobbfordulds kivalasztast tart. Ezzel kapcsolatban a magyar kézigazgatasban al-

kalmazott mentoring programok kapcsan fogunk konkrét példakat latni.
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1.3. Mentoralas a koézigazgatasban. Mentoring programok a magyar kdzigaz-
gatasban
Mivel a tanulmany a kézigazgatasban végzend6é mentoralasra fokuszal, a munkahelyi
mentoralas gyakorlataban érdemes kulonvalasztani egymastél a versenyszféraban és
a kozszféraban megvalositott mentoring programokat. Ez természetesen nem jelenti
azt, hogy a két oldal gyakorlata élesen elvalik egymastol, s6t, szamtalan kapcsolddasi
pontot fedezhetlink fel kdztik, melyek a kozés emberi eréforras fejlesztési célbol ere-
deztethet6ek. Szintén kdzos a két szféra mentoring programjainak fejlédéstorténete:
bar ezen a téren a versenyszféra érezhetéen nagyobb multra tekint vissza, a kézszféra
— mint azt a tanulmanyban hozott példak alapjan latni fogjuk — igyekszik behozni
lemaradasat, sajat vilagara adaptélva a legjobb gyakorlatokat. A kllonvalasztas
tekintetében a hangsulyt éppen az adaptacio kérdésére érdemes helyezni, mely a két

szféra eltéré6 mikodésébdl adodik.

A tanulmany szempontjabdl kiemelve a kdzigazgatast a kdzszolgalatbdl, megallapit-
hatd, hogy az jéval homogénebb képet mutat, mint a versenyszféra. A kézigazgatas
sajatos, egyedi ismérvekkel bir, melyek ugyanakkor jellemzik a rendszer dsszes intéz-
ményét. Ez természetesen nem jelenti azt, hogy nem taldlkozhatunk szervezeti saja-
tossagokkal munkahelyi szinten, de adott szervezeti keretek kdz6tt mar megvaldsitott
mentoring programokat kisebb modositasokkal masik szervezetben is meg lehet va-
I6sitani, s6t, akar univerzalisan is be lehet vezetni a kdzigazgatas 6sszes szervezeté-
ben, hiszen a személyzetfejlesztés altalanos célkitlizés, melyben mindenki érdekelt,
és amib8l mindenki profitalhat. Nem beszélve arrol, hogy a személyi allomany elére-
gedése, valamint a szakképzett utanpétlas iranti névekvé igény egyforman jellemzi a

kdzigazgatasi szerveket.

Ugyanez a versenyszféra esetében nem mondhaté el: a vallalatok sajat szervezetrend-
szerikon belll valositjak meg a mentoring programokat, mert a teljes versenyszféra-
ra alkalmazott emberi eréforras fejlesztést eleve kizarja a versengést kivaltd profitorien-
tacio. Itt az intézmények is nagyobb heterogenitast mutatnak, minden vallalatnak sajat
mikodési szabalyai vannak, ezért az egyik helyen sikerrel alkalmazott mentoring prog-

ramot csak komoly médositasok mellett lehet masik vallalatra adaptalni. Ezt a sokszin(-
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séget felismerve napjainkra megjelentek a személyzetfejlesztéssel foglalkozé vallalatok,

melyek eszkdztaraban a kildnféle mentoring programok egész tarhaza talalhato.

Palyakezd6k esetében a kbzigazgatasi mentoring programok elsé szamu feladata a
kdzigazgatasra jellemzd kulturalis értékek, intézményi jegyek, viselkedési és megnyil-
vanulasi modok felmutatasa, megtanitasa és elmélyitése. A mentoraltnak meg kell
értenie, hogyan mikodik a kdzigazgatas, ahhoz, hogy hatékony munkaerd legyen.
Fontos kiemelni, hogy a tudatos és verbalizalhat6 tudas mellett a mentoraltnak el kell
sajétitania az un. hallgatélagos vagy nem Kifejezett tudasként elraktaroz6dd ismere-
teket is, amelyek hagyomanyos értelemben nem tudatosulnak bennink, s ezért nem
is fogalmazhatéak meg, illetve nem adhatéak at kdozvetlendl. A masok munkajanak és
magatartasformainak megfigyelésével elsajatitott tudas egy része eleve ilyen szellemi
téke formajaban rakddik le.® A szervezetekben hasznosithaté ismeretek 70%-a ebbe a

kategoriaba tartozik.

Kalén érdemes megemliteni a kbzigazgatas egészeére jellemz6 térvényi szabalyozott-
sagot, ami teljesen eltér a versenyszfératol, és a mentoring programok szervezésében
is fontos tényez6. Emellett szintén a kdzigazgatasra jellemzd elem a ,hatranyos hely-

zetliek” mentoralasa, ami a gondoskodé allam koncepcidjabdl vezethetd le.®

A hazai gyakorlatban a tanulmany szempontjabdl kiemelten fontos szerepet toltenek
be a Kézigazgatasi Oszténdijprogramok.,’® mely gy(ijtéfogalom az alabbi harom prog-

ramot foglalja magaba:
+ Magyar Kézigazgatasi Oszténdijprogram (a tovabbiakban: MKO);"
+ Terileti Kézigazgatasi Oszténdijprogram (a tovabbiakban: TKO);"2

+ Fogyatékos Felsdoktatasi Hallgatok Kézigazgatasi Oszténdijprogramija (a tovab-
biakban: FKO)."?

8  Szivos Mihaly: A hallgatélagos tudas néhany szemiotikai aspektusa. Polanyiana, 9. évfolyam, 1-2. szam, 2000. Lasd: www.kfki.hu/
chemonet/polanyi/;,_http://chemonet.hu/polanyi/0012/szivos.html

9  Palyakezd6k mentorélasa a kézszolgalatban itthon és kiilféldon. 2013.
10 A programok részleteihez lasd: http://osztondijprogram.kormany.hu/
11 A program részleteihez lasd: http://mko.kormany.hu/

12 A program részleteihez lasd: http://tko.kormany.hu/

13 A program részleteihez lasd: http://fko.kormany.hu/
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A programok mindegyikét kifejezetten utanpétlasképzés céljabdl hozta Iétre Magyar-
orszag Kormanya, annak érdekében, hogy a kézigazgatas személyi allomanyat maga-
san képzett, friss szemlélettel rendelkez8 kbézszolgalati tisztvisel6k alkossak. A prog-
ramok életre hivasat a kdzigazgatas folyamatosan valtozo feladatrendszere mellett az
is indokolta, hogy a munkaer8piacon az igazan tehetséges, kiemelten kvalifikalt mun-

kaeréért fokozott verseny zajlik a munkaltatok kozt.

A Kozigazgatasi Osztdndijprogramok mindegyike a tehetséggondozast is szolgéald
olyan mentoring program, amely igazi nbvumma teszik ezeket a programokat a hazai
kdzigazgatads emberi eréforras fejlesztési intézkedések terén. A kdzds alap mellett a

programok az alabbi elemek terén képeznek egységet:
* jogi szabalyozottsag: mindegyik programot jogszabaly hozza létre és szabalyozza;

» programszabalyzat: mindegyik program sajat mikodési szabalyzattal rendelke-

zik, melynek hatalya kiterjed a résztvevd felekre;™

» Osztondijas szerzédés: mindegyik program esetében haromoldali megallapo-
das kerll alairasra a programkoordinacioért felelés szervezet, a befogado szer-

vezet és az 6sztondijas részérdl;"®

» programkoordinacié: a Miniszterelndkség feladata, az egyes programok sajat
dontéshoz6 és tamogaté testilettel rendelkeznek, melynek elndkét a Miniszter-

elndkséget vezeté miniszter jeldli ki, tagjai a befogadd szervezetek delegaltjai;'®

* kivalasztas: az 6sztdndijasok tobblépcsés kivalasztasi folyamat eredményeként

kerilnek be a programokba;

* mentor: jelentés szakmai tapasztalattal rendelkezd kormanytisztviseld, akinek

palyazatat felettes vezet6je tamogatja, és akit a programba kivalasztanak;

14 Magyar Kézigazgatasi Oszténdijprogram Miikédési Szabalyzata. 2016.; A Terlileti Kézigazgatasi Oszténdijprogram szabélyzata a kon-
cepcié megirasa idején még nem elérhetd. A Fogyatékos FelsGoktatasi Hallgatok Oszténdijprogramja Miik6dési Szabalyzata. 2015.

15 Az Osztondijas szerz6dések az egyes programok szabalyzatanak mellékleteként érheték el.

16 Az MKO és az FFKO programkoordinacios feladatait 2014 nyaraig a Kézigazgatasi és Igazsagiigyi Minisztérium hattérintézményeként a
Koézigazgatasi és |gazsagugyi Hivatal latta el. A kormanyzati szerkezetrendszer atalakitasa kovetkeztében a Kézigazgatasi és lgazsag-

ligyi Hivatal a Miniszterelndkség hattérintézményévé valt, és ilyen minéségben latta el tovabbi feladatait. A TKO programkoordinacios
feladatait a Miniszterelntkség latja el.
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* pénzigyi juttatasok: az 6sztdndijas havi 6sztondijpban, a mentor céljuttatasban

részesul a program ideje alatt;

» képzési rendszer: az 6sztondijasok a programok teljes idétartama alatt kdtelezé

képzéseken vesznek részt;

¢ értékelési rendszer: az 6sztdndijasok havonta, meghatarozott id6kdzonként, il-
letve a program végén Onértékelést végeznek tevékenységukkel kapcsolatban,

ugyanilyen id6kdzonként a mentor is értékeli szakmai fejlédéstiket;"”

» programzaro értékelés: az 6sztdndijas koteles tevékenységérdl a program végén
a megadott formai és tartalmi kdvetelményeknek megfeleléen irasbeli értékelést

késziteni.

A felsoroltakon tul kiilén ki kell emelni azt, hogy a Kézigazgatasi Oszténdijprogramok ki-
zéarodlag a fiatal generaciot — programtdl figgéen palyakezdbket vagy felsoktatasi hall-
gatdkat — hivatottak becsatornazni a magyar kézigazgatasba. Ez a térekvés mar az al-
talanos jelentkezési feltételek szintjén is egyértelmiien megjelenik: az MKO és az TKO
esetében csak 35 év alatti diplomas vagy kozvetlenll diplomaszerzés elétt all6 fiatalok,
mig az FKO esetében kizardlag felsdoktatasban tanuld hallgatok palyazhatnak. A korlato-
zas nyoman egyeértelmiien megjelenik a Kormany azon célja, hogy ,vérfrissitést” nyujtson
a kozigazgatas személyi allomanyanak, azaz friss és Uj szemléletl fiatal munkaerével
toltse fel azt. A fiatalitas 6sszekapcsolddik a nemzedéki megujulassal és kulturavaltassal,
ezért az 6sztondijprogramok az utanpotlas biztositasan tulmenden azt is szolgaljak, hogy

a kozigazgatas megszabaduljon a rossz hagyomanyoktdl és beidegz6désektol.

A kovetkez6kben roviden meg fogjuk vizsgalni az egyes 6sztondijprogramokat, kilon

kiemelve sajatossagaikat a mentoring tevékenység szempontjabdl.

17 Az értékeldlapok az egyes programok szabalyzatanak mellékleteként érheték el.

18 Navracsics Tibornak a Magyar Kézigazgatasi Oszténdij Program zaré rendezvényén elmondott beszédébél (2014. januar 17.) Forras:
http://www.kormany.hu/hu/kozigazgatasi-es-igazsagugyi-miniszterium/videok/navra-mko
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1.3.1. Az MKO és a TKO Program

Bar az MKO és a TKO kiilén programként van jelen a Kézigazgatasi Oszténdijprogra-
mokon belll, mégis érdemes ezeket egy helyen targyalni, mert t6bb hasonlésagot mu-

tatnak, mint kilénbséget. Tekintslk at roviden a programok leglényegesebb elemeit.

A két program koziil az MKO rendelkezik komolyabb multtal, jogszabalyi alapjat a koz-
szolgalati tisztvisel6krél szold 2011. évi CXCIX. torvény és a Magyar Kozigazgata-
si Oszténdijrdl sz6ld 228/2011. (X. 28.) Korm. rendelet adja. Az MKO dszténdijasok
négy évfolyamanak nyujtott lehetéséget a magyar kdzigazgatas megismerésére, elsd
alkalommal 2011-ben, utoljara pedig 2014-ben. Az dsztdndijprogramra olyan magyar
allampolgarsagu és felséfoku végzettségi palyazok jelentkezését vartak, akik a pa-
lyazat leadasakor még nem toltotték be 30. életéviiket, valamint targyaldképes angol,
német vagy francia nyelvtudassal rendelkeztek, melyet legalabb B2 tipusu allamilag
elismert komplex nyelvvizsgaval is igazolni tudtak. A tdbbfordulds kivalasztas soran
tesztelték a jelentkezdk altalanos miveltségét és kodzéleti tajékozottsagat, valamint

személyes és nyelvi kompetenciaikat.

1. &bra: Kimutatas az MKO programban résztvevék nyelvtudésarol

Osztondijasok nyelvtudasa (2011-2015)
W ElsS idegennyelv Masodik idegennyelv
501
221
69
38 43 10 . 41
I

Angol Német Francia Holland Spanyol
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2. &bra: Kimutatas az MKO programban résztvevék nyelvtudaséanak szintjérél

Nyelvtudas szintje (2011-2015)

W Kozépfoku (B2)  mFelsdfoki (C1) Felsafoku (C2)

A programba felvételt nyert 0sztondijasok végzettségik, valamint érdeklédési korik
alapjan kozponti allamigazgatasi szerveknél, illetve azok hattérintézményeinél kezd-
ték foglalkoztatni. A programban résztvevék szama évrél évre valtozott, 2011-ben
226 Osztondijast, 2012-ben 148 6sztondijast, 2013-ban pedig 102 6sztondijast va-
lasztottak ki. Nem valtozott viszont a program idétartama, mely minden esetben 10
honap volt. A program kotelezd elemeként — évfolyamtol fliggéen — az dsztdndija-
sok a 10 hénapbdl 2-3 hénapot egy EU-tagallam kbézponti allamigazgatasi szervénél
toltéttek szakmai gyakorlaton, altalaban augusztus-oktéber hénapokban. A kulféldi
gyakorléhelyet a programkoordinatorok valasztottdk ki az egyes 06sztdndijasoknak
idegennyelv-tudasuk, végzettséguk, hazai szakteruletik, valamint az EU-tagorszagok
fogaddképességének fliggvényében. A kilfoldi programszakasz célja az idegen
nyelvi kompetenciak fejlesztésén tul a kilféldi kbzigazgatasi szerveknél alkalmazott jo
gyakorlatok megismerése volt. A kilfoldi programszakasz végén az 6sztondijasok irott
beszamolot készitettek kuilfoldi szakmai gyakorlatuk tanulsagairdl, kaléon bemutatva

egy ott megismert j6 gyakorlatot, melyet érdemesnek tartanak arra, hogy azt a hazai
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viszonyokra is adaptaljak. A program célkitiizése volt, hogy az 6sztdndijasok hozzak
haza a jo és rossz példakat egyarant, mert a jo példakat at kell Gltetni a magyarorszagi
viszonyrendszerbe, a rossz példakat viszont el kell kertilni.'®* S valoban, a kilfoldi gya-
korlati helyek az orszagok széles korét fogtak at, s eddig 22 uniés tagallamot fedtek
le, s6t Eurdpan kivili orszagokban is lehetéség nyilott a gyakorlat letdltésére.2°A gya-
korlati helyek azonban alapvet6en a jelentds igazgatasi tradiciokkal rendelkezé és mo-
dellt ad6 orszagokra koncentralddtak. A belga gyakorlati helyek sulyat az eurépai in-

tézmények novelték.

3. abra: Az 6szténdijas programok résztvevéit fogadd orszagok megoszlasa

Osztondijasokat fogado orszagok (2011-2014)
Fogadott 6sztondijasok (fé)
47
39
23 25 24
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Az 6sztdndijasok szakmai fejl6dését a program tobb tényezdvel is biztositotta. Ezek
kozll az els6 az dsztondijasok folyamatos és tervezett képzése volt, mely egyrészt
a program kezdetén tartott, tobb napos altalanos kdzigazgatasi ismereteket kozvetit
el6adassorozat, masrészt a havonta tartott kompetenciafejleszté tréningek, harmad-
részt pedig a kilféldi programszakaszt megel6z6 idegen nyelvi és orszag ismereti
képzés formajaban valosult meg. A folyamatos szakmai fejl6dés masodik sarokkoveét
a program mentoring jellege adta. Az dszténdijast mind a belfdldi, mind pedig a kul-

foldi szakmai gyakorléhelyen egy-egy kijeldlt mentor gondjaira biztak, akinek a szer-

19 U.o.

20 Forras: A Kozigazgatasi és Igazsagulgyi Hivatal felmérés alapjan.
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vezeti egység vezetdje mellett, fontos kotelezettségei voltak mentoraltjaval szemben.
Tekintettel arra, hogy a mentoring a program kulcselemét képezte, ezt a késébbiekben
részletesen is fogjuk targyalni. Az 6szténdijasok szakmai fejlédésének mintegy meg-
koronazasaként a program végén zarovizsga keretében adtak szamot megszerzett
szaktudasukrol. A program emberi eréforras fejlesztési szempontbol valé atgondoltsa-
gat mutatja az, hogy az 6sztondijas késdbbi lehetséges kinevezésének érdekében az
MKO-zéardévizsga sikeres teljesitése jogszabalyi hivatkozéas alapjan mentesitd feltétel a

kozigazgatasi alapvizsga letétele aldl.

A TKO-t csak a kdzelmultban hivta életre a Kormany a Terlleti Kézigazgatasi Osztén-
dijrol szol6 377/2014. (XII. 31.) Korm. rendelet alapjan. Mig az MKO a kézponti allam-
igazgatasi szervek szakmai utanpotlasképzését hivatott biztositani, a TKO egyértelmi
célja, hogy lehetdéséget nyujtson a diplomas vidéki fiataloknak a terileti allamigazgatas
megismerésére, €s a legtehetségesebbeknek késdbbi munkalehetbségre. A program
annyira frissnek szamit, hogy a palyazati eljaras csak 2015 oktéberében zarul le. Az
Osztondijprogramra olyan magyar allampolgarsagu és felséfoku végzettségli palyazok
jelentkezését vartak, akik a palyazat leadasakor még nem toltotték be 35. életéviket.
Az MKO esetében megismert tébbfordulds kivalasztas itt is adott: a palyazoknak elé-
sz0r egy elektronikus online kompetenciatesztet kell kitdltenie, majd ennek kiértéke-
Iése utan a legjobbakat a terlleti kormanyhivatal kivalasztott bizottsaga hallgatja meg
motivacids interju keretében. A bizottsag altal kivalasztott palyazokat utolso fordulo-
ban a Minisztereln6kség munkatéarsai hallgatjdk meg. A programba felvételt nyert 6sz-
tondijasok végzettséguk, lakohelylk valamint érdeklédési korik alapjan helyezik el a
terlleti allamigazgatasi szerveknél az 6sztdndijas id8szakra, melynek idétartama, 12
hoénap. Tekintve, hogy a program a koncepcio készitésének idején még indulasi fazis-

ban van, ezzel kapcsolatban tovabbi részletek nem allnak rendelkezéstinkre.

1.3.2. Az FFKO Program

Az FFKO tébb szempontbdl is egyedi vonasokat mutat a Kozigazgatasi Osztén-
dijprogramok soraban. Bar jogszabalyi hatterét itt is egy Korm. rendelet képe-

zi — a fogyatékos felsdoktatasi hallgatdk kozigazgatasi 6sztondijprogramjarol szold
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555/2013. (XII. 31.) Korm. rendelet — a program az MKO-vel és a TKO-vel szemben
nem elsdsorban a kdzigazgatads személyi allomanyanak utanpotlasképzését hivatott
ellatni, hanem az esélyteremtés jegyében a megvaltozott munkaképességl munkaerd

szamara nyujt lehet8séget a kdzigazgatasi munkaveégzés megismerésére.

Az elsé alkalommal 2014-ben inditott programban részt vevé hallgatdk specialis igé-
nyeikre tekintettel szabalyozott és kiszamithatd keretek kdzott, mentorok személyes
tamogatasa mellett szerezhetnek munkatapasztalatot. Az dszténdijprogram palyaza-
ti feltétele a magyar allampolgarsag, fels6foku tanulmanyokban legalabb négy lezart
félév, aktiv hallgatoi jogviszony fels6oktatasi intézménnyel, valamint szakvélemény a

fogyatékossag igazolasahoz.

Az Osszetett kivalasztasi folyamat igazodik a palyazok és a program igényeihez is:
a hallgatok el6szor motivacidés és orientacios interjun vesznek részt, majd kézéle-
ti tdjékozottsagi tesztet és logikus szdvegértelmezési tesztet toltenek ki. Az esély-
egyenléség megteremtésére fokuszald specialis vizsgalati eljaras tébb, a fogyaté-
kosok érdekvédelmével foglalkozé és 6ket tamogatd szervezettel tortént egyeztetés
folyaman jott létre. A kivalasztas nyoman felvételt nyert dsztondijasokat miniszté-
riumoknal helyezik el a 3 hdénapos program idétartamara. A program kezdete el6tt
megvaltozott munkaképességére tekintettel az 6sztdndijas koteles tajékoztatni a be-
fogado intézményt a munkafeltételek terén tamasztott specialis igényeirél. Az MKO-
héz hasonléan az FKO is mentoring programként miikédik, azaz az ¢sztdndijas min-
dennapos feladatvégzését a fogadd szerv egy kijeldlt munkatarsa latja el. Szintén
hasonl6 elem a programot végigkisérd kotelezé képzés, melynek soran az 6sztdn-
dijasok megismerkedhetnek az Alaptérvénnyel, valamint a kdzigazgatasi szervekkel
és tevékenységiikkel. Az FFKO részeként a hallgatok specidlis igényeinek figyelem-
bevételével havi szupervizidkat bonyolitanak le, melyeken a részvétel az dsztondija-

soknak kotelezb.

A szupervizidk alkalmaval az 6sztondijasok mentoraik tavollétében, egymas kodzt ko-
tetlendl értékelhetik szakmai tevékenységuket és befogadd intézményuket. A szuper-

viziok tehat a szakmai tapasztalatcsere mellett kivald lehet6séget nyujtanak a kap-
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csolati halo épitésére, illetve bévitésére. Az 6sztdndijasok a program végén kotelesek
programzaroé értékelést irni a programszabdlyzatban meghatarozott formai és tartalmi
elvarasok alapjan. A programzaro értékelés keretében az 6sztdndijasok beszamolnak
a program keretében teljesitett szakmai tevékenységrél, kilén felsorolva a tapasztalt
nehézségeket, valamint bemutatjak a megismert j6 gyakorlatokat. Az FKO sikeres tel-
jesitésével a résztvevok jelentés kapcsolati t6kére tehetnek szert, valamint relevans

szakmai tapasztalatot szerezhetnek a késébbi allaskereséshez.

1.3.3. Mentoring a Kézigazgatasi Oszténdijprogramokban

A Kozigazgatasi Oszténdijprogramok révid bemutatasa utan most térjink ra azok
mentoring jellegére. A koncepcidban az egyszerlbb attekintés érdekében 6sszefog-
lalva adunk attekintést a harom mentoring programrol, kilén ramutatva az egyes prog-

ramok specifikus elemeire.

A mentoring program jogi alapjat az egyes programokat szabdalyozé jogszabélyok
adjak, mig a médszertani kereteket a mikddési szabalyzatokbanrdgzitették.. Korab-
ban programonként sorra vettiik a mentoraltak esetében iranyado részvételi feltétele-
ket, ezért most tegyuk meg ugyanezt a mentorok esetében is. A harom program ko-
z0s jellemzdje, hogy mentori tevékenységet csak felséfoku végzettséggel rendelkezé
kormanytisztvisel6 tolthet be. A kormanytisztvisel§ vezetbje jovahagyasaval palyaz-
hat mentori tevékenység ellatasara, a palyazatokat a program déntéshozé szervének
egyetértésével a szervezésért felel8s kozigazgatasi szerv biralja el. A mentori tevé-
kenység végzésének emellett programonként eltérd, tovabbi feltételei vannak. Ezek a
feltételek az MKO esetében a legkevésbé kététtek, a Magyar Kozigazgatasi Oszténdij-
rél szol6 228/2011. (X. 28.) Korm. rendelet 10. § (2) bekezdése ugyanis ugy fogalmaz,
hogy mentori tevékenységet csak ,fapasztalt” kormanytisztvisel§ lathat el, anélkdl,
hogy a feltételt konkretizalna. A TKO-t szabalyozo6 Terlleti Kézigazgatasi Osztondijrol
sz0616 377/2014. (XII. 31.) Korm. rendelet 14. § (1) bekezdése alapjan a mentornak leg-
alabb két év kbzigazgatasi gyakorlattal kell rendelkeznie. A legszigorubb szabalyozas-
sal az FKO esetében talalkozhatunk, a fogyatékos felsdoktatasi hallgatok kdzigazga-

tasi 0sztondijprogramjarél szoloé 555/2013. (XII. 31.) Korm. rendelet 8. § (2) bekezdése
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alapjan ugyanis a fels6foku végzettséggel rendelkezd kormanytisztviselének a mento-

ri tevékenység folytatasahoz az aldbbi harom feltételt kell teljesitenie:
* relevans szakmai gyakorlat;
* személyes kompetenciak;
+ részvétel a mentori felkészitésen.?'

Bar a mentori felkészités az MKO esetében is a program része volt, az FFKO-ben a
tevékenység elvégzésének feltételéve tették. Ez azzal magyarazhatd, hogy mig az
MKO mentorai altalanos felkészitést kaptak, mely alapvetéen a program menetének,
feladataik, valamint a programmal kapcsolatos jogok és koételezettségek ismertetésé-
re iranyult, addig az FFKO-mentoroknak a program specidlis jellege miatt haromnapos
esélyegyenl6ségi szervezetfejlesztési tréningen kell részt venniik, melynek soran el-
méleti és gyakorlati ismeretekkel gazdagodhatnak. A mentori felkészités jelent6ségét
azért kell kiemelni, mert a mentorok barmennyire is tapasztalt és elismert szakembe-
rek sajat szakteruletikon, altalaban kevéssé jartasak a pedagdgiaban, a pszichologia-
ban, a tudasmenedzsmentben, a tudasatadas modszereiben, ezért fontos, hogy beve-
zetést kapjanak — a mentoraltakkal egyutt — a tudasmenedzsment alapkoncepciojaba.
Ezzel nem az a cél, hogy tudasmenedzsment szakértékké valjanak, hanem ismerjék
a legfontosabb 6sszefliggéseket, fogalmakat, értelmezési kereteket, amelyek alapjan
ugyanazt a nyelvet beszélik. igy kiildnbséget kell tudniuk tenni az informaciéatadas és
ismeretatadas kozott (az elébbi valaki szamara jelentéssel bird, értelmezett kdzlés, eh-
hez képest az ismeret annyival tdbb, hogy az informacié megértésén tul képesek va-

gyunk a cselekvésre is), illetve a mar emlitett kifejezett és hallgatlagos tudas kozott.

A mentor feladatait a Kdzigazgatasi Oszténdijprogramok szintén egységesen kezelik.

A feladatok az alabbiakban foglalhatok dssze:

» programterv elkészitése: a mentoring program alapja, ebbenrdgzitik a mentoralt
szakmai célkitlizéseit, a célok eléréséhez sziikséges tevékenységeket és feladat-

koroket, valamint ezek litemezését;

21 A palyazati feltételek pontos részleteit a fogyatékos felséoktatasi hallgatdk kdzigazgatasi 6sztondijprogramjarél szold 555/2013. (XII.
31.) Korm. rendelet 8. § (2) bekezdése tartalmazza.
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* Sszakmai tamogaté tevékenység: a mindennapos feladatvégzés soran;

» utasitasok adasa: feladatok és esetenként a végrehajtas mddjanak meghataro-

zasa;
» szakmai felligyelet: a munkavégzés és az elvégzett feladatok kapcsan;

* visszacsatolas: a mindennapi munkavégzés soran folyamatosan, valamint a prog-

ram miikodési szabdlyzata alapjan meghatarozott id6kdzdnként, irott formaban;

A visszacsatolas a mentoring programok egyik kulcselemét képezi, mert ez a legha-
tékonyabb eszkdz az 6sztdndijas szakmai fejlédésének mérésére. A visszacsatolas
informalis formaban természetesen folyamatosan jelen van a mentor-mentoralt kap-
csolatban, hiszen az dsztdndijas szakmai tevékenységét, illetve kompetenciait a men-
tor él6széban minden nap értékeli. A Kozigazgatasi Oszténdijprogramok esetében az
informélis visszacsatolas mellett mar a vonatkoz6 jogszabalyok szintjén megjelenik a
formalis visszacsatolas intézménye, melynek modszertanat a miikodési szabalyzatok-
ban rogzitik. A formalis visszacsatolas mindig irasban torténik, alapeleme a havi érté-
kel6lap, melyhez programonként eltéré idékeretekkel tovabbi értékel6lapok parosul-
nak: az MKO esetében példaul haromhavonta tovabbi értékelélap kitdltése szikséges.
Emellett minden program végén kotelezd kitdlteni egy kilon erre a célra kiadott prog-
ramértékeld lapot is. Az értékellapokban visszatlikrozédik a Kézigazgatasi Oszton-
dijprogramok mentoring jellegébdl adodé kdlcsdndsségi viszony mentor és mentoralt
kdzt, ugyanis az értékeldlapok a mentor értékelése mellett tartalmazzak az 6sztondi-
jas Onértékelését is. A paros értékelés kdlcsdnods visszacsatolast eredményez a felek
kdzt, melybdl mindkét fél profitalhat. Az értékelések rendszeressége, valamint az ér-
tékelblapokon szerepld egyetemes értékelési szempontrendszer alkalmazasa nyoman
az idé mulasaval jol nyomon kdvethet az dsztdndijas szakmai fejlédése: kirajzolédnak
a mentoralt szakmai erésségei, valamint a még fejlesztésre szoruld kompetenciak. Az
értékel8lapok eredményei a mentoron és a mentoralton kivil a programkoordinatornak
is nagyon fontos visszajelzésként szolgalnak egyrészt a program szempontjabdl,
masrészt személyzetfejlesztési szempontbdl, hiszen az MKO és a TKO esetében az

Osztondijasok jelentds része kormanytisztviselbi kinevezést kap a program végén.

27



AROP-2.2.17 | Uj kbzszolgalati életpalya

A mentorok a felsoroltakon tul az dsztdéndijas mindennapi munkaja, illetve a program
szempontjabdl kiemelt szervezési és kapcsolattartasi feladatokat is ellatnak. Ezek je-
lentds része a program elejére koncentralddik, és az dsztdndijas szervezetbe vald zok-
kendmentes beilleszkedését hivatott el6segiteni. A mentornak példaul joga van javas-
latot tenni a befogadd szervezet felé az 6sztondijas megfeleld elhelyezése lgyében.
A mentor feladata ezutan az 6sztdndijast foglalkoztatd szervezeti egység vezetdjének
megfeleld tajékoztatasa az 6sztdndijas programmal kapcsolatos kotelezettségeirdl,
példaul a képzések Utemezésérdl. Az dsztondijprogram elsd napjan a mentor koteles
bemutatni mentoraltjanak a foglalkoztatd szervezeti egység vezetdit, valamint a szer-
vezet tevékenységét a belsd utasitasok (példaul: Szervezeti és Mlkddési Szabalyzat,
Kbzszolgalati Szabalyzat) rendelkezésre bocsatasaval. Szintén a mentor kiemelt fel-
adatai kdzé tartozik a kapcsolattartas a programkoordinatorok, a mentor és a befo-
gado szervezeti egység kozt. Ez a tevékenysége abban is megnyilvanul, hogy koteles
részt venni a programhoz kapcsolodd személyes egyeztetéseken, melyek az FFKO
esetében még nagyobb hangsulyt kapnak, ugyanis itt — az dszténdijasokhoz hasonl6-
an — a mentorok részére is havi szupervizidékat rendeznek, ahol szakember jelenlété-
ben van lehetfség a kdlcsdnds tapasztalatcserére, valamint az esetlegesen tapasztalt

problémak megosztasara.

A Koézigazgatasi Osztdondijprogramok mentoring jellegének bemutatasa végén tekint-
suk at réviden a masik fél, azaz a mentoralt kotelezettségeit, valamint ezzel dsszefug-

gésben a mentor programmal kapcsolatos jogait. A mentoralt kételes:

» a befogado intézmény altal adott feladatokat a jogszabalyok, belsd utasitasok és

szakmai gyakorlatos programterv betartasaval elvégezni;

* a befogadé intézmény és az 0sztondijprogram altal el6irt programokon és meg-

beszéléseken (az FFKO esetében: szuperviziokon) részt venni;
» tevékenységérdl beszamolodt késziteni a program végén.

Amennyiben az dsztdndijas nem tesz eleget a program szabalyzataban régzitett ko-

telezettségeinek — kulonods tekintettel az els6 pontra — a mentor jogosult 6t figyelmez-
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tetni, illetve nem megfelel§ viselkedés vagy munkavégzés esetén kezdeményezheti

kizarasat is a programbal.

Osszefoglalasként elmondhaté, hogy a Koézigazgatasi Oszténdijprogramok jogi
szabalyozottsaguknak, koherens felépitésiknek és mentoring jellegliknek kdszdnhetik
sikeriiket. A programok ugyanis sikeresek, az FKO mar a masodik évfolyamnal tart, a
TKO pedig az MKO tapasztalataira alapozva éppen idén indul. Ugyanakkor mindennél
beszédesebbek azok a szamadatok, melyek az MKO-6szténdijasok elhelyezkedési
aranyat mutatjdk éves bontasban. Ezzel zéarjuk a hazai mentoring programok

bemutatasat.??

2. tablazat: Az MKKO-6szténdijas programokban résztvevék elhelyezkedési mutatoi

Evfolyam 6:;;:3:;‘::; ::’:r?‘:e(:ta) Allasajanlatot kapott (f6)
2011 226 209
2012 148 118
2013 102 88
2014 95 n.a.

22 A statisztika forrasa: http://mko.kormany.hu/eddigi-evfolyamok-tapasztalatai-3 , illetve KIH kozlése.
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2. NEMZETKOZI KC?RKEP A KOZIGAZGATASBAN ALKALMAZOTT MENTORING
PROGRAMOKROL

Korabban kifejtettiik, hogy a mentoralasi folyamatok alapvetéen az alapjan csopor-
tosithatéak, hogy informalis vagy formalis keretek kdzott valdsulnak-e meg. A klasz-
szikus értelemben vett informalis mentoralas, azaz amikor egy nagyobb szaktudas-
sal és tapasztalattal rendelkez6 személy egy szakmai tapasztalattal egyaltalan nem
rendelkezd, vagy kevésbé tapasztalt, személyt mentoral, gyakorlatilag egyidés a
munkavégzéssel. Ez az a jelenség, amire hétkdznapi nyelven azt szoktuk monda-
ni, hogy az Uj kollégat a régi kollégak kézul valaki a ,szarnya ald” vesz. A metafora
utal arra a tdébbletre, amit a mentoralas az egyszeril betanitassal szemben nyujt: a
betanitas korlatozott abban a tekintetben, hogy kizardlag arra iranyul, hogy képessé
tegyen valakit egy adott szakmai tevékenység elvégzésére. A betanitashoz legelsé
koérben a ,megmutatom, hogyan csinald, hogy j6 legyen” képzet tarsul. Ebben a fo-
lyamatban a produktum all a gondolkodas kdézéppontjaban, vagyis a cél az, hogy a
produktum eldallitasara még képtelen személyt minél hamarabb képessé kell tenni
a ,termelésre”. Maga a betanitas lehet spontan, vagy torténhet vezetdi utasitasra is.
Hanyszor hallottuk mar munkahelyi kérnyezetben vezet6ktdl a jol ismert ,mielébb ta-
nitsatok be az uj sracot” mondatot? Ugyanitt érdemes kilénbséget tenni az informa-
lis keretek kozt zajlé betanitas és a formalis keretek k6zt megvaldsuld betanitas kozt.
Az informalis betanitas soran egy tapasztaltabb kolléga mutatja meg a szakmai fo-
gasokat a kevésbé tapasztalt munkatarsnak, mig a formalis betanitas egy szabalyo-
zott, szervezett keretek kdzt megvalosuld, egyoldalu tudasatado folyamat, melyben
a tudaskozvetitd fél oktatdi kompetenciakkal rendelkezik. A formalis betanitas tehat
a képzés, melynek specialis formaja jogszabalyi vagy munkaltatoi elbiras alapjan va-

[6sul meg.

Az informalis betanitas egyoldalu oktaté tevékenység a tapasztaltabb fél részérdl, a
masik fél otleteinek, észrevételeinek, javaslatainak meghallgatasara tdbbnyire csak
nagyon korlatozott feltételek allnak rendelkezésre, de el6fordul, hogy nincs is ra idé,
mert mindkét félnek mihamarabb vissza kell térnie a munkajahoz. A betanitasi folya-

mat emellett szinte teljesen figyelmen kivil hagyja a betanulé kolléga személyiségét.
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Ezekben a szervezetekben a felek tdbbnyire munkaidén kiviil, vagy munkakdzi sziine-

tekben ismerkednek meg egymassal.

Mivel nyujt tdbbet ennél az informalis mentoralas? Alapvet6é kilonbség és tdbb-
let a betanitashoz képest, hogy a mentoralas a szakmai fejlédés mellett tdbbnyire
egyutt jar a pszicholdgiai tamogatassal, azaz itt a ,termelés” mellett ugyanilyen fon-
tos a masik fél személyisége is. A személyiségkbézponti megkozelités miatt kérdé-
ses, hogy informélis mentoralas két fél kdzt direkt vezetdi utasitasra kialakulhat-e?
Meglatasunk szerint alapvetéen nem, mivel a felek kapcsolatanak bizalmon kell ala-
pulnia, ami a felek kdlcsdénds elfogadasan mulik, tehat magatdl alakul ki, nem nyo-
masra. Nem véletlen, hogy személyzetfejlesztési céllal el6szeretettel alkalmazzak a
csoportos mentoralast (Team-Mentoring), amely valéjaban egy gyakorlo kozdsség,
ahol a specialis tanulécsoport munkamoédszere az informacié megosztason és az

egymastdl tanulason alapszik, vagyis nélkilozi a hierarchikus miikodési kereteket.

A j6 vezetb viszont felismeri ezeket az informalis viszonyrendszereket, és ameny-
nyiben gyimolcsézdnek itéli meg az egyuttmikddést, indirekt médon tdmogathatja
azt, példaul ugy, hogy olyan feladatokat ad a feleknek, melyek megoldasan egydtt
kell dolgozniuk. Mivel a mentoralas tdmogaté tevékenység, a tapasztaltabb mun-
kaerd a relacioban nem oktaté tevékenységet fejt ki, hanem tébb szerepkort tolt be
egyszerre: iranyitast, utmutatast és tamogatast ad. A felek a feladatok megoldasan
egyutt gondolkoznak, kapcsolatuk nem a szaktudasboél adédo ala-folérendeltségen
alapszik. ,Mi eddig igy csinaltuk, neked ezzel kapcsolatban mi a meglatasod?” A
mentoralas igy valik egyoldaltu tudaskozvetité tevékenységbdl kdlcsdonds tanulasi
folyamatta. Tagadhatatlan, hogy a betanitassal ellentétben a mentoralas eredmé-
nyei csak hosszabb iddintervallumon belll jelentkeznek, mert a folyamat id6kere-
teit a felek kozti folyamatos szakmai parbeszéd jelentésen kitagitja. Ez tdbb elény-

nyel is jar:

* a megszerzett tudasnak van ideje lelilepedni és van id6 elmélyiteni a megismert
gyakorlatokat is, tehat nem permanens tudasatadasrdl van szé, hanem hosszu

tavu, mdédszeres személyzetfejlesztésrdl;
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« a szervezet nem er6lteti ra bevett szemléletét és munkamddszereit az Uj munka-

erére, hanem nyitott az uj szemléletre és Gtletekre, melybél profitalhat is;

* a mentorszerepet betdltd tapasztalt munkatarsak uj szemlélettel, 6tletekkel, mun-
kamoddszerekkel talalkoznak, melyek hozzajarulhatnak szakmai fejl6désikhoz,

€s megakadalyozzak a mindennapi munkaba val6 belefasulast;

* mivel a személyes kapcsolatok a munkavégzés soran alakulnak ki, ennek mun-
kaidén kivil és a munkakozi sziinetekben kevesebb energiat kell szentelni, ra-
adasul az Uj munkaerdé nem a szlinetek, hanem a munka révén éplil be a meglé-

vo kollektivaba.

A leirtak alapjan ugy tlnik, hogy a mentoralas hatasosabb eszkdz, mint az informalis
vagy formalis betanitas. A helyzet azonban korantsem ilyen egyszer(, sét, vannak olyan
szervezetek, munkakorok és feladattipusok, ahol a mentoralas biztosan nem valna be,
szemben a betanitassal. Vegyuk példaul egy U] informatikai alkalmazas bevezetését,
ami az Ugyintézd tovabbi munkavégzéséhez elengedhetetlen. A program elére megha-
tarozott, szabalyos miikddési elv alapjan egyazon, jol behatarolhaté feladatkér ellata-
sat szolgalja. Ehhez még hozzajarul az az egyértelml munkaltatoi torekvés is, hogy az
alkalmazas hasznalatat a beosztottak minél hamarabb elsajatitsdk a hivatali teendék
zavartalan ellatasa érdekében, ezért ebben az esetben indokolt a betanitas elényben
részesitése a mentoralassal szemben. Az mar a munkaltaton mulik, hogy a tudaskdzve-
titéshez az informalis betanitast, vagy a tovabbképzés eszkdzét valasztja. Utdbbit min-
denképpen érdemes akkor alkalmazni, ha az (j feladat elvégzéséhez szikséges kom-
petencia a szervezeten belll csak korlatozottan, vagy egyaltalan nem all rendelkezésre.
Ugyanigy érdemes inkabb a betanitast valasztani akkor, amikor a munkaltaté tudja, hogy
az adott munkaerével csak révid idére szamolhat, példaul mondjuk révid hatarozott id6-

re lett felvéve helyettesités vagy egyszer( kisegitd munka elvégzésére.

Kulén érdemes targyalni azokat az eseteket, mikor a betanitds és a mentoréalas egy-
mas mellett valdésul meg az Uj munkaerd integracioja érdekében. llyenkor a két mod-
szer elényeit 6tvézik a hatékony személyzetfejlesztés érdekében: a munkaba allashoz

legsziikségesebb alapokat informalis betanitas, képzés vagy tovabbképzés keretében
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adjak at az Uj munkaerének, majd erre a bazisra épll a mentoralasi tevékenység a
hosszu tavu fejlesztés érdekében. Ez a megoldas spontdn nem alakulhat ki, kizaré-
lag tudatos, tervezett személyzetfejlesztési tevékenység részeként, amely mar elvezet
a formalis mentoring programok révén megvalésulé mentoralas kérdéskoréhez. Ha a
klasszikus mentoring programokat nézzik, ahol az Uj munkaerd szervezetbe integra-
lasa a cél, megallapithatd, hogy ezek gyakran operalnak a fentebb targyalt betanitas
eszkdzével. Gondoljunk csak a korabban ismertetett MKO Programra, melynek kez-
detén az 6sztdndijasok tdbbnapos eléadassorozaton vesznek részt az altalanos koz-
igazgatasi ismeretek elsajatitasa érdekében, ami a jogszabalyi elbiras alapjan tovabb-
képzésnek foghatoé fel. Mikor érdemes betanitast alkalmazni a mentoring programok

esetében?
* univerzalis lexikalis tudas atadasa esetén, alapismereti szinten;

* meghatarozott, allandé miikddési elv szerint operalé munkaeszkdzdk alkalmaza-

sa esetén.

Az els6sorban tovabbképzés formajaban megvaldsulé betanitas a kdzigazgatasi men-
toring programok fontos elemét képezi, mivel ez egységes intézményrendszerrel ren-
delkezik, és alapjat jogszabalyok képezik. A kdzigazgatdssal kapcsolatos alapismere-
tek tehat az adott allam keretein belll egyetemes érvényliek és egyértelmilek, azaz

ezeket mindenkinek meg kell tanulnia, aki itt akar dolgozni.

Nem mutatkozik ennyire egységes kép a munkaeszkdzok tekintetében, ugyanakkor
az alapok — egy-két kivételtd! eltekintve — ebben a kérdésben is adottak: a munkaerd
jelent8s része irodai munkat végez a részére kijeldlt szamitdgépes munkaallomas és
a hozza tartozd géppark hasznalataval. Nagyobb a sokszinliség a mindennapi munka
soran alkalmazott felhasznaloi programok tekintetében, bar ezek esetében — a sza-
balyszerli mikddés miatt — még mindig az informalis vagy formalis betanitas a legha-

tékonyabb tudasatadasi médszer.

A kozigazgatasi mentoring programokkal kapcsolatos egyik legnagyobb kihivast az

adja, hogy a mentoring program felelése felismeri-e azokat a terlleteket, melyeknél
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az emberi er6forras fejlesztési célokat szem el6tt tartva a mentorélds hatékonyabb,
mint a betanitads. Ugyanakkor legaldbb ekkora kihivast jelent a mentor szamara, hogy
a programban ne a ,betanité kolléga” szerepkorét dltse magara. Az elsé hiba tudatos
és atgondolt tervezéssel elkerilhetd, mig a masodik esetben azzal kénnyitheté meg
a mentor dolga, ha a betanitasi feladatokat formalis keretek kdzé helyezve mas kol-
Iégakra bizzuk. Ebben a kérdésben a hazai MKO is konzekvensen jart el: a felkészi-
téseket a program folyaman nem az Osztondijasok mentorai tartottak. Mindenesetre
célszer(i a mentoring programok keretében értékelni az atadandé ismereteket abbdl a
szempontbdl is, hogy az ismeret megszerzését nem szolgalja-e jobban a munkatarsak
tovabbképzése. igy pl. a hatalyos jogi szabalyozas ismeretének hianya nem feltétlentil
jelenti azt, hogy a megoldas a szervezeten bellili tudasatadasban rejlik, hanem sokkal

inkabb az érintett munkatarsak megfelel6 tovabbképzésében.

A klasszikus mentoralas formalizalédasaval parhuzamosan a XX. szazad végén mun-
kahelyi kérnyezetben megjelentek a mentoring programok specialis fajtai. A klasz-
szikus-tradicionalis mentoralas viszonyrendszerét, mely egy idésebb, tapasztaltabb
mentor és egy fiatal, kevésbé tapasztalat mentoralt kapcsolatara éplilt, mas-mas cso-
portokra kezdték adaptalni. A fejlédés hatterében kilonféle katalizatorok alltak, aktu-
alis tarsadalmi, gazdasagi vagy politikai jelenségek, melyekhez a szervezeteknek a
személyzet szintjén is alkalmazkodnia kellett. Emellett a specidlis mentoring progra-
mok létrejottéhez a szervezetek sokszinlisége is hozzajarult, hiszen az eltéré mun-
kaltatoi igényekre egyedi emberi eréforras fejlesztési valaszokat kellett adni. A tovab-
biakban a mentoring programok kilonféle formaival fogunk megismerkedni egy-egy
eurdpai példan keresztul. A viladgszerte mikéd6é szamtalan mentoring programra te-
kintettel fontos megallapitani, hogy a példak felsorolasakor nem a teljesség igényére
torekedtliink, hanem arra, hogy minél tébb format mutassunk be. A j6 gyakorlatok te-
kintetében elsésorban a kdzszolgalatra, ezen belll is kiemelten a kdzigazgatasi gya-

korlatra koncentraltunk.
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2.1. A leggyakrabban alkalmazott mentoring programtipusok, ezek elényei és
hatranyai

2.1.1. Tradicionalis mentoring programok

A klasszikus mentoring programok altalanos jellemzéit korabban mar részletesen tar-
gyaltuk. Vilagszerte erre a tipusra épul a legtébb program, ami arra utal, hogy a szer-
vezetek még mindig elsésorban az Uj munkaerd integraciéjahoz hasznaljak a mentor-

ingot.

Klasszikus mentoring programnak szamit a hazai gyakorlat kapcsan ismertetett MKO
és TKO, de hasonld programokkal talalkozhatunk tébb eurdpai orszag kézigazgatasi
rendszerében is, példaul Németorszagban vagy Svajcban. A svajci példat a tanulmany

egy késbbbi fejezetében részletesen fogjuk targyaini.

Az eurdpai j0 gyakorlatok kozlil a német szdvetségi kodzigazgatasban futd ,Ab-
schluss und Anschluss — Bildungsketten bis zum Ausbildungsabschluss™?® cimi
programot emeltik ki, mivel itt fokozottan megjelenik a tradicionalis mentoring
programokban alkalmazott idésebb mentor-fiatalabb mentoralt relacié. A program
cime szabadforditasban ,Lezaras és bekapcsolédas — képzéslancolat a betanulasi
id6szak végéig” utal a program célkitlizésére: a program a mentoralas eszkdzével arra
hivatott, hogy a személyre szabott tehetséggondozas nyoman kdnnyebbé tegye az
atmenetet a diakéletbél a munka vilagaba. Célcsoportjat egyrészt a végzdés diakok,
masrészt a fiatal palyakezddk képezik, akiket a Senior Experten Service (SES) altal
kozvetitett 1.000 aktiv nyugdijas szakember mentoral. A bonni kdzpontu SES a Gaz-
dasagi Egyuttmikodésért és Fejlédésért Felelds Minisztériummal stratégiai partneri
viszonyban allé Deutsche Wirtschaft fur internationale Zusammenarbeit GMBH altal
alapitvanyi formaban mikddtetett non-profit szervezet.? Alaptevékenységét tekintve
a SES lehet&séget kinal a nyugallomanyba vonult munkaerének, hogy szakmai kom-
petenciait és tudasat az orszagon belll és nemzetkdzi szinten is tovabbadja. Az aktiv
nyugdijas életet él6 szenior szakemberek szakmai tamogat6 tevékenységének kore
kiterjed a versenyszféraban és a kdzszféraban dolgozé beosztottakra és vezetbkre

23 A program részleteihez lasd: http://www.bildungsketten.de/

24 A SES tevékenységéhez lasd: http://www.ses-bonn.de/wer-sind-wir.html|
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egyarant, és a gyakorlatban képzés, tovabbképzés, valamint mentori tevékenység ke-
retében valosul meg. Az évtizedek soran felhalmozott szakmai kompetencia és tudas
ataddsabol és befogadasabdl mindkét fél profital, a SES szolgalataban allé nyugdi-
jas szakemberek elsésorban szakmai és szellemi teljesitOképességik szinten tartasa,
masrészt a jovd nemzedék szakértdi gardajanak biztositasa altal. A SES 6sszetétele
sokszin{: mintegy 50 szakag nyugdijas szakembereit egyesiti. A SES tagjai tevékeny-
séguket jelképes anyagi juttatas ellenében latjak el, de utaztatasukat, szallasukat, ét-
kezésiiket és biztositasukat az alapitvany a személyzetfejlesztéssel megbizé szerve-

zettel egylttmiikodve teljes egészében megszervezi és finanszirozza.

A SES mentorai a német kbzigazgatasban megvaldsitott mentoring program kere-
tében, a személyes tanacsadéas révén, mindenekel6tt a betanulasi id6szak okozta
nehézségeket, valamint a vezetd-beosztott viszonybol fakadé fesziiltséget igyekeznek
enyhiteni. A személyes tanacsadas a szakterllet relevans elméleti és gyakorlati
ismeretanyaganak kozvetitése mellett magaban foglalja a konkrét szakmai fogasok
és modszerek atadasat, valamint az egyéni kompetenciafejlesztést a szervezeti
kulturanak megfeleld magatartasformak és iratlan szabalyok tudatositasaval. Az
egyénre szabott szakmai tamogaté tevékenység a visszajelzések szerint csokkenti
annak esélyét, hogy a palyakezd6 a betanulasi id6szak soran ra nehezedé nyomas
hatdséra kilépjen a szervezettdl, emellett a személyes kapcsolatok soraval hozzajarul
a generacios kulénbségek athidalasahoz is. A 2010. 6ta folyamatosan futé program az
Oktatasi és Fejlesztési Minisztérium (Bundesministerium fur Bildung und Forschung),
a Munkaligyi és Szocialis Minisztérium (Bundesministerium fiir Arbeit und Soziales),
valamint a Munkatigyi Hivatal (Bundesagentur fir Arbeit) k6z6s szervezésében kertl

megvalodsitasra.

2.1.2. Peer-Mentoring

A mentoring programok résztvevéinek életkor szerinti csoportositasban specialis eset-
nek szamit a Peer-Mentoring, mely tartalmat tekintve ,kortarsmentoralas”-nak fordit-
haté. A mddszer Iényege, hogy mentor és mentoralt kézel azonos életkori csoportbol

kerul kivalasztasra, amivel kikliszobdlhetd a felek kdzti generacios és szakmai szaka-
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dékbol adodo esetleges konfliktus. A k6z0s alap, miszerint a felek azonos, vagy kdzel
azonos életszakaszban vannak, hozzajarul a mentoralas alapjat adé bizalmi kapcso-
lat gyorsabb kifejl6édéséhez. Ebben a konstellacidban, a hasonlé élettapasztalatokbdl
adddoan, a mentoralt kisebb eséllyel érzi magéat alarendelt helyzetben, ezért hama-
rabb nyitotta valik a tudas befogadasara, valamint kdnnyebben alakul ki nala a kezde-
ményez6képesség. Ekdzben a masik oldalon a mentor kevésbé hajlamos felvenni az
oktatd szerepét, ezért a tudasatadas is fesztelenebb keretek kézt fog zajlani, mikoz-
ben megnd a nyitottsag a partner tapasztalatainak, észrevételeinek és javaslatainak
befogadasara. A mentoralas Iényegét adé kdzdos tanulasi folyamat ebben az esetben
tehat nem a mentor életkorabdl adédé bolcsességen alapszik, sokkal inkabb a felek

kélcsbénds megértése kerll elbtérbe.

Mivel a Peer-Mentoring a mentoralas egyik legrugalmasabb formaja, ezt elésze-
retettel alkalmazzak olyan intézményekben, melyek szerkezete nem mutat erésen
hierarchikus vonasokat. Kézkedvelt gyakorlat példaul a felséoktatasi intézmények-
ben, ahol a mentor egy fels6bb évfolyam diakjai kdzll keril ki. Talan a fenti megal-
lapitasbol adédoéan a Peer-Mentoringra alapozé programok még nem annyira ter-
jedtek el a nemzetkdzi kbzigazgatasi gyakorlatban. Informalis beszamolok alapjan
ugyanakkor tudunk arrél, hogy az MKO Program harmadik-negyedik évfolyamaban
az aktualis évfolyam 6sztondijasait — esetenként — az els§-masodik évfolyam egy-
egy volt dsztdndijasa mentoralta. Ezek a relaciok nagymértékben megkdnnyitették
az Osztdndijas mentoralt beilleszkedését mind 6nmaga, mind a befogadé szerve-
zet, mind pedig a programkoordinatorok szamara, mikézben az egykori 6sztondi-
jasbdl lett mentor kiprébalhatta magat egy masik szerepkdrben, valamint immar
munkaja mellett lehet6séget kapott arra, hogy benn maradjon a program vérkerin-

gésében.

A Peer-Mentoringra példat a francia kbzigazgatasbdl is hozhatunk. A nagy multu
I'Institut d’Etudes Politiques de Strasbourg tobb mint 9000 tagot szamlalé 6reg diakok
egyesilete mikodtet egy internet-alapi mentori rendszert, amelybe regisztralhatja

magat mentorként a mar néhany éves tapasztalattal rendelkezd 6reg didk, illetve
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mentoraltként a frissen végzett diak.?® Egyszer( regisztracié segitségével on-line va-
laszthat6 ki a mentor, aki el6zetesen kdzzé teszi, hogy milyen szakteruleten szerzett
tapasztalatot, s vallalja a segitségnyujtast. Jelenleg 63 on-line mentor s kézel hason-
16 szamu szakterulet kozul lehet valasztani. A mentorok minél 6sszetettebb tapaszta-
lattal rendelkeznek, annal specialisabb és szélesebb korl( tudas atadasat ajanljak fel
onkéntesen. PI. a tudas-portfoliéjaban egyszerre szerepelhetnek a helyi kézszolgalta-
tasok, kozjog, igazgatas, tanacsadas, energiagazdalkodas, helyi dnkormanyzatok, te-

lepulések kozotti egyuttmikodés, kdzjogi szerzédeések.

A mentor els6 sorban meghallgatja a mentoraltat céljairdl, elképzeléseirdl, hogy tisz-
tdzzak milyen tervei, elvarasai vannak a mentoralthak. K6zdsen ujra olvassak a men-
toralt onéletrajzat, motivacios levelét, ha szikséges, pontositjak, kiegészitik. A mentor
elmondja véleményét abbdl a szempontbdl, hogy 6 hogyan alakitotta sajat karrierjét,
milyen buktatokkal, nehézségekkel talalkozott, s azokon hogyan jutott tul. Bevezeti a
mentoraltat sajat szakmai kapcsolat-rendszerébe, s bizonyos szakmai perspektivak
felé orientalja, pl. azzal, hogy palyazatokrol, gyakorlat-és tapasztalatszerzési lehet6-
ségekrél tajékoztatja. A mentoralas végén mindkét fél rovid anonim értékeld kérdbivet
tolt ki, arrél, hogy mennyire tartotta hasznosnak a tamogatast, konkrétan milyen elény-

nyel jart, hanyszor talalkoztak, és hogyan lehetne még jobba tenni az egyuttmiikddést.

Ez a tipusU mentoring specialis elénye a tobbi tipussal szemben, hogy egyrészt a kor-
ban egymashoz kdzel all6 generacidkra, masrészt a felséoktatasi intézmény nyujtotta
k6zo6s kulturalis gyokerekre, értékrendre épit, amely a mentoralas egyik Iényeges ele-

mét, a bizalmi kapcsolatot képes megalapozni.

2.1.3. Reverse-Mentoring

Ha a Peer-Mentoring programokat rugalmasnak neveztik, a Reverse-Mentoring ese-
tében talan a formabonté jelzd a legtalaldbb. A szabadforditasban ,forditott mentora-
las”-ként felfoghaté modszer feje tetejére allitja a tradicionalis mentoralas szerepkoreit,
a mentor ugyanis mindig a fiatalabb generacio tagjai kdzul valasztjak ki, mig a men-

toralt az idésebb generacio tagja. A Reverse-Mentoring tehat nemcsak a klasszikus

25 A program részleteihez lasd: http://www.anciens-iep-strasbourg.com/services/service-mentorat
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szerepkorokkel szakit, hanem azzal is, hogy a mentoralas alapvetd célja — kilonds te-
kintettel a munka vildgara — a szakmai tudas és tapasztalat 4tadasa. Ehelyett arra he-
lyezi a hangsulyt, hogy adott k6zdsségen belll a fiatalabb generacio latasmaodjat, fel-
fogasat és az idésebbek szamara kevéssé ismert modern technikak szakmai fogasait
megismertesse és megértesse az idésebb generacioval. A mdédszer alapfeltétele tehat
az, hogy a szervezet munkatarsainak korosszetétele valtozatos legyen és az id6sebb
generacio — elsésorban dontéshozdi szinten — nyitott legyen a fiatalok szemléletének

befogadasara.

Reverse-Mentoring tevékenység szakmai tudas- és tapasztalatatadas céljabdl is
megvaldsulhat, amennyiben a szervezethez Ujonnan belépd, szakmai tapasztalattal
nem rendelkez6, de id6sebb munkatars szakmai tamogatasat egy Kkiterjedtebb
szakmai tapasztalattal rendelkezd, fiatalabb munkatars latja el. Tipikus példa erre,
amikor a vallalati szféraban jelent6s szakmai tapasztalatot szerzett szakember

karrierje derekan valt a kdzigazgatasi munkavégzésre.

A mentoralasnak ez a fajtaja kiilonésen azokban az orszagokban lehet hasznos, ahol
jelentés a személyi allomany mozgasa és a fiatalok bearamlasa a kdzigazgatasba.
Magyarorszag kétseég kivil ebbe a kategoriaba tartozik. Mar évek 6ta zajlik a kdzigaz-
gatas generacidvaltasa, amelynek hatasara — féleg a minisztériumoknal — megnétt a

40 év alattiak aranya.?®

26 Hazari Zoltéan: Néhany gondolat a kézigazgatas munkaer6-piaci versenyképességérél. In: Hadtudomany. A Magyar Hadtudomanyi Tar-
sasag folyoirata, XX V. évfolyam E-kiilénszam, 2015. 12. o. (online) 25: (kildonszam) pp. 12.
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4.abra: A minisztériumokban mormanyzati szolgalati jogviszonyban allok &sszetétele
életkor szerint (f6) 2009-2014

AMINISZTERIUMOKNAL KORMANYZATI SZOLGALATI JOGVISZONYBAN ALLOK
osszetétele életkor szerint (f6)
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Az utébbi néhany évben feler6sddott a fluktuacio, s megndvekedett a rendszeren be-
lUli athelyezések szama, amely nyilvanvalé 0sszefliggést mutat a gyakori szervezeti
atalakitasokkal, munkakorok atszervezésével.?”

5. abra: A kbzszolgélati jogviszony megsziinésének aranya 1994-2013

KOZSZOLGALATIJOGVISZONY-MEGSZUNTETESEK ARANYA
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Ebben a helyzetben a forditott mentoralas kuléndsen fontos szerepet kaphat az Uj
munkakdrokbe torténd betanitasban, s az tjonnan létre hozott szervezetekbe valé in-

tegralasban.

A program mindkét fél szamara elényokkel jar. A fiatal mentor szamara megvaltozott
szerepébdl addddan pozitiv visszajelzésnek szamit a szervezet részérdl, mivel azt érzi,
hogy a csekélyebb szakmai tapasztalata ellenére az 6 szava is szamit, sét, a tapasztal-
tabbak t6le szeretnének tanulni. Az id6sebb mentoralt azzal profital, hogy Uj munkamaod-
szereket tanulhat meg — kulénos tekintettel a 21. szazad vivmanyaira, melyeket a fiata-
labb generacié magatdl értetédéen hasznal — mikdzben a személyes kapcsolat nyoman
felismerheti, hogyan lehetne a lehetd leghatékonyabban hasznositani a fiatal munkaerét
a szervezet szempontjabdl. Ez utébbi lehetéség miatt kiemelten fontos, hogy az idésebb

generaci6 dontéshozdi akar résztvevéi szinten is bekapcsolddjanak a programba.

A nemzetkdzi kbzigazgatas j6 gyakorlatai tekintetében a svéjci ,Y-generacié” progra-
mot érdemes kiemelni (a tanulmany késdébbi fejezetében részletesen targyaljuk). Eb-
ben a programban nem a mentorélttal, hanem az Y-generaciobdl kikertlé mentorral
szemben tamasztanak kulonleges elvarasokat. A mentoralt szerepkorét egy koézép-
vagy fels6évezet6 tolti be, aki hangsulyozottan nem lehet ala-félé rendeltségi kapcsolat-
ban a mentorral. A program célja kett6s, egyrészt segitse athidalni a korabbi genera-
ciok (babyboomerek és az X-generacid), valamint az Y-generacié kdzotti technoldgiai
szakadékot, masrészt adjon lehetéséget a vezetéknek, hogy megismerjék a fiatalabb

munkatarsak igényeit és elvarasait, gondolkodasat, véleményét.

2.1.4. Cross-Mentoring

A Cross-Mentoring (szabadforditasban: keresztmentoralas) eredeti értelemben arra a
tevékenységre utal, amikor a programban résztvevé felek nem ugyanazon szervezet
munkatarsai kozll kerlilnek kivalasztasra. A program alapjat az a személyzetfejlesz-
tési elv képezi, hogy a munkaerd hatékonysaganak ndvelését nemcsak a szervezeten
bellli tudas orokitésével lehet megoldani, hanem mas szervezetek tudasanak impor-
talasaval is. A modszer természetesen feltételezi, hogy a mentoralasban résztvevd fe-

lek mogott allé szervezetek hasonlé szakmai profillal rendelkeznek.
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A Cross-Mentoring esetében kiemelten fontos a programkoordinacio és a jol szabalyo-
zott keretrendszer, mivel a k6zds tanulasi folyamat atlépi az intézmény hatérait, azaz a
tudas nemcsak importalddik, hanem exportalddik is. Ez a kbzszféra esetében kevésbé
okoz feszlltséget, hiszen a résztvevd szervezeteket itt eleve dsszekdti az allami fel-
adatok ellatasa, mint k6zds cél, amihez hozzajarul még a kordbban emlitett homogén
intézmény- és értékrendszer. Egy megfeleléen szabalyozott és koordinalt Cross-Men-
toring program a kozszféra esetében tehat viszonylag kevés kockazattal jar, ugyan-
akkor sikere és |étjogosultsaga éppen a fent emlitett k6z0s vonasok miatt kétséges.
A versenyszféra Cross-Mentoring programjainak nagyobb lehet a hozadéka, ugyan-
akkor jelentésebb kockazatot is hordoznak az egyes szervezetek szempontjabol. Az
elényt itt els6sorban a szervezeti kulturak és j6 gyakorlatok kdlcsénds megismerése
jelenti, ami a sajat szervezetre és annak személyzetére adaptalva hozzajarulhat a val-
lalat versenyképesebbé tételéhez. A kockazati tényez6t a mikddési kdrnyezet jelenti:
tekintve, hogy a résztvevd vallalatok egyazon piacon versengenek, igy gyakorlatilag
ellenérdekelt felek, azaz minden tudas, mely a szervezetbdl kiaramlik, a masik piaci

hogy az exportalt szellemi téke egyensulyban all-e az importalttal.

A legérdekesebb gyakorlatot azok a programok jelentik, melyek keretében Cross-Men-
toring hibrid valtozata valosul meg azzal, hogy az egyik résztvevd a kdzszférabdl, mig
a masik fél a versenyszférabdl érkezik. Tekintve, hogy a kdzszféra nem profitorientalt,
a versenyszféra pedig nem az allami funkciok ellatasara hivatott, a kdlcsénds tuda-
satadas — a szervezetek alapvet6 bizalmas informacioinak helyes kezelése mellett —
kevés kockazattal jar, ugyanakkor az egyes szervezetek olyan személyzetfejlesztési
tapasztalatokra tehetnek szert, amely sajat mikddési kornyezetiikben nem talalhato
meg.. A vegyes tipusu ,atoktatas” kiilondésen annak fényében nyerhet egyre nagyobb
jelentéséget, hogy a kdzigazgatas gyakran tlzi ki célul a maganszféraban mar bevalt
HR eszkozok atvételét, a nagyobb miikddési hatékonysagot szolgalé iranyitasi, veze-
tési, minéségfejlesztési eljarasok, technikak, modszerek bevezetését. Raadasul nem
szlkséges, hogy a tudasatadas egyiranya maradjon, mivel az allami, zartabb HR m-

kddés is hordoz olyan értékeket (pl. lojalitas, kiszamithatésag, gondoskodas), amelyek
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piaci viszonyok kdzott is értelmezhetdek. Minden esetre az ,egymastdl tanulds” fontos

interkulturdlis eszk6zzé valhat, amely megkonnyitheti a két szféra k6zotti interakcidkat.

A két szféra kdzt megvalosuld Cross-Mentoring tevékenység hatékonysagat korlatoz-
za az a tény, hogy az eltér6 tevékenyseégi kor nyoman az egyik fél szakmai tapaszta-
lata gyakran irrelevans a masik fél szamara, ezért érdemes inkabb a jo gyakorlatokra,
a szervezeti kulturara és a kompetenciakra koncentralni a kozos tanulasi folyamatban.
Szintén érdemes szem el6tt tartani a programszervezés soran, hogy a szervezeti ke-
retek atlépése miatt a résztvevd feleknek jéval tobb energiat kell befektetnilk a siker

érdekében, amit esetenként anyagi kompenzacidval is honoralni szikséges.

Lathaté tehat, hogy a Cross-Mentoring tipusu programok a bennik rejlé komoly le-
hetéségekkel egyenesen aranyosan jelentés szervezési feladatokkal és esetenként
anyagi vonzattal is jarnak. Nem véletlen, hogy vannak olyan vallalatok, melyek erre a
tevékenységre specializalodtak. Német nyelvtertleten a Cross Mentoring Deutschlan-
d®elnevezési fliggetlen személyzetfejlesztd és tehetséggondozé vallalat tevékenysé-
gét érdemes kiemelni, mely a versenyszféra és a kGzszféra szervezeteinek egyarant
kinal programokat. A cég a fejlesztési célkitlizéstdl fliggetlenll beosztottak, vezetbk
és a vezet6i utanpdétlas mentoralasat egyarant vallalja. A 12 honapos program kere-
tében a mentor szerepkorét mindig egy szervezeten kivlli, vezetdi beosztasban lévd
személy t6lti be, aki a mentoralthoz hasonld munkakort Iat el. A kézos tanulas havi

szint(i személyes talalkozok és k6zos workshopok révén torténik.

2.1.5. Karriermentoralas: specialis célcsoportok mentoring programjai

A karriermentoralas egy 6sszefoglalé fogalom: magaban foglalja mindazon mentoring
programokat, melyek munkahelyi kdrnyezetben, egy adott karriercél elérése érdeké-
ben valdsulnak meg. A karriermentoralas soran barmilyen célt ki lehet tizni azzal a
kikbtéssel, hogy annak realisnak kell lennie. A leggyakoribb célkitizések a szervezeti
hierarchiaban valé felfelé jutasra vonatkoznak, tébbnyire vezetdi utanpétiasképzésre
vagy az egyes vezet8i szintek kozti elérelépésre. Karriermentoralast leghatékonyab-

ban a tradicionalis vagy a Cross-Mentoring programok keretében lehet megvalésitani,

28 Arészletekért lasd: http://www.crossmentoring-deutschland.de/
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mert a mentoralt karrierjében valo elérelépéshez olyan mentort kell valasztani, aki sa-
jat karrierje szempontjabdl legalabb azon a szinten all, amire a mentoralt el szeretne

jutni.

Bar karriermentoralasban barki részesitilhet, napjainkban tendenciava valt a gyakorlat
alkalmazéasa egy-egy jol behatarolhato, specialis célcsoport esetében, ami az eurdpai

kdzigazgatasi programok esetében is megfigyelhetd.

A karriermentoralas egyik célcsoportjat a nék képezik. A nék szakmai elémenetelét
célzé mentoring programokat gyakran Cross-Mentoring programoknak is nevezik,
ezzel utalva arra az egyértelmi térekvésre, hogy egyrészt a ndi munkaerd szakmai
eldmenetelét segitsék, masrészt aranyukat a kozigazgatas vezetdi pozicidiban
noveljék.?® Az elnevezés itt nem a szervezeti kereteken atnyulé tevékenységre, hanem
a munkahelyi egyenjogusitasi torekvésre utal. A n8i karriermentoralas soran a mento-
ralt szerepkorét mindig néi munkaerd tolti be, ugyanakkor a mentor férfi is lehet. A kitQ-
z6tt cél tekintetében jellemzd az a tendencia, hogy a n8i Cross-Mentoring programok
alapvetéen arra iranyulnak, hogy a mar alacsonyabb szint(i vezet8i beosztéasban Iévé

munkaerét célzottan kdzép- és felsévezetdi pozicidba juttassak.

Az eurdpai j6 gyakorlatok kézul mind az Egyesiilt Kiralysagban, mind a német nyelv-
terlleten (Németorszag és Ausztria) taldlunk ilyen mentoring programokat. Az osztrak
és az angol gyakorlat egyarant az imént emlitett tendenciat kdveti, azaz a karrier men-
toralas révén a n6i munkaerd aranyat hivatott ndvelni a kdzigazgatas kdzép- és fels6-

vezetdi koreiben.

Az osztrak modell Iényegében a Cross Mentoringot 6tvozi a karriermentoralassal. A
ndi mentoralt szakmai fejlédését egy masik tarcanal vezetd beosztast betdlts, jelentés
szakmai tapasztalattal rendelkez6 munkatars tdmogatja. A mentoralt tdbbnyire a fia-
talabb, mig a mentor az idésebb korosztalyhoz tartozik, de ez nem elvaras. Mentoralt
pozicidba beosztottak és vezeték egyarant jelentkezhetnek, amennyiben szakmai és
személyes kompetenciaikat kivanjak tovabbfejleszteni sajat karrierjik aktiv és célori-
entalt épitése keretében. A program akar az aktualis karriercélok at- vagy ujrastruk-

29 A kénnyebb tajékozodas jegyében a tanulmany hatralévé részében a szervezeteken ativelé programokat ,Cross-Mentoring” program-
ként, mig a néi célcsoportu karriermentoralast ,néi Cross-Mentoring” programként fogjuk megjeldini.
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turalasat is szolgalhatja (a program részleteit a tanulmany egy késdébbi fejezetében

targyaljuk).

Az angol ,Crossing Tresholds™° (szabadforditasban: ,Kliszobok atlépése”) kezde-
ményezést, melynek keretében napjainkig 65 mentoring programot szervezetek meg
mintegy 1300 tisztvisel§ részvételével. A résztvevlk visszajelzései alapjan a progra-
mok eredményeképpen 76% részeslult elbléptetésben. Az egyik programban példaul
36 vezetd beosztdsu ndi tisztviseld vett részt, akik kézul a program végére 30% el6-
relépett a vezetdi ranglétran, mig 10% felsévezetdi pozicioba kerilt.*" A 12 hénapos
mentoralasi folyamat soran a résztvevéket a klasszikus mentoring tevékenység mellett
célzott egyéni fejlesztés, kortars munkacsoportok és workshopok keretében segitette
a programfelelés Department for International Development (Nemzetkdzi Fejlesztési

Minisztérium) céljaik elérésében.

A német ,Mit Frauen an die Spitze!’?? (szabadforditasban: ,N&ket a csucsra!”) program
alapvet6en abban kilénbozik az osztrak és az angol gyakorlattdl, hogy nem részvételi
feltétel a n6i mentoralt vezetdi beosztasa, ugyanakkor a mentor csak vezet6i poziciot
betdltd né lehet. A 12 hdnapos mentoring program célja a nék aranyanak ndvelése a
helyi kbzigazgatasban a vezetdi szinteken. A karriermentoralas soran a mentoralt ha-
vonta személyes egyeztetésen vesz részt a mentorral, valamint négyhavonta egy-egy

egész napos workshop keretében részesiil egyéni fejlesztésben.®

A karriermentoralas masik kiemelt célcsoportjat a nemzetiségek adjak. A néi karrier-
mentoralastdl eltéréen a szakirodalom nem alkalmaz kulon kifejezést a nemzetiségi
karriermentoralasra. A két célcsoport mentoralasa szervezett programok tendenciai-
kat tekintve tobb k6zds vonast is tartalmaznak: mindketté a munkahelyi egyenjogusi-
tasi torekvések jegyében sziiletett, illetve a nemzetiségi karriermentoralas esetében is
megfigyelheté az a tendencia, hogy a vezet6i korokben alulreprezentalt nemzetiségi
tisztvisel6k aranyat noveljék. Az eurdpai kdzigazgatasi gyakorlatban mindéssze egy

nemzetiségi karriermentoralasra épulé programrél tudunk beszamolni, mely az Egye-

30 A program részleteihez lasd: http://www.thresholds.co.uk/crossing-thresholds/
31 Inclusive Talent Management Top Tips for the Civil Service. 16. o.
32 A program részleteihez lasd: http://www.frauen-in-gladbeck.de/projekte/mentoring/

33 Tovabbi részletekért I1asd: http://www.zfbt.de/frauen_in_fuehrung/mentoring.htm
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sult Kiralysagban fut ,,Growing Talent Programme™* (szabadforditasban: ,Novekvé te-
hetség”) cimmel. A program célja a brit k6zigazgatasban alulreprezentalt nemzetisé-
gi tisztvisel6k mentoraldsa révén a mentoralt jelenlegi beosztasatdl figgben vezetdi
utanpotlasképzése, vezetbképzése, vagy kdzeép- és felsévezetd-képzése. A program-
ban olyan kisebbségi tisztvisel6k vehetnek részt, akik legalabb harom év kozigazga-
tasi gyakorlattal és vezet6i potencidllal rendelkeznek. Jelentkezni a munkaltaté kdz-
igazgatasi szerv személylgyi szervezeti egységén keresztll lehet, ami tovabbitja a
palyazatokat a programfelelés Minority Ethnic Talent Association (Etnikai Kisebbségi
Tehetség Egyesilet) nevi szervezethez, ahol személyes interju formajaban folytatjak
le a kivalasztasi eljarast. A program 18 honapos idétartama alatt a mentoralt fejlédé-

séért egy felsGvezetbi beosztasban lévé tisztviseld felelbs.

2.2. Kiegészité mentoring gyakorlatok: Team-Mentoring, E-Mentoring, Flash-
Mentoring, Cselekménykovet6-Mentoring (After Action Review)
Az eddig megismert mentoring tipusok megvaldsitasahoz szamos kiegészité gyakorlat
all rendelkezésre a személyzetfejlesztésért felelés szakembergarda részére. Ezek ko-
zll ebben a fejezetben a Team-Mentoring (szabadforditasban: csapatmentoralas), az
E-Mentoring (szabadforditasban: e-mentoralas), valamint a Flash-Mentoring (szabad-
forditasban: villammentoralas) fogalmait targyaljuk. A szakirodalom egy része ezeket
a gyakorlatokat 6nall6 mentoralasi tipusként kezeli.®® Bar a megallapitasnak abbol a
szempontbdl van létjogosultsaga, hogy bevett gyakorlatokrdl van sz, melyek szamos
mentoring program esetén visszakdszdnnek, tovabbra is kitartunk allaspontunk
mellett, miszerint inkabb kiegészit6 gyakorlatként érdemes szamon tartani 6ket az

alabbiak miatt:

* univerzalis jelleg: barmilyen szervezeti kdrnyezetben, barmilyen résztvevékkel,
barmilyen célkitlizés mellet, barmilyen idétartamu program keretében megvalo-

sithatoak;

» technikai jelleg: inkabb egy gyakorlati mddszerre koncentralnak, nem a gyakorlat
mogott allé elméleti hattérre;

34 A program részleteihez lasd: http://www.growing-talent.co.uk/

35 Lasd példaul: Mentoralas a tehetséggondozasban. 2014. 43-44. o.
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* masodlagos jelleg: egy-egy mentoring programot nem lehet kizarélag rajuk épiteni;

* kombinalhatésag: barmely eddig megismert mentoring tipussal egyutt alkalmaz-
hatdak, s6t, adott mentoring tipuson belll e gyakorlatok kézll egyszerre akar

tobb is hasznalhato;

* egyszerdsitd jelleg: mindegyik gyakorlat arra iranyul, hogy az adott mentoring
program megvaldsitasat szervezési, koordinalasi vagy koltségvetési szempont-

bol egyszeriibbé tegye.

A Team-Mentoring gyakorlat 1ényege, hogy adott programon belll egy mentor t6bb
mentoralt mentoralasat latja el parhuzamosan. A megoldas mogott elsésorban
szervezési és koordinacios, masodsorban koltséghatékonysagi tényezOék allnak. A
Team-Mentoring mennyiségi szempontbdl teszi egyszeriibbé a programszervezésert
felelds szakembergarda tevékenységét, ami érinti a kivalasztast, a képzést, valamint a
kapcsolattartast is. A kisszamu, de megfelelden kivalasztott mentor a program sikerének
zaloga lehet, hiszen a t0bb személy alkalmazasa tobb hibalehetéséget rejt magaban.
Koltséghatékonysagi szempontbdl elssorban akkor lehet el6nyds a gyakorlat alkalma-
zasa, ha a mentorok tevékenységik ellatasaért anyagi kompenzacioban is részesuinek.
Emellett természetesen nem szabad elfelejtkezni a programmal kapcsolatos koordina-
ci6 és mentorképzések koltségeirél sem. A Team-Mentoring buktatéi a minéségi szem-
pontbdl ered6 kockazaton alapulnak. A kivalasztas soran a szakembereknek igen korul-
tekintéen kell eljarniuk, mert amennyiben nem jél sikertl a mentor kivalasztadsa, az nem
csak egy, hanem egyszerre tdbb mentoralt szamara okoz hatranyt. Emiatt a kivalasztasi

folyamatot 0sszetettebbé kell tenni, ami szervezési és anyagi terhelést okozhat.

A belga ,,Juniors-Seniors” (fiatalok és idések) mentoring program (amelynek részleteit
a tanulmany késébbi részében mutatjuk be) médszertana részletesen targyalja a men-
torbdl és mentoraltbdl allo tanuldparok kivalasztasanak szempontjait.®® A mentorokat
a szervezeti egység vezetdje valasztja ki egyrészt a tudas birtokaban 1évd, tapasztalt
koztisztvisel6k kodzll, akik mestereivé valtak szakterlletiiknek, s képesek, illetve ké-

szek arra is, hogy tudasukat atadjak. Vagyis nemcsak a szervezeti érdekeket, hanem

36 Lasd: Guide méthodologique (Seniors-Juniors), Organiser la transmission des savoir.
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az egyéni ambicidkat is figyelembe veszik. A tanuldpérok kivalasztasa soran az alabbi

kritériumokat érvényesitik:

* mentor szakértelme (a magasabb életkor nem feltétlenll jar egyltt a nagyobb

szakértelemmel, ezért a fiatalok is lehetnek elismert szakérték),

 tudas atadas képessége (hiaba birtokolja valaki a tudast, ha nem képes masok-

nak atadni, nem alkalmas a mentori szerepre),

» tanulasi képesség: (az érdekl6dés hianya csdkkenti a motivaciot, lerontja a tanu-

las hatékonysagat),

* motivacio: (a munkaterhek csokkentése, Uj karrier-lehetéség, szakmai, munkahe-

lyi kapcsolatok bévitése, munkakor gazdagitasa néveli a motivaciot),
* mentor és mentoralt k6z6tti kapcsolat (a kapcsolatnak bizalomra kell épllnie).

A tudas atadas egyik eszkodzeként alkalmazzak a gyakorl6 kbzbésségeket, vagy mas
kifejezéssel élve az akcidtanulast.. Ez valdjaban valamilyen k6z6s munka, téma, mod-
szer, eszkdz, technika koré szervezddb specialis tanulécsoport, amelynek célja, hogy a
tagok informaciot osszanak meg egymas kozott, és gyakorlati feladat k6z6s megolda-
san keresztul tanuljanak egymastol. A k6z0sség tagjainak szama 10 és 200 koz6tt val-
takozhat. A tagok szakértelme, hozzaértése erésen kulonboézhet. Vannak akik, a kér-
déses gyakorlatot teljes mélységében ismerik, mig masok csak éppen most kezdték el
a gyakorlati ismeretek elsajatitasat. A k6zdsség nem hierarchikusan mikddik. A tagok

egymassal egyenranguak. A kdzésség dsszehangolt mikodését koordinator biztositja.

A kétoldalu kapcsolatok megndvekedett szama mind a mentor, mind pedig a mentoralt
szamara problémat jelenthet. A mentorra a tudasatadasi folyamatban joval nagyobb
teher nehezedik, ami az erdforrds-megosztasbdl adédodan feszultséget okozhat. A
parhuzamos emberi kapcsolatok terén sohasem lesz két egyforma, ezért a mentor
Ohatatlanul abba a hibaba eshet, hogy a mentoraltait elkezdi dsszehasonlitani egy-
massal, illetve kdzUlik egyeseket elényben részesit a tobbiekkel szemben. Ekézben

a masik oldalon a mentoralt ugy érezheti, hogy a kdzds tanulasi folyamat az § szem-
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pontjabol kevésbé személyre szabott, illetve, hogy a mentor figyelme nemcsak az 8
egyéni fejlédésére 6sszpontosul. A rdviden ismertetett elény-hatrany tanusagai alap-
jan jo gyakorlat lehet a Team-Mentoring alkalmazasa olyan repetitiv programok eseté-
ben, melyek mar legalabb egy alkalommal megvaldsitottak, mert ezeknél a szervez6k
mar a visszajelzések alapjan ki tudjak valasztani a legjobb mentorok kisebb csoportjat

ugyanazon feladat késébbi ellatasara.

A Team-Mentoring gyakorlatat az MKO Program két esetben is hasznalta. Egyrészt a
programszabalyzatban benne foglaltatik, hogy egy mentor egyszerre akar négy men-
toralt tehetséggondozasét is ellathatja, masrészt a kilféldi programszakaszban min-
den egyes orszagban kijeldlték az adott orszag egy tisztvisel6jét, aki az ott tartozkodd
Osztondijasok esetében a koordinacios és a kapcsolattartasi feladatokért felel6s. Bar
a kilfoldi befogado intézményeknél minden egyes 6sztdndijasnak van egy-egy kulfoldi
mentora, személyes tapasztalatok alapjan kijelenthetjik, hogy az adott orszag kijeldlt

koordinatora a szamos kdzds program alkalmaval szintén ellat mentori feladatokat.

Az E-Mentoring®" a vilaghald térnyerése, valamint napjainkra természetes kapcsolat-
tartasi formava valasa révén kerilt be a mentoralasi gyakorlatok soraba. A gyakor-
lat lényege, hogy a mentor és mentoralt kozti tudasatadas nem személyes talalko-
zas formajaban valdésul meg, hanem az internet kilénb6zd csatornain keresztil.
Klasszikus esetben ez az e-mailt jelenteti, de az utébbi években a lehetéségek tarhaza
ugrasszerlen bdvilt, tobbek kozt a chat, a video telefonalas, valamint a kdzosségi
halézatok elterjedésével. A belga kézigazgatasban specidlisan a mentoring program
tamogatasara fejlesztettek ki egy informatikai platformot (beConnected), amely a
gyakorlo kdzdsségek tagjai szamara teszi lehetévé az egyittmikodést, a dokumen-

tumok megosztasat, modositasat, kildonbdzd valtozatok kezelését, Uizenetek kildését.

A tendencia azt mutatja, hogy az Uj tipusu csatornak az e-mailhez képest egyre in-
kabb a valés idejli kommunikacié megvaldsitasara térekszenek a minél gyorsabb és
akadalymentes informacidaramlas érdekében. Az ismert példak alapjan az E-Mentor-

ing minden programba beépllt, egyel6re azonban még csak kiegészité elemként van

37 Egyes szakirodalmi példakban ,Virtual Mentoring” (szabadforditasban: virtudlis mentoralas) lasd: Best Practices: Mentoring. United
States Office of Personnel Management. 2008. szeptember 16. o.
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jelen, mint a szemtél szembeni k6z0s tanulas melletti kapcsolattartasi és tudaskézve-
tité lehetéség. A gyakorlat legnagyobb hianyossaga és hatranya, hogy a kommunika-
cios csatorna révén kevésbé személyes, ezért nem, vagy csak igen korlatozott mér-
tékben helyettesitheti a szemtél szembeni mentoralast. Ugyanakkor az E-Mentoring
mellett szamos érv szdl, elséként az, hogy a vilaghalé lehetbvé teszi a térbeli és id6-
korlatok nélkili kommunikaciot a felek kdzt. Emellett a fiatalabb generaciok szamara,
akiknek az internet a mindennapi élet természetes része, sét, sok esetben az alapja is,

ez a gyakorlat vonzo lehet.

Az e-mail, illetve mas irott digitalis kapcsolattartasi formak tovabbi pozitiv hozadéka,
hogy az informacié jél nyomon kévethet, nem szall el, mint a szd, valamint azonnali
lehet&séget kinal a vilaghalon fellelhetd barmilyen tudashoz valé hozzaféréshez. Bar
ezt a sok elényt a jelenlegi mentoring programok egyel6re a személyes talalkozék
kozti tudasaramlas biztositasara tartjak fenn, a jévé nagy valésziniiséggel az E-Men-
toring térnyerését tartogatja. A valds idejl internetes video telefonalas mar csak egy

|épésre van a személyes kommunikaciotol.

A Flash-Mentoring (szabadforditasban: villam mentoralas) egy viszonylag Uj médszer,
melyet az Egyesiilt Allamok kdzigazgatasaban fejlesztettek ki.3® 2007-ben egy 13 ve-
zet6 kozszolgalati tisztvisel6bdl allé kollektiva (az un. 13L-csoport), valamint a Natio-
nal Academy of Public Administration (Nemzeti Kézigazgatasi Akadémia, a tovabbi-
akban: NAPA) pilotprojekt jelleggel tesztelte a Kormany megbizasabdl. A projektben
30-30 kozszolgalati tisztvisel6 vett részt mentorként és mentoraltként. A mentoralta-
kat a karrierjuk elején vagy derekan jard kozszolgalati tisztvisel6i rétegbdl toborozta
a 13L-csoport, mig a mentor szerepkorét a NAPA id6sebb munkatarsai t6ltotték be.
A projekt lényege abban allt, hogy a mentoralasban résztvevé parost el6z6leg nem
célzottan, hanem teljesen véletlenszeriien éllitotta 6ssze a 13L-csoport. A jelentkezd
mentoraltnak lehetésége volt arra is, hogy 6nmaga valassza meg mentorat, viszont
ebben a helyzetben neki kellett megszerveznie a kapcsolatfelvételt a projekt altal meg-

hatarozott rovid iddintervallumon beliil.3® A parok ¢sszedllitasa utan a felek egyoras

38 A modszer részleteihez lasd: http://www.flashmentoring.com/

39 Best Practices: Mentoring. United States Office of Personnel Management. 2008. szeptember 16. o.
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szemelyes talalkozon vettek részt, ahol a mentor a rendelkezésre all6é id6keretek kodzt
tanacsokkal latta el a mentoraltat, valamint megoszthatta vele tudasat és élettapasz-
talatait. A talalkozé utan a felek szabadon dénthettek, hogy fenntartjak-e a kapcsolatot

vagy sem. Ezzel a projekt gyakorlati fazisa le is zarult.

A projekt célkitlizése az volt, hogy egy olyan mddszert fejlesszenek ki, ami egyrészt
kéltséghatékony, masrészt megvaldsitasat tekintve egyszer(i. Ebben a tekintetben a
projekt elérte a céljat, hiszen a jelentkez6k 6sszegyljtése, valamint a személyes ta-
lalkozo tetd ald hozasan tul nem jart semmilyen egyéb szervezési feladattal. A vélet-
lenszer( parositas kdvetkeztében barkibdl lehet mentor vagy mentoralt, azaz egy ilyen
jellegli program utanpétlasa garantalt: amennyiben a felek nincsenek megelégedve
egymassal, Ujabb véletlenszerl személyes talalkozét lehet szervezni mas résztvevok-
kel. A modszer tovabbfejlesztéseként szintén pilotprojekt jelleggel tesztelték az Egye-

siilt Allamokban az alabbi gyakorlatokat:*

» folyamatos Flash-Mentoring: egy 6thénapos id8intervallumon belll egy mentoralt
egyoras személyes talalkozokon vesz részt, melyeken alkalmanként kilonbdz6

mentorok mentoraljak elére meghatarozott témaban;

» csoportos Flash-Mentoring: ugyanaz, mint a Flash-Mentoring, csak az egyoras

talalkozé egy mentor és tdbb mentoralt részvételével zajlik;

» Speed-Mentoring (szabadforditasban: sebes mentoralas): a mentorok és a men-
toraltak részére kozos talalkozot szerveznek. Ezutan a szervezék véletlenszeri-
en mentor-mentoralt parokat alkotnak, akik révid eszmecserét (kb. 10-20 perc)
folytatnak el6re meghatarozott témaban. Az id6 leteltével a szervezdk uj parokat
alkotnak, akiknek ugyanennyi idejuk van a téma targyalasara. A kordok szama a
résztvevék szamatoél figgben tetszéleges. Ez a gyakorlat a manapsag elterjedt

speed-dating (rapidrandi) mintajan alapszik.

» csoportos Speed-Mentoring: ugyanaz, mint a Speed-Mentoring, csak az egyes

korékben egy mentorhoz tébb mentoralt tartozik.

40 Az egyes gyakorlatok rovid leirdsahoz lasd: http://www.flashmentoring.com/
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A Cselekménykéveté-Mentoring célkitiizését tekintve rokon jegyeket mutat a Flash-Mentoring
gyakorlattal. Ezt a modszert rovidebb projektek tapasztalatainak gyors, egyszert és strukturalt
attekintését biztositja. El6re meghatarozott kérdéssor alapjan értékelik, mi volt a cél, mit értiink
el valojaban, mi okozta az eltérést, milyen tényezdk segitettek a cél elérésében, illetve milyen
tényezok hatraltattak a cél elérését, mit tanultunk ebbdl, és mit fogunk megvaltoztatni?*! Itt
tehat nem az egyéni teljesitmények értékelésére helyezik a hangsulyt, sokkal inkabb a tapasz-

talatokbdl valo tanulasra.

A kilénb6zé mentoring programtipusok attekintése utan, a kévetkezd fejezetekben,
egy-egy europai allam kdzigazgatasaban megvalositott j6 gyakorlatot fogunk részlete-

iben megvizsgalni.

2.3. A mentoralashoz kapcsolédé kiegészitd eszko6zok: kockazat-elemzés,
tudas-portfolié, kommunikacios terv

A mentoralashoz altalaban kiegészité eszkdzok kapcsolddnak, amelyek novelik a tu-

das atadas és a tanulas hatékonysagat. Szerepuket és miikddésliket a belga és a

francia kbzigazgatas (ennek részleteit a tanulmany késdébbi fejezetében mutatjuk be)

példain keresztul targyaljuk.

Kockazat-elemzés célja, hogy a vezet6k bevonasaval meghatarozzak azokat a
szakterlleteket, amelyeken az utanpoétlasi nehézségek veszélyeztetik a szervezet
stratégiai céljainak elérését, és ezért a tudas megbrzését szolgalo intézkedéseket kell
hozni. Kockazat-elemzés nélkll a tudas atadasat szolgald projekt olyan terlleteket
célozhat meg, amelyek nem stratégiai jelentéségliek s ez az eréforrasok célzott fel-

hasznalasat akadalyozza meg.

A belga kozigazgatasban a veszélyeztetett szakterliletek beazonositasa egy straté-
giai munkacsoport feladata. Ebben a szakaszban a szervezeten belll fellelhet6 ada-
tok, mint példaul a szervezeti egységek korosszetételének, rendkivil specialis vagy
valtozatos szakismereteknek, valamint az utanpétias hianyanak a szervezetre gyako-

rolt hatasanak az elemzésére kerll sor. Ez utébbi azt mutatja be, hogy milyen kritikus

41 Boca-PoHL Patricia: A tuddsmenedzsment szerepe a vallalatirdnyitasban. Doktori (Ph.D.) értekezés (kézirat). Nyugat-magyarorszagi
Egyetem, Sopron, 2013. 39. o.
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helyzetek allhatnak el a szakmai tudas elvesztése kdvetkeztében. Példaul, ha ugyan-
attol a szervezeti egységtdl, vagy ugyanazon munkakdrbdl tavoznak rovid idén be-
[0l nagyobb 1étszamban, vagy olyan tapasztalt kdztisztvisel6 hagyja el a szervezetet,
aki széles kord kapcsolatrendszerrel rendelkezett, amelynek segitségével gyorsan be

tudta szerezni a dontéshez sziikséges informaciokat.

A kockazat-elemzéshez elkészitik a stratégiai célok eléréséhez nélkiilézhetetlen tu-
das-és ismeretkor listajat, amely alapjan kivalasztjak a kockazatos teriileteket, s meg-
hatarozzak a kockazat mértékét. Kizarolag azokkal a szervezeti egységekkel foglal-

koznak, amelyek magas kockazatuként értékelt szaktertletet fognak at.

A francia kézigazgatasban kevésbé a tudasatadas modszereire és eszkdzeire, sok-
kal inkabb a tudas megérzése szempontjabdl érzékeny munkakordk beazonositasara,
illetve a tudasvesztés kockazatanak felmérésére koncentralnak. Kockazatelemzésiik
igen Osszetett, egyszerre veszi figyelembe az un. strukturdlis és a konkrét munka-
végzéssel dsszefiiggd tényezdket. igy példaul, értékelik egyfelél a munkaeré-piaci
vonzer6t, a munkaerd-piaci keresletet, a fluktuaciét, a nyugdijba vonulast, valamint a
stratégiai kompetenciakat, masfeldl azt vizsgaljak, hogy milyen helyet foglal el a mun-
kakor a szervezeti struktiraban, tudasanyaga milyen formalis és informalis ismeretek-
bél all, mennyire formalizaltak a munkakéri feladatok, mennyi id6 alatt szerezheté meg
a munkakorhéz sziikséges tudas, illetve milyen kapcsolati halé egésziti ki a munkakori
ismereteket. A modszer lehetévé teszi, hogy kizarélag azokra a terlletekre, munka-
kor-tipusokra, munkakorokre 6sszpontositsanak, ahol mar rovidtavon magas a kocka-

zata a tudas elvesztésének.

A tudas-portfoli6 0sszedllitasa szintén a tudas atadas hatékonysagat noveli. Lénye-
gében ez is egyfajta prioritas felallitasat jelenti, de amig a kockazat-elemzés a ve-
szélyeztetett szakterlletek beazonositasara iranyul, addig a tudas-portfolié alapjan a
munkakorok szintjén lehet meghatarozni az dtadandé szakmai ismereteket. ( pl. a HR
menedzsment szakterilethez kapcsolodo ,Kivalasztasi és toborzasi eléadd” munka-
kdr megkoveteli a kivalasztasi és toborzasi rendszer mikddésének és egyes elemei-

nek, valamint a belsd piac, klls6 piac, mobilitas, kivalasztasi vizsgak, eljaradsok, szik-
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séges dokumentumok, gyakori problémak ismeretét.) A prioritasi sorrend attol flgg,
hogy az adott tudas, szakismeret mennyire kritikus (vagyis mennyire befolyasolja a

szervezeti egység mikddését), illetve azt hanyan birtokoljak a szervezeten beldl.

A belga gyakorlat alapjan a tudasportfolié 0sszeallitasat a szervezeti egység altal ella-
tott feladatokra épul. A feladatokat a tevékenységek oldalarol kézelitik meg. Pl. feladat
a kdézbeszerzések lebonyolitasa, amely a tevékenységek oldalardl azt jelenti, hogy a
hivatalos lapban k6zzé kell tenni a kdzbeszerzési hirdetményt, ki kell kérni a Pénzigyi
Fellgyelet véleményét, jegyz6konyvet kell késziteni az ajanlatok bontasardél, 6sszeha-

sonlité tablazatot kell késziteni az ajanlatokrdél, eredményt kell hirdetni.

A kommunikaciés terv nélkilozhetetlen eleme a projektnek. A kommunikacié nemcsak
arra szolgal, hogy segitse az lizeneteket célba juttatasat, hanem dsszegyljtse a pro-
jekttel kapcsolatos visszajelzéseket. A projekt soran dontéseket kell hozni, a mentorok
és mentoraltakat k6zo6tt bizalmi kapcsolatot kell teremteni, a kdzrem(kdédéket minél in-
tenzivebb részvételre kell 6szténdzni, k6zo6ttlk konstruktiv parbeszédet kell kialakitani.
Mindehhez napra kész és hiteles tajékoztatasra van szikség. Tervszerlen kialakitott
kommunikacio hidnyaban a mentorok és mentoraltak nem érzik 6szténdzve magukat,
s ugy gondoljak, hogy eréfeszitéseiket a vezetés nem értékeli, a spontan kommunika-
cioébal fontos célcsoportok maradhatnak ki, illetve a kilonb6zé munkacsoportok nem
képesek adekvatan cselekedni, ha nem rendelkeznek teljes kor informacidval a pro-

jekt inditasanak Iényeges okairdl és koriiményeirdl.

A kommunikaciés tervnek valaszt kell adnia arra, hogy milyen célcsoportnak, milyen
Uzeneteket, milyen kommunikaciés eszkdzzel s kinek a kommunikalasaval kivanunk

eljuttatni. A valaszok adjak a kommunikacios terv legfontosabb elemeit.

2.4. A mentoralast segitd technikak

A mentoralas, a tulajdonképpeni tudas atadas tobbféle technikaval tamogathato. A
belga mentoring program kuléndsen 6t technikara helyezi a hangsulyt, amelyek rész-
ben a mentor szamara nyujtanak segitséget, ahhoz, hogy strukturaltan fogalmazza

meg kifejezett és nem kifejezett tudasat egyarant, masrészt a mentoraltnak adnak le-
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het6séget arra, hogy ,jo kérdéseket” tudjon fel tenni. A technikak alkalmazasa aktiv

kozrem(ikodésre 0sztonzi a mentoraltat.

A munkatargy megnevezése arra szolgal, hogy pontositsak, mi az a ,dolog” amivel
dolgozik a mentor és pontosan mit is tesz vele. Az igazgatasi munkavégzés gyako-
ri targyai lehetnek kilénb6z8 adatbazisok, adatgy(ljtések, jogszabalyok, jelentések,
feliegyzések, panaszok, kérelmek stb. Pl. a kdzbeszerzések terlletén a targyalasos
eljaras, a meghivasos eljaras, kdzbeszerzés meghirdetése, ajanlatkérés, ajanlatok
értékelése, eredmény kihirdetése, kizaras, kotelezettség vallalas, stb. tekinthet6 a te-
vékenység olyan targyanak, amellyel valamilyen teendé van. Ez utébbi tébbnyire va-
lamilyen dokumentum elkészitését, modositasat, felterjesztését, megkiildését jelenti.
Ehhez technikai eszkdzdket is hasznalhatnak, pl. szamitégépet, amelyen az adatbazis
adatai talalhatéak. Ugyanakkor a munkavégzés targya immaterialis is lehet, pl. akkor,
ha egy projektrél van sz6, amelynek kidolgozasaval, nyomon kovetésével, kommuni-
kalasaval, stb. biztak meg a mentort. A mentor nemcsak megnevezi a munkatargyat,
de azt is elmagyarazza, hogy arra miért van sziikség, milyen mas munkatargyakkal

van 0sszefliggésben, és mi torténne, ha nem készline el.

A munkatargy életciklusanak a leirasa a munkatarggyal 0sszefliggé eseményeket, te-
vékenységeket veszi szamba. Ezek leirasa akkor indokolt, ha tobb egymas utani fa-
zisbdl all a munkatargy kezelése, és specialis teenddk is felmerilhetnek. Példaul egy
jelentés elkészitéséhez be kell szerezni X és Y szervezeti egység véleményét, vita
esetén egyeztetést kell tartani N napon belll, amelyre az érintett szervezeti egységek
képvisel6it meg kell hivni (elérhetéséglik szamitégép mappajaban talalhaté), majd az

egyeztetés eredményérél emlékeztetot kell késziteni, stb.

Az iranyelvek tapasztalat Utjan megerdsitett szabalyokat jelentenek. Példaul ,el6sz6r kon-
zultalj, azutan donts”. Ez azt jelenti, hogy ha a vezet6 Uj feladatokat kénytelen kiosztani,
akkor el6zetesen ezt beszélje meg a munkatarsakkal. A felallitott szabalyhoz célszer( in-
dokolast is kapcsolni. ,Azért konzultalj a beosztottakkal, mert motivaltabbak lesznek, ha
bevonod 6ket a dontésbe”. Az iranyelvek a mentor személyes meggy6z8dését tikrozik, s

nem jelentenek abszolut igazsagot. Az is elképzelhetd, hogy tdbb mentor masként véle-
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kedik ugyanarrdl a kérdésrdl. ,Elézetesen ne konzultalj, mert csak azt fogod hallani, ho-
gyan nem lehet végrehajtani a feladatot.” Az ellentétes értékitéletek mas és mas tapasz-

talatokon alapulnak, Utkdztetéstik, megvitatasuk kival6 alkalom a rejtett tudas atadasara.

A ,miért, mit és hogyan” kérdés-lancolat a rejtett tudas strukturalt megismertetésének
eszkoze. A kérdések a megismerés kulonb6zd szintjeit jelentik. A legmagasabb szint a
~-miért”. A miért’-re adott valasz lehetbvé teszi, hogy tavolabbra is lassunk, ratekintést
kapjunk arra a szervezeti, igazgatasi, tarsadalmi kérnyezetre, amelybe el kell tudnunk
helyezni tevékenységink targyat. Pl. az adatszolgéltatés kormanyzati személyzetpo-
litikai dontések meghozataldhoz szilkséges. A ,mit” a megismerés k6zépsd szintje, a
kiindulasi pont. Innen elindulhatunk felfelé a tagabb 6sszefliggések iranyaba, vagy le-

felé a legalso szinthez, a ,hogyan” megvalaszolasahoz.

A helyzet-orientalt értékitélettel a kritikus helyzetekben kdvetend6 magatartast irja le a
mentor atélt élethelyzet alapjan. Bemutatja a kritikus tényez&ket, a j6 magatartast és a

rossz magatartast, mindegyiket kilén megindokolva.

A kil6énbdz8 mentoring programtipusok, valamint kiegészitd eszkdzok és technikak
attekintése utan, a kovetkezd fejezetekben, egy-egy eurdpai allam kbézigazgatasaban

megvaldsitott jo gyakorlatot fogunk részleteiben megvizsgalni.

2.5. MENTORALASI MEGOLDASOK NEHANY ORSZAG KOZIGAZGATASABAN

2.5.1. Németorszag

A német példa azért emelkedik ki a j6 gyakorlatok sorabdl, mert a szévetségi kdz-
igazgatdsban a mentoring gyakorlatat egy komplex emberi eréforras fejlesztési straté-
gia szerves részeéve tették. A 2010-2011. évi ,Vernetzte und transparente Verwaltung”
(szabadforditasban: ,Behéaldzott és transzparens kdzigazgatas”) kormanyprogram
keretében megvaldsitott ,Demografiesensibles Personalmanagement” (szabadfor-
ditasban: ,Demografiaalapd human menedzsment”) projekt alapvet6 célja egy olyan
humanstratégia koncepcidjanak kifejlesztése volt, ami egyrészt képes idomulni a de-

mografiai valtozasokra, masrészt reagalni is tud azokra.*

42 http://www.bmi.bund.de/DE/Themen/Moderne-Verwaltung/Dienstrecht/Personalmanagement/Demografiesensibles-Personalmanage-
ment/demografiesensibles-personalmanagement_node.html
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A német kdzigazgatds szemelyi dllomanya az elmult 20 évben jelentés valtozasokon
ment keresztul, melyek a létszamot és az 6sszetételt egyarant érintették. A szdvetségi

kdzigazgatds személyi allomanyat harom foglalkoztatotti csoport alkotja:
» kbzszolgalati tisztviselbk (ide értve a birdkat és ligyészeket),
e katonak,
* Kkollektiv szerzédés keretében foglalkoztatott munkavallalok.

Az egyes csoportok kdzull a kbzszolgalati tisztviselSkre, a birdkra, az Ugyészekre vala-
mint a katonakra kulén-kilon jogallasi torvény vonatkozik, de mindannyian kdzjogi jog-
viszonyban &llnak. A kollektiv szerz6dés keretében foglalkoztatottak ezzel szemben
maganjogi munkajogviszonyban allnak. A kézszolgalati tisztvisel6i és kollektiv szerz-
déses csoport kdzt a betdlthetd munkakdrok szempontjabdl nincs differencialas, a k-
I6nbség a két csoport kdzt gyakorlati szempontbdl az eltérd bértabla szerinti javadal-
mazasban, valamint az eltéré jogokban és kotelezettségekben érhetd tetten. A német
kdzigazgatas személyi allomanyanak 1991-2013. kdzti mennyiségi és aranybeli valto-

zasat az alabbi tablazat tartalmazza:*?

3. tablazat: A német kbzszolgalatban foglalkoztatottak megoszlasa 1991-2015
1991 1995 2000 2005 2010 2013 2015

teljes allomany 652.000 | 546.300 | 502.000 | 481.400 | 457.300 | 434.600 | 429.200

kozszolgalati
tisztviselok (ide
) L, . 115.300 | 134.100 | 132.600 | 130.600 | 129.600 | 130.600 | 131.700
értve a birékat és

ugyészeket)

kollektiv
szerzédéssel 279.400 | 217.900 | 182.900 | 165.700 | 142.000 | 129.800 | 127.900
foglalkoztatottak

katonak 257.300 | 194.300 | 186.600 | 185.100 | 185.700 | 174.200 | 169.600

1991-ig a szOvetségi kézigazgatas személyi allomanya mennyiségi szempontbdl fo-
lyamatosan ndvekvd tendenciat mutatott, melyhez jelentésen hozzajarult a német

43 Az adatokat a 1991-2013. kozti id6szak vonatkozasaban a Statistisches Bundesamt (Szévetségi Statisztikai Hivatal) kozolte: Lasd: Der
Offentliche Dienst des Bundes. Ein attraktiver und moderner Arbeitgeber. 39. o
A 2015. évi adatokhoz lasd: http://www.bmi.bund.de/DE/Themen/Moderne-Verwaltung/Dienstrecht/Oeffentlicher-Dienst/oeffentli-
cher-dienst_node.html
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Ujraegyesités is 1990. oktober 9-én.** 1991-t6l az addigi tendencia az ellenkezbjére
fordult, olyannyira, hogy a kbzigazgatas személyi allomanyat az elmult husz évben
mintegy harmadaval csOkkentették allamhaztartasi szempontok alapjan.*® Az 6ssze-
tételt mutaté adatok alapjan a leépités legjelentdsebb mértékben a kollektiv szerz6-
déssel foglalkoztatottak csoportjat érintette, itt hisz év alatt a munkavallalék szama a
felére csokkent. A hivatasos allomany mennyiségi valtozasa koveti az altalanos ten-
denciat. A kdzszolgalati tisztvisel6k aranya a két masik csoporttal ellentétben mintegy
15%-0s ndvekedést jelez, ami a husz év alatt oda vezetett, hogy a kollektiv szerzédé-
ses és a kdzszolgalati tisztvisel6i allomany létszamadatai napjainkra kiegyenlitédtek. A
|étszamleépitést a gyakorlatban tébbnyire ugy valdsitottak meg, hogy a meglresedett
allashelyeket nem toltotték be, viszont ez hosszutavon a kdzigazgatas személyi allo-
manyanak eldéregedéséhez vezetett.*® A kdzszolgalati tisztvisel6i, valamint a kollektiv
szerz6déses réteg korstrukturaja szempontjabdl az atlagéletkor valtozasa az alabbi di-

agram segitségével kovethetd nyomon az 1993-2011. kdzti idSintervallumban:*

6. abra: A diagramon a zéld vonal a két csoport atlagéletkorat, a piros vonal a kol-
lektiv szerz6déssel foglalkoztatottak atlagéletkorat, mig a sarga vonal a kéz-
szolgalati tisztviselbk atlagéletkorat jeldli.
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44 Der Offentliche Dienst des Bundes. Ein attraktiver und moderner Arbeitgeber. 39. o
45 http://www.verwaltung-innovativ.de/DE/Personal/Personalmanagement/demografiesensibles_personalmanagement_text.html
46 Uo.

47 Demografiesensibles Personalmanagement in der Bundesverwaltung. Empfehlungen zur Gestaltung. 21. o.
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A kovetkezd grafikon a két csoport életkori megoszlasat szemlélteti a 2011. évi allapot

alapjan:*®

7. abra: A grafikon a kék vonal a két csoport, a piros vonal a kollektiv szerzédéssel
foglalkoztatottak, mig a sarga vonal a kbzszolgalati tisztviselGk életkori meg-
oszlasat jeloli.
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Az elsd abra alapjan megallapithatd, hogy a kdzigazgatas személyi allomanyanak at-
lagéletkora — kdszdnhetben a leépitési gyakorlatnak, illetve az utdnpoétlas hianyanak
— folyamatos ndvekedést mutat, mikdzben a kdzszolgélati tisztvisel6ék és a kollektiv
szerz6désesek kozti atlagéletkor kulénbség lassan csokken. A masodik kimutatas
alapjan lathatd, hogy 2011-ben a teljes allomany legnagyobb része a 44-55 év kozti
korosztalyba tartozott (hozzavetbleg: 44%), illetve szintén beszédes adat, hogy az 55
év felettiek az allomany mintegy 37%-at teszik ki. A 2010. évi személyzetfejlesztési
projekt elézetes helyzetértékelése a kimutatasok alapjan azt is megallapitotta, hogy
2011-2014. kozt a személyi allomany csak az életkori szerkezet alapjan tovabbi 14.000
fével fog csokkenni, mivel a vizsgalt idészakban ennyi kdzigazgatasi alkalmazott fogja

elérni a nyugdijazashoz sziikséges 65 éves életkort.*°

A Demografiaalapd human menedzsment projekttel szemben kiemelt elvaras volt,
hogy a szOvetségi kdzigazgatas személyi allomanyanak 6regedé korfajaval kapcsola-
tos kihivasra adekvat stratégiai valaszt kinaljon. A probléma 6sszetettebb volt annal,

48 Uo.
49 U.0.9.0.
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mint ahogy elsd ranézésre latszik. Nemcsak a szakképzett személyi allomany fogyott
ugyanis megallithatatlanul a rendszerbdl, hanem vele egyutt a sok évtizedes kézigaz-
gatas-specifikus szellemi téke is.%® A problémat tovabb sulyosbitotta az a jol medfi-
gyelheté tendencia, hogy a szakmailag képzett, de fiatalabb generaciohoz tartozé
szakemberréteg esetében megnétt a palyaelhagydk aranya.’' A kdzigazgatasi felada-
tok szama nem kovette a személyi dllomany tendenciajat, sét, az egy f6ére jutd feladat-
koérék mind horizontalis, mind vertikalis sikon névekedtek. Kiemelt nyomas neheze-
dett a vezetbkre, akiket a szélesedd feladatkdr még kiterjedtebb felelésségvallalasra
kényszeritett. Ezzel parhuzamosan egyre er6sebben jelentkezett az eredményesebb,
hatékonyabb és atlathatobb kdzigazgatasra vonatkozé tarsadalmi elvaras, ami tovab-
bi személyzetfejlesztési intézkedéseket tett indokoltta az igy is leterhelt munkaerével
szemben. A szdvetségi kdzigazgatas a felsoroltak mellett olyan altalanos kihivasokkal
szembesllt, melyek az orszagot érinté demografiai valtozasokbdl eredtek. A tarsadal-
mi szerkezet atalakulasa kozvetlen hatassal volt a munkaerépiacra, és ezzel az alabbi

folyamatok kdzvetett katalizatorava valt:
» szakképzett, tehetséges munkavallaloi réteg egyre sziikebbé valasa;
* novekvo fluktuacio;
« valtoz6 munkavallaléi elvarasok a munkaltatéval szemben.

A Demografiaalapd human menedzsment alapvetd célkitizése az volt, hogy a kdz-
igazgatasi munkavégzést a megvaltozott elvarasokhoz igazodva vonzébba tegye mind
a jelenlegi, mind pedig a jovébeni személyi allomany szamara. Ez a kettés szemlélet a
projekt kdzponti témajava tette a meglévé human eréforras elkbtelezettségének ndve-
Iését, valamint olyan szervezeti és személyzeti stratégia kidolgozasat, mellyel a koz-
igazgatasi szervek a munkaerdpiacon sikerrel vehetik fel a fokozott versenyt a vallalati
szféraval szemben a kiemelkedd tehetségek toborzasa terén. Mindkét célkitlizést ta-
mogatd elemként a stratégia részévé tették a személyi allomany szakmai hatékonysa-

ganak és teljesitbképességének szinten tartasat, illetve novelését is.

50 Demografiesensibles Personalmanagement in der Bundesverwaltung. Leitfaden zur Ausgestaltung einer lebensphasenorientierten Per-
sonalpolitik. 6. o.

51 Demografiesensibles Personalmanagement in der Bundesverwaltung. Empfehlungen zur Gestaltung. 6. o.
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A kérdés osszetettségére tekintettel a projekten belll négy résztertlet jeldltek ki:
» Diversity Management (valtozasmenedzsment);

» Lebensphaseorientierte Personalentwicklung (életszakasz alapu emberi eréfor-

ras fejlesztés);
» Pszicholdgiai szerz6dés;
» Kompetenciaelemzés- és fejlesztés.

A koncepcid szempontjabdl a részteriletek kdzil csak az életszakasz alau emberi
eréforras fejlesztés terén alkalmaztak a mentoring eszkdzét, ezért a tobbit most csak
érintélegesen fogjuk targyalni. A valtozasmenedzsment lényege, hogy a munkaltaté
szervezet ne homogén egészként kezelije a rendelkezésre allé human eréforrast,
ismerje fel a személyi allomany tagjainak egymastdl eltéré kompetenciait, majd a
hatékonysagnovelése érdekében fejlessze azokat. A valtozasmenedzsment kiemelt
célcsoportjai kozé tartoznak a nék, az idések, a megvaltozott munkaképességlek és
fogyatékkal él6k, valamint a migracios hattérrel rendelkezé munkavallaldk.5? A pszi-
choldgiai szerz6dés azt a vezetd és beosztott kdzti elméleti alapot jelentette, melyben
a felek egyéni egyeztetés eredményeképpen kdlcsdndsen felismerték kotelezettségei-
ket, valamint az egymassal szemben tdmasztott elvarasaikat. A kdzos alap lefektetése
és tiszteletben tartasa hozzajarulhat a személyi allomany elkdtelezettségének és mo-

tivaciojanak ndvekedéséhez.

Az életszakasz alapu emberi eréforras fejlesztés l1ényege a kdzigazgatas személyi al-
lomanyanak életszakasz szerinti felosztasa, és az egyes életszakaszban Iévék részére
adekvat emberi er6forras fejlesztési javaslatok kidolgozasa. Ebben a tekintetben tehat
a koncepci6 ugyanugy a rendelkezésre all6 human eréforras differencialasan alapszik,
mint a projekt tobbi részterilete. Az életszakasz fogalma Osszetett, egyrészt terme-

szetesen az életkor szempontjabdl kdzelitheté meg, ugyanakkor éppen ennyire fontos

52 A n6i munkaeré esetében elsédleges célok kdzt szerepelt aranyuk ndvelése a vezetdi rétegben, illetve a csaladbarat munkahely koril-
ményeinek megteremtése. Az id6sebb munkatarsak esetén szakmai potencialjuk minél hatékonyabb kiaknazasara fektették a hangsulyt.
A megvaltozott munkaképességliek és fogyatékkal él6k esetében a megfelel6 munka- és képzési korlilmények kialakitasara térekedtek
a fogyatékossag figyelembevételével (pl. akadalymentesitett munkahely, integrativ képzési és tovabbképzési kinalat). Lasd: Demografi-
esensibles Personalmanagement in der Bundesverwaltung. Empfehlungen zur Gestaltung. 11. o.
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eleme az életpalyan betoltott hely és a maganéleti hattér is. Az egyes szakaszok ter-
mészetesen nem kilonithetdk el élesen egymastdl, sét, egy folyamatot alkotnak, szemé-
lyenként eltolédhatnak, atfedésbe kerltlhetnek egymassal. A koncepcié alapjan egyazon
életszakba azok sorolhatdk, akik kézel azonos életkoruak, és mindennapjaikban szak-
mai és maganéleti szempontbdl kézel azonos élethelyzetekkel szembesulinek, melyek-
kel kapcsolatban hasonlé elvarasokat tamasztanak a munkaltaté felé. Az életszakaszok
elkilonitésénél emellett figyelembe kell még venni a munkatarsak kompetenciapotenci-
aljat, valamint kognitiv és biologiai (fizikai) teljesitéképességet is. A munkaltaté feladata,
hogy az egyes életszakaszokban jelentkez6 elvarasokat felismerje, elismerje, és adek-
vat személyzetfejlesztési valaszokat adjon rajuk, fenntartva a munkatars motivaciojat. A
koncepcié tehat a rugalmassagon alapszik, mégis vannak olyan elemei, melyeket min-
den életszakaszban figyelembe kell venni, ilyenek példaul a munkaszervezés és a mun-

kaid6-beosztas, az egylttmikddeés és a vezetés szervezése, valamint a tudasatadas.

A munkaszervezés tekintetében a személyzetfejlesztés soran kulon figyelmet kell
forditani a munka és a maganélet egyensulyara, példaul rugalmas munkaid6-beosz-
tassal, csaladbarat munkahely kialakitasaval, illetve a mobilitas elGsegitésével. Az
egyuttmikddeés terén j6 gyakorlatnak szamit a Bevandorlasi és Menekiltugyi Hivatal-
nal (Bundesamt fur Migration und Flichtlinge) alkalmazott kézponti személyzetfejlesz-
tési eszkdz, a fejleszté megbeszélés, mely harom személy — a munkatars, a felettes
vezet6 és a személyligyi munkatars — részvételével zajlik.5* A megbeszélést az adott
életszakaszra jellemz6 témak mentén szervezik a munkatéars egyéni igényeinek figye-
lembevételével. A megbeszélés elsé része mindig altalanos jellegil: az életpalyan ad-
dig bejart ut és az éppen aktualis alkalmazas kerul megtargyalasra. Ezutan a munka-
tars nyilatkozhat jovébeni karriercéljairdl, illetve maganéletérél vagy csaladi életérdl,
valamint az ezzel kapcsolatos terveirél. Nagyon fontos kiemelni, hogy ez nem teljesit-
meényértékel6 megbeszélés, mivel a munkaval kapcsolatban egyaltalan nem tartalmaz
értékeld elemeket, hanem a munkatars egyéni elvarasainak megismerésére iranyul
az adekvat emberi eréforras fejlesztési [épések megtétele érdekében. Az életszakasz

alapu emberi er6forras fejlesztés soran a tudasatadas az élethosszig tarté tanulas (li-

53 Demografiesensibles Personalmanagement in der Bundesverwaltung. Leitfaden zur Ausgestaltung einer lebensphasenorientierten Per-
sonalpolitik. 19. o.
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fe-long learning) jegyében zajlik, de szakaszonként kilénb6z6 eszkdzokkel, kildnbo-
z6 csatornakon keresztil valésul meg.** A tudasmenedzsment egyik kdzponti eleme a

mentoring tevékenység, mely minden életszakaszt érint.

A projekt keretében el8szor 6t életszakaszt allapitottak meg, majd az egyes életsza-
kaszokhoz tartozé emberi eréforras fejlesztési javaslatokat szakmai workshopok ered-
ményei alapjan dolgoztak ki, melyeken az egyes életszakaszokat képvisel§ kozigaz-
gatasi dolgozok (vezetdk és beosztottak), valamint a HR képviseletek vettek részt.>s A
projekt elméleti alapkoncepcidjat az egyes kbzigazgatasi szerveknek az ellatott szak-
tevékenység és a személyzet specifikus jellemz8k figyelembevételével kellett a gya-
korlatba atultetnilk, ezért a megvaldsitas terén vannak egyedi vonasok, melyekre a
koncepcidban kuldn kitérink. Az alabbiakban az egyes életszakaszokkal, és a hozza-
juk kapcsolodé konkrét emberi eréforras fejlesztési tevékenységeket targyaljuk, kilo-

nos tekintettel a mentoring tevékenységre.5®

2.5.1.1. Bekapcsolédasi szakasz

A bekapcsolodasi szakasz a szervezetbe vald belépéstdl szamitott elsd két évet dleli
fel. Altalaban a 20-30 éves korosztaly tartozik ide, tehat tdbbnyire a palyakezdsk, de
ugyanigy ide soroljak a tartos, tdbbéves tavollétrél (példaul gyermekgondozas, hosszu
betegséqg) a koézigazgatasi munkaba visszatéréket, valamint azokat is, akik korabban

még csak a versenyszféraban dolgoztak.

A bekapcsolddasi szakasz kiinduld helyzete tehat az, hogy a munkaerd még nem
rendelkezik a kdzigazgatasi munkavégzéshez szikséges alapismeretekkel, vagy
ezen ismeretei nem naprakészek. Ebben a szakaszban kiilénésen fontosak a mun-
kaltatd emberi eréforras fejlesztési intézkedései, melyek altalanossagban a mun-

kaer6 ,megnyerésére” és integracidjara iranyulnak. A bevezetési szakaszban a

54 Az életszakasz alapu személyzetfejlesztés felfogasaban a szakmai fejl6dése javarészt a munkatarson mulik, ezért az énfejleszt6 tevé-
kenységhez, példaul az dnként vallalt képzésekhez, a munkaltatonak kiemelt tamogatast kell nyujtania. A tAmogatas ebben az esetben
nem elsésorban anyagi, hanem szervezési jellegli, tehat példaul a rugalmas munkaid6-beosztas vagy a mobilitas elésegitése révén arra
iranyul, hogy a munkatars onfejleszté tevékenységét elésegitse. Lasd: Demografiesensibles Personalmanagement in der Bundesver-
waltung. Empfehlungen zur Gestaltung. 13. o.

55 Demografiesensibles Personalmanagement in der Bundesverwaltung. Leitfaden zur Ausgestaltung einer lebensphasenorientierten Per-
sonalpolitik. 8. o.

56 Az egyes életszakaszokhoz és a hozzajuk kapcsol6dd személyzetfejlesztési tevékenységhez bévebben lasd: Verwaltung der Zukunft.
Praxisreport mit Beispielen fiir eine moderne Personalpolitik.127-129. o.
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munkaeré megnyerése elsésorban a munkavégzéssel kapcsolatban tamasztott
transzparens elvarasok révén lehetséges. A munkaer6 integracidjat fokozatosan kell
megvaldsitani, mindenekel6tt a foglalkoztaté kézigazgatasi szerv hivatali strukturaja-
nak és feladatainak gyors és alapos megismerésével, ami a mindennapi munkavég-
zés alapja. A tudasatadas soran tehat egyarant figyelembe kell venni a mennyiségi
és a min8segi tényezbket. Ezen a téren hatékony eszkdzt jelenthetnek a bevezet6
céllal tartott rendezvények, melyek kotetlen tudaskozvetitd jellegik mellett azzal a
nagy elénnyel birnak, hogy egyszerre tudjak megszolitani a szervezet dsszes be-
vezet6 szakaszban |évé munkatarsat. Emellett kiemelt szerep harul a mentoring te-
vékenységre is, mivel a bevezetd szakaszban I1évé munkatars kifejezetten alkalmas
arra, hogy a kozds tanulasban a mentoralt szerepkorét téltse be. A mentoring halé-
zatba val6 tudatos becsatornazassal a szervezet egy bizalmi kapcsolatra épitve sze-
mélyre szabottan segiti el az integraciot, amivel hozzajarul az elkételez6dés alap-

jainak letételéhez.

2.5.1.2. Fejlédési szakasz

A fejlédési szakasz a bevezetési szakaszt koveti, és a kdzigazgatasi életpalyan toltott
elsd 20 évnek felel meg. Ebben az id6szakban a munkaeré mar rendelkezik a kdzigaz-
gatasi alapismeretekkel, ezért ki kell jeldlni részére egy konkrét tevékenységi szakte-
riletet. Az adott szakterlleten az Uj belépdket Uj relevans szaktudassal kell felvértez-
ni, mig a tartds tavollétrél visszatérék esetében az a cél, hogy meglévd szaktudasukat
aktualizaljak és bdvitsék. Mivel ebben az életszakaszban az egyes életpalya utak a
specializalodas nyoman szétvalnak, nagy felel6sség nehezedik a szervezetre, hogy
ezek kozul mind a munkavallalé, mind pedig a munkaltatd igényei és elvarasai figye-

lembevételével megtalalja a legoptimalisabbat.

Ezen a téren a Bevandorlasi és Menekultugyi Hivatalnal alkalmazott j6 gyakorlatot ér-
demes kiemelni.’” Az ,alkalmazasi horizont felépitése” két pillérre tdmaszkodik, a fej-
leszt6 megbeszélésre és a szakmai mobilitas elésegitésére. A fejlédési szakaszban

Iévé munkatarsak részére — a korabban megismert gyakorlat alapjan — haromoldalu

57 Demografiesensibles Personalmanagement in der Bundesverwaltung. Leitfaden zur Ausgestaltung einer lebensphasenorientierten Per-
sonalpolitik. 19. o.
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fejlesztd6 megbeszéléseket tartanak, melyeknek célja a szakmai potencial felbecslése.
Emellett a munkaltaté a szakmai mobilitas jegyében kiemelten tdmogatja a projektek-
ben és a nemzetkdzi konferencidkon vald részvételt, valamint lehetévé teszi a mun-
kakor-valtasokat és cseréket a belfoldi és a kilfoldi szervezetrendszeren belil egya-
rant. Az intézkedések nyoman a munkaerd szaktudasa horizontalis sikon névekszik,
igy kbnnyebb megallapitani a részére leginkabb alkalmas életpalya utat. A munkako-
rok rotacioja, valamint a késébbi specializalodas az emberi eréforras gazdalkodaseért

felel6s szervezeti egység, vagy referens iranyitasaval zajlik.

A fejlédési szakasz masik kiemelt emberi eréforras fejlesztési eszkéze a munkaeré
képzése, ami a konkrét tevékenységi szakterilet kijeldlésével parhuzamosan, majd
ennek nyoman torténik. A képzés arra iranyul, hogy az egyéni életpalya ut figyelembe-
vételével tartds relevans szaktudast kézvetitsen az élethosszig tarté szakmai kompe-
tenciafejlesztés jegyében. Kiilon érdemes kiemelni, hogy a vezetéi utanpotlas képzése
is ebben az életszakaszban kezdddik. A képzés szervezése és lebonyolitasa terén a
munkaltatonak kiemelt figyelemmel kell lennie arra, hogy a tanulasra forditott id6 ko-
moly szellemi megterheléssel jar, ami a hivatali teend6k és maganélet 6sszeegyez-
tetése terén fesziltségforrasként jelentkezhet a munkatarsaknal. Ennek enyhitésére
adekvat intézkedést jelenthet a rugalmas munkaidé-beosztas alkalmazasa, valamint a
munkatarsak onként vallalt szakmai jellegl képzési kezdeményezéseinek felkarolasa

és tamogatasa.

2.5.1.3. Erési szakasz

Az érési szakasz a kbzszolgalatban toltott 20. évtdl a 40. évig tart, és a szakeértdi tu-
das felépitésének jegyében telik. Ebben a szakaszban tehat mar nem a horizontalis
iranyu, hanem a vertikalis szakmai kompetenciafejlesztés dominal, mely arra iranyul,
hogy a munkatars szakmai tevékenysége terén megszerzett ismereteit elmélyitse. Az
emberi eréforras fejlesztést a korabbi életszakaszok tanulsagaira felépitett tudatos és
céliranyos intézkedések jellemzik. A szakmai kihivas és a felelsségvallalas érdeké-
ben a munkatarsat olyan 6sszetett feladatok elé allitjak, melyek sikeres teljesitéséhez

kiilénosen atfogd relevans szaktudas és felkésziltség sziikséges. A szakmai fejlédést
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a munkavégzes terén tamasztott kihivasok mellett rendszeres tovabbképzéssel, ve-
zetbképzéssel és nemzetkdzi programokkal tdmogatjak. A szervezett és intézménye-
sitett tudasatadas biztositasa érdekében az érési szakaszban Iévé munkatarsakat ki-
emelten bevonjak a mentoring programokba. Tébbnyire a mentor szerepkdrét 1atjak el,
szakmai tamogatast nyujtva a fiatalabb, vagy kevésbé tapasztalt kollégaknak. Emel-
lett az is el6fordul, hogy az érési szakaszban |évé munkatarsak egy-egy az életpalya
utja végén jaré mentor utmutatasa mellett mentoraltként vesznek részt célzott karrier-
mentoralasban. Az érési szakaszban emberi eréforras fejlesztési szempontbdl a mun-
ka-maganélet egyensuly megtartasa jelenti a legnagyobb kihivast, ugyanis ez az élet-
szakasz legtobb esetben egybeesik az aktiv csaladi élettel. Az elkotelezettség és a
hatékonysag fenntartasa érdekében a munkaltatoi intézkedések kozil a teljesitmény-
értékelést, a rugalmas munkaszervezést és az egészségmenedzsmentet érdemes ki-

emelni, mint adekvat emberi eréforras fejlesztési eszkdzoket.

2.5.1.4. Kilépési szakasz és az aktiv nyugallomany

A kilépési szakasz a kdzszolgalati életpalya ut végét jelenti, ami kdzvetlenul a nyugdi-
jazéast eldzi meg. A projekt felosztasaban ez és az aktiv nyugallomany ideje kilon-ki-
I6n életszakaszt képez, ugyanakkor ezek annyira szorosan kapcsolédnak egymashoz,
hogy a gyakorlatban tébb munkaltatéd is egyazon életszakaszként kezeli 6ket.*® Mind-
két szakasz életkorfiiggd, de az dregségi nyugdijkorhatarra tekintettel a kilépési sza-
kaszt altalanossagban a 60. életévtdl, mig az aktiv nyugalloméanyt a 65-67. életévtél
szokas szamitani. Emberi er6éforras fejlesztési szempontbodl az életszakaszok képvi-
sel6i kiemelten érzékeny csoportot alkotnak, hiszen a személyi allomany egy jelentds
hanyada fog a kdzeljovében ide tartozni a német kdzigazgatas éregedd korfaja miatt.
Mivel ezek az életszakaszok mar nem a karriercélok megvaldsitasa jegyében telnek,
munkaltatéi szempontbol komoly kihivast jelent e csoportok motivaciojanak fenntarta-
sa is. A legnagyobb kockazatot az jelenti, hogy a kilépési szakaszban lévék ugy vo-
nulnak nyugallomanyba, hogy egyrészt nem adjak at az 6ket kdvet generacidknak az

évtizedek soran felhalmozott szellemi t8két, masrészt a nyugdijazas utan a lehet6 leg-

58 Példaul a Szdvetségi Munkaligyi Hivatal és a Bevandorlasi és Menekultiigyi Hivatal. Lasd: Demografiesensibles Personalmanagement
in der Bundesverwaltung. Leitfaden zur Ausgestaltung einer lebensphasenorientierten Personalpolitik. 13. o.
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hamarabb maguk mdgoétt hagyjak a bejart szakmai életutat. A nagymeértéki relevans
szellemi tBkeveszteség kikliszobolésének jegyében az életszakasz alapu személyzet-
fejlesztési projekt a két csoport tagjai esetében alapvetd célként a tudasatadast jeldlte
meg, melyet elsésorban mentoring programokban valé részvétellel igyekeznek elérni.
Az idésebb munkatarsak mentorként val6 alkalmazasa szamos elénnyel jar mind a
program résztvevéi, mind pedig a szervezet részére, melyeket az alabbi tablazatban

foglaltunk Ossze.

4. tablazat: A mentoralas el6nyei a kilépési szakaszban

Id6sebb mentor elényei Mentoralt elényei Szervezet elényei

Uj szakmai-szellemi kihivas

. (s e Karriercélok elérése
biztositasa a palyaut végén

Célzott személyzetfejlesztés

Motivacié és elkodtelezettség

Szakmai megbecsiilés érzése Szakmai megbecsiilés érzése ,
fenntartasa

Személyre szabott,
szakterulet-specifikus
kompetenciafejlesztés

Kozvetlen szakmai utanpoétlas
felkészitése

Folyamatos szakmai utanpotlas
biztositasa

A személyi allomany
generacios szakadékainak
athidalasa

Fiatalabb generacié Idésebb generacio
szemléletének megismerése szemléletének megismerése

A tudasatadast a mentoring programok mellett az egyes szervezetek életkor szerint
kevert munkacsoportok létrehozasaval, illetve iranyitott €s moderalt szakmai megbe-

szélések keretében is tamogathatjak.

A 2011 decemberében lezarult ,Demografiaalapi human menedzsment projekt” kere-
tében az emberi er6forras fejlesztésre vonatkozo elméleti alapokat négy kézigazgatasi
szeryv Ultette at a gyakorlatba.>® A résztvevd kdzigazgatasi szervek tapasztalatait 6sz-
szeallitd 2012. évi értékel§ jelentés alapjan a projekt abbdl a szempontbdl elérte a cél-
jat, hogy a lefektetett elméleti alapokat az egyes szervek sikerrel tudtak adaptalni sajat

személyi allomanyuk tekintetében.®®

59 Regierungsprogramm ,Vernetzte und transparente Verwaltung*“. Abschlussbericht. 2013. 50. o.

60 Demografiesensibles Personalmanagement in der Bundesverwaltung. Leitfaden zur Ausgestaltung einer lebensphasenorientierten Per-
sonalpolitik. 25. o.
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2.5.2. Svajc

A svajci peldat azért érdemes kiemelni az eurdpai j6 gyakorlatok kozul, mert a szdvet-
ségi kdzigazgatasban jelenleg harom mentoring program fut parhuzamosan. A prog-
ramok egymastdl fliggetlendl, eltéré mikodési feltételek és célkitizések mentén szer-
vezddnek, tehat a németorszagi gyakorlathoz képest itt a mentoring tevékenység nem
egységesen jelenik meg az emberi eréforras fejlesztésben. Tovabbi jelentds kiilonb-
ségként emlithetd, hogy a svajci programok jelenleg is aktivak, azaz nem egy lezart
projekt részét képezik, raadasul kozuluk ketté tobbéves mdltra tekint vissza. A kon-
cepciondlis megkdzelitésbeli kildbnbségbdl adéddan a svajci mentoring programokkal
kapcsolatban joval tdbb gyakorlati informéacio érhetd el, mint a német projekt eseté-

ben, ami inkabb az emberi eréforras fejlesztés elméleti oldalara helyezte a hangsulyt.

A svajci mentoring programok a miikédes, célkitlizés és célcsoport szerinti differen-
cialas kovetkeztében a kdzigazgatas személyi allomanyanak jelentds részét lefedik.
Az emberi er6forras fejlesztési tevékenység kdzpontositott jellegét az is erdsiti,
hogy a programok mindegyikét a Gazdasagi, Képzési és Fejlesztési Minisztérium
(Eidgendssisches Departement fur Wirtschaft, Bildung und Forschung, WBF)

Személylgyi F8osztalya szervezi és koordinalja.

2.5.2.1. Altalanos mentoring program

A bemutatott mentoring programok kézil az elsé egy altalanos karriermentoralasi tevé-
kenységre épité program, melynek alapvet6 célja a kbzigazgatas vezetsi utanpdtlasanak
biztositasa.®' A program célcsoportjat a kdzigazgatasban karriert tervezé, tehetséges, fi-
atal munkaer6 képezi. Mivel a mentor személyével szemben tamasztott egyetlen elvaras
a vezet6i munkakdrben szerzett tdbbéves tapasztalat, a programban a tradicionalis és a
Cross-Mentoring jelleg egyszerre van jelen. A vallalati szféra vezetdi rétegének bevona-
saval a program nem titkoltan azt a célt is szolgalja, hogy a kézigazgatas leendd vezetdi
megismerkedjenek a versenyszféraban alkalmazott j6 gyakorlatokkal. A Cross-Mentor-
ing jelleg emellett lehetéveé teszi azt, hogy a felek kapcsolata ténylegesen a kdlcsonds

bizalomra épliljon, és azt ne befolyasolja a kbzigazgatas személyi allomanyanak hie-

61 A program altalanos leirasahoz lasd: Mentoring. Merkblatt.
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rarchikus viszonyrendszere.®? A mentoring programban a vallalatok is érdekeltek, mivel
egyrészt lehetséguk nyilik a kdzigazgatasban alkalmazott aktudlis j6 gyakorlatok meg-

ismerésére, masrészt egy szférakon ativel kapcsolati halo kiépitésére.

A mentor a program soran szakmai tamogatast nyujt mentoraltjanak a kitlizoétt karri-
ercél elérése érdekében. A célkitlizéssel kapcsolatban csak azt az altalanos elvarast
tamasztja a program, hogy annak realisnak kell lennie a siker érdekében, tehat a men-
toralt elvarasai mellett a mentor lehetéségeihez is igazodnia kell.®® A karriermentoralas
keretében a mentor szakmai tanacsai, javaslatai és kapcsolatrendszere révén betekin-
tést enged mentoraltjdnak a mindennapi vezetdi feladatokba, illetve az ezzel kapcsola-
tos kihivasokba, kiilénds tekintettel a vezetésbdl adddo tobbletfelelésseég vallalasara.
A mentoralt amellett, hogy személyre szabott és gyakorlatias szakmai tamogatast kap
a mentortdl a kitizott karriercél eléréséhez, megismerkedhet a vezeté feladataival és

elsajatithatja az alapvetd vezetdi kompetenciakat.

A program keretében a mentoralt bévitheti rendszer- és szervezetelméleti ismereteit
is, valamint a szervezettel kapcsolatos iratlan szabalyok és bels6 mikddési mecha-
nizmusok birtokaba juthat.’* A vezeté kapcsolati halézataba valé beépllésbél elébb
a mentoralt profital, ugyanakkor hosszabbtavon, a mentoralt vezetévé valasaval, illet-
ve sajat szakmai kapcsolatrendszere kiépitésével, ez a viszony is kiegyenlitédik, és
kolcsOnosségi alapra helyezddik. A mentor a kapcsolat révén egy teljesen Uj feladat-
tal szembeslil, ami egyrészt szakmai motivacios tényez6, masrészt hozzajarul vezetdi

kompetenciainak bévitéséhez.

Mivel a viszony nem a szervezeti hierarchiabdl adodo ala-folérendeltségre épiil, a
mentoralt befolyastdl mentes, redlis visszacsatolast nyujthat mentoranak karrierjérdl,

illetve az aktudlisan betoltott vezet6i pozicidjarol.s

Mint lathatd, a kapcsolat a felek szamara szamos elénnyel jarhat, de csak akkor, ha

mindketten megfelelnek a program altal tamasztott irott és iratlan elvarasoknak. Az

62 Mentoring. Flyer fir Mentorinnen/Mentoren.
63 Uo.
64 Mentoring. Flyer fiir Mentees.

65 Mentoring. Flyer fir Mentorinnen/Mentoren.
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iratlan elvarasok kozé tartozik a bizalom, a nyitottsag, a kdlcsénos aktiv részvétel, és
az elkotelezettség, melyek a kapcsolat alapjat adjak. A program irott elvarasait a mi-

kddésre vonatkoz6 szabalyok adjak.

A program id6tartama a kitlizétt karriercéltdl fliggetleniil minden esetben 12 hoénap.
A felek a programban val6 részvételre a koordinacioért felelés Gazdasagi, Képzési
és Fejlesztési Minisztérium Személylgyi F6osztalyan keresztul palyazhatnak szakmai
Onéletrajzzal és motivacios levéllel. A mentornak emellett mellékelnie kell a munkal-
taté szervezet révid bemutatasat, mig a mentoraltnak az iskolai végzettségét igazo-
16 dokumentumok masolatat. A beérkezett palyazatok alapjan a koordinator kisérletet
tesz a mentoralasban résztvevé parok kialakitasara, majd a mentorral valé személyes
talalkozé keretében javaslatot tesz a mentoralt személyére. Amennyiben a mentor el-
fogadja a koordinator javaslatat, sor kerll az elsé személyes talalkozéra a résztvevé
felek kozt. A talalkozo az ismerkedés jegyében zajlik, és amennyiben a felek nem nye-
rik el egymas kolcsdnds szimpatiajat, a koordinator mas jeléltek kdzvetitésével pro-
balkozik. Amennyiben a felek az egyuttmikddés mellett dontenek, a mentoring prog-
ramban valé részvétellk tényét irasbeli megallapodasban régzitik.®® A megallapodas
tartalmazza a mentor és a mentoralt nevét, a program célkitlizését, a program kereté-
ben feldolgozott szakmai kérdéskordket, valamint a program kezd6 és zar6 datumat. A
megallapodasban a két fél kdlcséndsen kotelezi magat a rendszeres, elére meghata-
rozott személyes talalkozokon vald részvételre, melyek soran a mentoralt betekintést

kaphat a mentor munkajaba.

A 12 hénap id6tartamu program soran a felek legaldbb 6 alkalommal vesznek részt
személyes egyeztetésen, melyek helyszinét és id6pontjat a megallapodasban rog-
zitik. A koordinator javaslata alapjan a kotelez6 egyeztetések id6tartama legalabb
harom o6ra. A személyes talalkozok kdzt fennmarado idében a folyamatos kapcso-
lattartast telefonon vagy e-mailben kell biztositani. A megallapodas zaré rendelke-
zéseiben a két fél nyilatkozik arrél, hogy kdlcséndsen tiszteletben tartjak egymas
maganszférajat, bizalmasan kezelik a tudomasukra jutott szakmai informacidkat,

egyarant felel¢sséget vallalnak a program sikeréért a kolcsonods felkésziléssel, és

66 A megallapodashoz lasd: Mentoring. Vereinbarung.
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nézeteltérés, vagy a program megszakadasa esetén haladéktalanul értesitik a koor-
dinacioért felelés szervezeti egységet. A mentor és a mentoralt altal alairt kétoldalu
megallapodas harom eredeti példanyban készul, melybdél egy-egy a feleknél marad,

mig egyet a koordinacioért felels szervezeti egységnek kell eljuttatni.

2.5.2.2. A Guckloch-program

A Guckloch-program (szabadforditasban: Kukucska-program) a tradicionalis mentora-
lasi tevékenységre épitve azt a célt szolgalja, hogy leendé fiatal munkavallalok részé-
re bepillantast nyujtson a kdzigazgatasi szervek feladatkdreibe a mindennapi munka-
végzés megismerése révén. A programban valo részvételre diplomaszerzés el6tt allé
fiatal fels6oktatasi hallgatok palyazhatnak mentoraltként. A mentor szerepkorét egy
jelentés szakmai tapasztalattal rendelkez6 kdzigazgatasi alkalmazott latja el. A prog-
ramban mentori feladatok ellatasara beosztott és vezetd egyarant palyazhat, amennyi-

ben elkotelezett a fiatalabb generacié szakmai tamogatasanak tgye irant.

A ,Kukucska” elnevezés talaldan vilagit ra a program keretében végzett alaptevékeny-
ségek korére. A mentoralt diakok mentoraik mindennapi munkavégzésének megisme-
rése és gyakorlatban valé megfigyelése révén kdzvetlenll nyernek betekintést a koz-
igazgatasi feladatokba.’” Ugyanezt a célt szolgalja a befogadd kozigazgatasi szerv
rendezvényein, el6adasain és értekezletein valo részvételi lehetéség, ami a szakmai
tapasztalatszerzés mellett a mentoralt kapcsolati haléjanak kiépitéséhez és bdvité-
séhez is nagymértékben hozzajarul. A tudaskozvetités tehat alapvetéen kétiranyu:
egyrészrél a kdzigazgatassal kapcsolatos altalanos elméleti ismeretek, masrészrél a
konkrét gyakorlati tanacsok, szakmai fogasok, valamint a szervezet iratlan szabalyai-

nak és magatartasi normainak atadasara koncentral.

A mentoraltnak a program révén testkdzelbdl nyilik lehetésége a kdzigazgatas mun-
kaltatoi tevékenységének megismerésére, mikdzben relevans szakmai tapasztalattal
és kapcsolati t6kével gazdagodik, ami a célzott karriertervezéshez és a kés8ébbi elhe-
lyezkedéshez egyarant hozzajarul. A mentor részére elssorban a tradicionalis men-

toralasi tevékenység bemutatasanal megismert altalanos elénydket kinalja a program:

67 Mentoring fiir Studentinnen und Student. Flyer fiir Mentees.

72

Koncepcié a magyar kdzigazgatas mentori rendszerének kialakitdsahoz

visszacsatolast a szakmai tevékenységérdl, valtozatossagot a mindennapi munkavég-
zésben a betdltott szerepkore altal, valamint a fiatalabb generacié friss szemléletének
megismerését.®® A program egyedi célcsoportjabdl adéddéan a mentornak emellett le-

hetdésége nyilik a diakok valodi tudasszintjének feltérképezésére.

Szervezési és mikodési szempontbdl a program sok hasonlésagot mutat az altala-
nos mentoring programmal, ugyanakkor az eltéré célcsoportbol addéddan specifikus
elemeket is tartalmaz. A program id6tartama egységesen 6 honap, palyazni pedig a
koordinaciéért felelés Gazdasagi, Képzési és Fejlesztési Minisztérium Személylgyi
F6osztalyan keresztll lehet. A palyazatban a felek az aladbbi adatokat kdtelesek meg-

adni:%°

5. tablazat: A palyazathoz sziikséges adatok kére

Mentor Mentoralt

jelenlegi szakterulete (munkakor) és
tevékenysége (pl. vezetés, projektmunka,
kutatas), egyéb szakterlleten szerzett szakmai
tapasztalata

fels6oktatasban folytatott tanulmanyai
(szak, évfolyam, fels6oktatasi intézmény,
karrierorientacio)

tervezett tevékenység a mentoring programban céljai a mentoring programban

elvarasai, preferenciai a mentorral szemben:
nem
szakterilet (munkakor)
tevékenység (pl. vezetés, projektmunka, kutatas)

elvarasai, preferenciai a mentoralttal szemben:
fels6oktatasi tanulmanyok
évfolyam

preferalt nyelv preferalt nyelv

preferalt csaladi allapot (pl. csalados

csaladi allapot (pl. csalados gyermekekkel
! pot (p oy ) gyermekekkel)

. . . - preferalt foglalkoztatasi forma (teljes vagy
foglalkoztatasi forma (teljes vagy részmunkaidd) i L
részmunkaidd)

A kivélasztasi eljaras és az els6 személyes talalkoz6 az altalanos mentoring program-
nal megismert gyakorlat szerint zajlik, valamint az egyuttmikdédési megallapodas is

megegyezik mind a formai, mind a tartalmi elemeket tekintve.”

68 Mentoring fiir Studentinnen und Student. Flyer fiir Mentorinnen und Mentoren.

69 A jelentkezésifeltételekhez lasd: Mentoring ,Guckloch”— Anmenledeformular fiir Mentees.; Mentoring ,,Guckloch” — Anmeldeformular fiir
Mentorinnen und Mentoren.

70 A megallapitasokhoz lasd: Mentoring ,Guckloch”. Vereinbarung.
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2.5.2.3. Az Y-Generaci6é-program

A svajci mentoring gyakorlatok kozil az Y-Generacio-program a legérdekesebb. Kii-
I6nleges szerepét egyrészt annak kdszonheti, hogy a tradicionalis formaval szakito
Reverse-Mentoring technikara épul, masrészt pedig annak, hogy a tébbi program-
mal ellentétben itt a résztvevd felek kdzil nem a mentoralttal, hanem a mentorral
Szemben tamasztanak kiilénleges elvarasokat. A program egy 2014 6szén indult pi-
lotprojekt keretében kerlil megvaldsitasra azzal a céllal, hogy a kézigazgatas sze-
mélyi allomanyaban egyre nagyobb aranyban jelen Iév6é Y-generacio latasmodjat
megismertesse az idésebb generaciéo déntéshozoival a szakmai potencial minél
hatékonyabb kiaknazasa érdekében.”” A Reverse-Mentoring program keretében a
mentor szerepkorét az Y-generacidé egyik képviseléje, mig a mentoralt szerepkorét
egy kdzép- vagy fels6vezetd tolti be. Miel6tt a program részleteit ismertetnénk, ro-
viden ki kell térnink a kodzigazgatas személyi allomanyat alkoté egyes generacidk-
ra annak érdekében, hogy megértsik, miért is inditottak el Svajcban az Y-Genera-

cié-programot.

A tarsadalom, és ezen belll a vizsgalat szempontjabdl szlkebb értelemben a munka-
erd, generaciok szerinti felosztdsa és kuldn névvel illetése viszonylag Uj keletl gya-
korlat. A differencialas alapjat az adja, hogy az egyes csoportok milyen kapcsolatban
allnak korunk informacios tarsadalmaval és annak vivmanyaival. A felosztasban egy-
azon generacio képvisel6i hasonlo életszemléletet, értékeket €s munkavallaloi attitl-

dot képviselnek, melyek révén élesen elkilonithetéek a tobbi generaciotodl.

* A szakirodalom elséként az 1925-1945. kozt szlletetteket tartja szamon kildn
néven, 6k az un. veteran generéacié. Ez a generacio idésebb koraban kerult leg-
el6szor kapcsolatba a digitalis kor eszkdzeivel, ezért nekik a szamitdgép még

alapszint(i hasznalata is legtobb esetben kihivast jelent.”

* Az 1946-1964. kozt sziletettek alkotjak a baby-boom generaciét, utalva ezzel

a masodik vildghaborut kévetd hirtelen megugrott sziletésszamra. Az infor-

71 Mentoringprogramm ,Generation Y” 3. o.

72 DR. Beck Biro Kata — Garay Magdolna — Torok Réka: A Nemzeti Palyaorientacios Portal a generaciok szolgalataban. In: Eletpalya-ta-
nacsadas folydirat, 2014. Ill. szam. kiadja a Nemzeti Munkatgyi Hivatal. 6. o.
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maciods tarsadalom vivmanyai szempontjabol a baby-boomerek életiik derekén
talalkoztak az internettel.”® Altalanossagban elmondhaté, hogy ez a csoport
bizonytalanul viszonyul a digitalis kor vivmanyaihoz, ezért nem is hagyatkozik

rajuk.™

» A kdvetkez6 nemzedéket leggyakrabban X-generacionak nevezi a szakirodalom,
tagjai 1965-1979. kozt szilettek. Az X-generacio életét fiatalkoratol kezdve atszo-
vi az internet, melyet a maganélet mellett mar a munkavégzés soran is hasznal-

nak, ezért a szakirodalom hirnbknemzedéknek is nevezi 6ket.”®

* Az X-generaciot az 1980-1996. kozt szuletettek nemzedéke, az Y-generacio
koveti.’® Az Y-generacié meghatarozd gyermekkori éilménye az internet, ami-
re elsédleges tudasforrasként tekintenek. Tagjai jol eligazodnak a mérhetetlen
mennyiségl informacio kodzt, ezért sok esetben nem is magat az informacioval
szerzett tudast, hanem az informaciéhoz valé hozzéaférés képességét becsulik:
gyakran rendelkeznek kiterjedt, ugyanakkor felszines tudassal.”” Az internet alap-
jat képez8 szabadsag életik alapelvét képezi, melyhez nagyfoku 6nallésag pa-
rosul. Az Y-generacié kapcsolati haléjanak épitése és gondozasa soran is nagy

hangsulyt fektet a vilaghaléra.

* A kovetkezd nemzedéket a szakirodalom Z-generaciénak nevezi, ide tartoznak
az 1996-2010. kozt sziletettek. Ok belesziilettek az informaciés tarsadalomba,
igy a digitalis kor vivmanyait egytdl-egyig teljes természetességgel kezelik. A
Z-generaci6 sok tekintetben hasonlit az Y-generaciora, azzal az eltéréssel, hogy
az id6 el6rehaladasaval a mindennapi élet egyre tdbb aspektusa tevédik at a di-
gitalis térbe.” A Z-generacio képviseldi a digitalis kor vivmanyai koézil egyszerre

akar tobbet is tudnak magabiztosan hasznalni a figyelemmegosztas révén.”

Uo.

Biea Sandor: Az Y-Z-generaciés munkaltatéi marka épitése a kbézszolgalatban. In. Hadtudomany. A Magyar Hadtudomanyi Tarsasag
folydirata, XXV. évfolyam E-kilénszam, 2015. 82. o.

DR. Beck Biro Kata — GARAY Magdolna — Torok Réka: A Nemzeti Palyaorientacios Portal a generaciok szolgalataban. 6. o.

A szakirodalom mas része az Y-generaciot 1976-1995. kdzé dataljak. Lasd: Tari Annamaria: Y-generacié. Jaffa Kiado, Budapest, 2010.
Uo.

Dr. Beck Biro Kata — GarRay Magdolna — Torok Réka: A Nemzeti Palyaorientaciés Portal a generaciok szolgalataban. 8. o.

Bisa Sandor: Az Y-Z-generaciés munkaltatoi marka épitése a kbzszolgalatban. 82. o.
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» Bar foglalkoztatasi szempontbdl jelenleg még nem lehet tényez&ként szamolni
velik, mindenképpen érdemes megemliteni, hogy a 2010. utan szlletettekre a

szakirodalom mar az Alfa-generacié megjelolést alkalmazza.®°

Az Y-generacio munkavallaloi attitidjében sok tekintetben visszatiikr6z6dik az in-
formacios tarsadalomban betdltétt szereplik és a digitalis korhoz valé hozzaallasuk.
Eletszemléletiikben magukéva tették a vilaghalo alapjait: a szabadsagot, a nyitottsa-
got és a rugalmassagot, amihez nagyfoku 6nallésag és magabiztossag tarsul, ami
azon a szocializacios élményen alapul, hogy az interneten gyakorlatilag barmilyen
informacié elérhetd, csak tudni kell keresni. Az Y-generacié szabadsagfogalma kui-
I6ndsen er8sen kotédik a véleménynyilvanitas szabadsagahoz, gondoljunk csak az
internetes forumok és k6zdsségi oldalak népszeriliségére, illetve ezzel parhuzamo-
san jol megfigyelhet6 tendencia az el6z6 nemzedékekhez képest kevesebb lojalitas
mutatasa, ami feltehetbéleg a gyorsan cserél6dé — gyakran egyik pillanatrél masikra
egymasnak ellentmondé — informaciok tomegébdl ered. Az Y-generacio ugy kezeli
a munkaerdpiacot, mint az internetet: dinamikus teriletként, ahol a megfelel6 val-
lalkozd szellemmel és profi Gnmenedzsmenttel minden munkaltaté elérhet6.8' Eh-
hez mérten a nemzedék tagjai tisztaban vannak azzal, hogy folyamatosan ,piackeé-
pesnek” kell maradniuk, ezért természetesnek tartjak a tanulast, valamint az idegen
nyelvek elsajatitasat.8? Altalaban elmondhatd, hogy az Y-generacionak nagy elvara-
sai vannak a munkaltatéval szemben, melynek aspektusait az aldbbi tablazat segit-

ségével foglaltuk 6ssze:8?

80 Uo.7.0.
81 Tari Annamaria: Y-generacié. Jaffa Kiado, Budapest, 2010. 28. o.
82 DRr. Beck Biro Kata — Garay Magdolna — Torok Réka: A Nemzeti Palyaorientaciés Portal a generaciok szolgalataban.

83 A tablazat szakirodalmi alapja: DR. Beck Biro Kata — Garay Magdolna — Torok Réka: A Nemzeti Palyaorientacios Portal a generaciok szolgalata-
ban.; GELLEN Marton: A kbzszféra és a magénszféra viszonya az egyéni karrierutak tervezésében. In: PRO PUBLICO BONO: Magyar Kézigazga-
tas, 2013. IV. szadm 36-47. 0.;SzakAcs Edua: Diplomés palyakezd6k vagy palyaelhagyok a kbzszolgalatban. In: HR & Munkajog, 2015. Ill. szam.
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6. tablazat: Az Y generacioba tartozok elvarasai a munkaltatékkal szemben

Szempont Elvaras

decentralizalt, nem hierarchikus viszonyokra

szervezet Cn : .
épitd, lapos szervezeti struktira
szervezeti keretek atjarhatéak, nemzetkdzi kapcsolatokkal
szervezeti kultdra nyitott és befogado

3 ) 3 onfejleszté szandék tamogatasa, élethosszig
személyzetfejlesztés | |
tarto tanulas

A kezdeményezé, kreativ, nyitott az Uj szemléletre,
vezetés . .
folyamatosan elérhetd

szakmai visszacsatolas folyamatos, tobbcsatornas

kapcsolattartas folyamatos, a digitalis teret is kihasznal6
. érdekes, valtozatos, kihivast jelentd, 6nallé
munkakor . s
megoldasokat igénylé
L. rugalmas (pl. rugalmas munkaidé-beosztas,
munkavégzés . Cx es
részmunkaidd, tavmunka)
kollektiva csapatmunkara nyitott
maganélet egyensuly fenntartasa munka és maganélet kozt

A svajci Y-Generacié mentoring program életre hivasat az a jelenség inditotta be, hogy a
szbvetségi kdzigazgatas személyi dllomanyaban egyre nagyobb aranyban kezdtek meg-
jelenni a nemzedék képvisel6i, akik életszemléletik és munkahoz valé hozzaéllasuk
révén gyakran feszilt helyzetbe kerlltek az idésebb generaciokhoz tartozé munkatar-
sakkal, féleg a vezetdkkel.®* Az Y-generaciot képvisel6 munkatarsak rendre megkérdo-
jelezték a korabbi bevett gyakorlatokat, és kritikus szemlélettel voltak a hagyomanyokkal
és a tradicionalis értékekkel szemben. Konfliktusforrast jelentett a kdzigazgatas erésen
hierarchikus szervezeti felépitése is, ugyanis a fiatalabb nemzedék tagjai véleménynyil-
vanitasi szabadsagukat el6szeretettel alkalmaztak az idésebb, tapasztaltabb kollégak-
kal, vagy akar a szervezeti hierarchiaban feljebbvaléval szemben is. A vezetékkel szem-
ben tanusitott attitlid tekintetében az Y-generacio képvisel6i még nem jutottak el arra
a szintre, mint a Z-generacié (melynek tagjai egyaltalan nem hisznek a hierarchiaban,

kizardlag a tudasalapu vezetést ismerik el), viszont fontosnak tartjak, hogy vezetdjétél

84 Mentoringprogramm ,Generation Y” 3. o.
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elegenddé szabadsagot és felelésséget kapjon.t® A vezet6ket emellett kilondsen nagy
kihivas elé éllitottdk azzal, hogy folyamatos szakmai visszacsatolasi igénnyel Iéptek fel
velik szemben. Az Y-kollégak felfogasaban alapvet6 elem volt a betdltott munkakor val-
tozatos és érdekfeszité mivolta, valamint az, hogy lassék tetteik és feladataik értelmét,
mert csak ilyen feltételek mellett teljesitettek igazan jol. Az Y-generacié tehat szamos
elvarassal Iépett fel a szervezetettek szemben, melyek az Uj kihivas okozta egyre na-
gyobb nyomasra nem minden esetben tudtak adekvat valaszt adni. Ez a jelenség azzal
magyarazhatd, hogy a déontéshozo pozicidoban lévé munkaeré alapvetéen mas munka-
vallaloi attitiddel rendelkezett, mint az Y-generacio. Eleve adott volt egy komoly techno-
l6giai szakadék a csoportok kdzt az Y-generacio javara, mellyel a babyboomerek és az

X-generacié nem tudtak, vagy sok esetben nem is akartak Iépést tartani.

Emellett az egyes nemzedékek tagjai egészen mas szempontokat tartottak szem el6tt
a szervezettel kapcsolatos lojalitas kérdésében. A babyboomerek a tendenciat tekint-
ve elfogadjak, hogy a munkahely érdekei feljebb allnak sajatjaiknal, ezért lojalisak a
munkaltatohoz.8® Hozzajuk képest az X-generacié mar inkabb a munkakdzosséghez,
illetve azon belll egy-egy csoporthoz vagy személyhez ragaszkodik, nem magahoz a
szervezethez. Az Y-generacio még tovabb megy, és mar csak a sajat kapcsolati halé-

jahoz és érdekeihez lojalis.

Az egyes nemzedékek hozzaallasa a fluktuaciés mutatdkban is visszatlikrozédik. Mig
a babyboomerek és az X-generacio tagjai inkabb hajlamosak kitolni tlir6képességu-
ket annak érdekében, hogy a munkahelyvaltas okozta bonyodalmaktél megkiméljék
magukat, addig az Y-generacié szamara természetes, hogy otthagyja munkahelyét,
amennyiben nincs azzal megelégedve.®” Ez nem azt jelenti, hogy a fiatalabb genera-
ci6 nem akarna, vagy nem tudna elkdtelezédni, inkabb azt, hogy ilyen esetekben az Uj

kihivas utani vagy kerekedik felul.

Az Y-Generéacio-program azt a célt tiizte ki maga elé, hogy a nemzedékre jellemzd

nagyaranyu palyaelhagyas tendenciajat megallitsa, és elvarasai megértése nyoman

85 Biea Sandor: Az Y-Z-generaciés munkaltatoi mérka épitése a kézszolgalatban. 82. o.
86 Uo.
87 Uo.
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Sszakmai kompetenciait minél hatékonyabban allitsa a kézigazgatas szolgalataba. A fi-
atalok kdrében tapasztalt palyaelhagyasi tendenciat azért is mérsékelni kellett, mert a
svajci kdzigazgatas korfaja a 46 év feletti réteg felllreprezentaltsadga mellett az rege-
dés tendenciajat mutatja, ami hosszutavon a szakmai utanpétlas hianyaval fenyeget.8®
A fiatal réteg kérében tapasztalt fluktuacio csokkentése emellett gazdasagi megfonto-

lasbal is elényds, mivel ezzel meg lehet sporolni az Uj munkaerd felvételével és szak-

A program tehat két alapvetd elv mentén szervez8dott: az Y-generacio kdzigazga-
tas iranti elkdtelezettségi kulturajanak megteremtése és elmélyitése érdekében, va-
lamint az id6ésebb generaciokat képvisel6 dontéshozok érzékenyitésére a fiatalabb
munkatarsak igényeinek és elvarasainak felismerésére és megértésére. A program-
ban valo részvételbdl mindkét fél profitalhat. A mentor kiprobalhatja magat egy tel-
jesen uj szerepkorben, ami egyrészt kivul esik a szervezeti hierarchian, masrészt
pedig zardjelbe teszi a munkahelyi ala-félérendeltségi viszonyokat.®® Mindekdzben
lehetésége nyilik arra, hogy egy kotetlen személyes kapcsolat keretében mutatkoz-
zon be egy dontéshozoénak, amivel hozzajarulhat 6nmaga és kortarsai munkahe-
Y-generaciot képvisel6 mentor megismeri a mentoralt vezetét és annak kapcsolat-
rendszerét, mellyel jelent8s kapcsolati tkére tesz szert. A mentori feladatok egy tel-
jesen Uj kihivas elé allitjak az erre nyitott fiatal munkatarsakat, akik a mentoralasi te-
vékenység soran kdzvetlenebb és informalisabb visszacsatolast adhatnak magukrdl,
illetve elvarasaikrol, mint azel6tt barmikor. Ez a nagyfoku szabadsag olyan motivaci-
0s tényez8, mely megalapozhatja az Y-generacio elkodtelezettségét a kdzigazgatasi

karrierépités irant.

A mentoralt szerepét betdlts vezetbk szamara elsésorban azért elényds a programban
valo részvétel, mert a személyes kapcsolat révén jobban megismerhetik fiatal mun-
katarsaik gondolkodasmadjat és igényeit, ami hosszabbtavon hozzajarulhat szakmai

potencialjuk hatékonyabb kiaknazasahoz és a veluk szemben célravezetd dontéshozéi

88 Mentoringprogramm ,Generation Y” 3. o.

89 Mentoringprogramm ,Generation Y” Flyer fiir Mentorinnen und Mentoren.
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attitid kialakitdsahoz.®® Emellett a tanulasra nyitott idésebb mentoraltnak lehetésége
nyilik a digitalis kor Uj médiumainak testkdzelbdl valé megismerésére, illetve ezekkel

kapcsolatos ismereteik bévitésére.

A program a koordinator szerepkorét ellaté Gazdasagi, Képzési és Fejlesztési Minisz-
térium szamara is elénydkkel jar. Személyzetfejlesztési szempontbdl az elkotelezett-
ség és a hatékonysag nodvelése mellett a kiértékelés nyoman egyértelmi iranymu-
tatast lehet szerezni arra nézve, hogy az Y-generaciét mivel lehet igazdn motivalni
munkahelyi kdrnyezetben. Amennyiben a program sikere révén szélesebb korékhoz is
el tud jutni, hosszabbtavon hozzajarulhat a személyi allomany eltérd életkorcsoportjai
kozti generacios kilonbségek okozta fesziiltség mérséklédéséhez. A program meg-
hirdetése egyébként mar magaban is pozitiv Uzenet az érintett személyi allomany felé.
Ravilagit arra, hogy az emberi eréforras fejlesztésért felelés dontéshozok felismerték
és igyekeznek adekvat modon kezelni az idésebb vezetdk és az Y-generacio igényeit,
a vezetbknek gyakorlati vezetési modszerek és magatartasi formak elsajatitasat kinal-
va, mig a fiatal nemzedéknek a kdézigazgatasi karriertamogatas lehetéségének kilatas-

ba helyezésével.

A 2014 6szén indult pilotprogramra dsszesen 41 palyazat érkezett mentori pozicio be-
toltésére, mig mentoralt pozicioba 2014 decemberétél 2015 januarjaig tartott a jelent-
kezés.®' A programban résztvevd parokat a Gazdasagi, Képzési és Fejlesztési Minisz-
térium Személylgyi Féosztalya allitotta 6ssze figyelve arra, hogy mentor és mentoralt
ne egyazon hivatalban dolgozzon, hogy a felek kapcsolata ténylegesen a munkahelyi
hierarchiatol figgetlenul tudjon mikddni. Az elsé 9 par 2014 decemberében kezdte
meg a 12 honapos programot, de a késdbb csatlakozdkra tekintettel a parok dsszeal-
litasa folyamatos.®? A felek az elsé személyes talalkoz6 alkalmaval a tébbi mentoring
programnal megismert gyakorlat szerint megallapodast kdtnek, amennyiben kdlcso-
és részletes idébeosztast tartalmaz, ami alapjan a résztvevék legalabb kéthavonta

személyes talalkozo keretében egyezetnek, a fennmaradé idében pedig a rendszeres

90 Mentoringprogramm ,Generation Y” Flyer fiir Mentees.
91 Mentoringprogramm ,Generation Y"6. o.
92 Uo.
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kapcsolattartast e-mailen, telefonon, vagy online k6zésségi oldalakon keresztil tartjak
fenn.®® A koordinator a program id6tartama alatt folyamatosan tartja a kapcsolatot a
felekkel, a program végén pedig részvételi tanusitvanyt allit ki részukre. A visszacsato-
las szintén a program végén torténik kérdbivek kitdltésével. Az Y-Generacio-program
szOvetségi szinten pionirszerepet tolt be a célcsoport és a Reverse-Mentoring gyakor-
lat tekintetében, ezért a Gazdasagi, Képzési és Fejlesztési Minisztérium el6zetes érté-
kelése alapjan elképzelhetd, hogy a programot a jovében a vallalati szférara is adap-

talni fogjak.%

2.5.3. Ausztria

Az osztrak szbvetségi kdzigazgatasban futé Szévetségi Cross Mentoring program® a
néi munkaeré szakmai el6menetelét hivatott szolgalni az egyéni emberi eréforras fej-
lesztés eszkozével. A program a ndi Cross-Mentoring elemeit 6tvozi a karriermentora-
lassal. A mentoring program mogott az az egyértelmd kormanyzati stratégiai szandék
all, hogy a n6i munkaerd az egyéni személyzetfejlesztés révén meghatarozd szakmai
pozicidkba keriljon.®® Mivel a n6i munkaerével szemben a kdzigazgatasban és a ver-
senyszféraban egyarant az esélyegyenléség elvének kell érvényesiilnie, fontos, hogy
a vezetdi pozicidkat is szakképzett n6i munkavallaldk toltsék be. Az esélyegyenl&ségi
torekvéseket a Szovetségi Cross Mentoring program mellett tdbb kormanyzati intéz-
kedés is kiegésziti. Ezek kdzll az egyik legfontosabb az a jogszabdlyi eléiras, hogy
eltér6 nemd, de azonos szakmai alkalmassaggal rendelkezé palyazok esetében a néi
munkaerét kell elényben részesiteni a kivalasztas soran.®” A tudatos és kovetkezetes
kormanyzati stratégia eredményeképpen a kdzigazgatas felsévezetbi koreiben (szek-
ciovezetdi szint) 2013 decemberére a néi munkaeré aranya 20,3%-ra emelkedett. Ez
a gyakorlatban azt jelentette, hogy 69 pozicidbdl 14-et t6ltottek be a ndk. 1995-ben ez

az arany minddssze 2,5% volt, azaz a 79 szekcid kdzil csak 2-t vezetett n6.%8

93 Mentoring Generation Y Vereinbarung.

94 Mentoringprogramm ,Generation Y”5-6. o.

95 A program részleteihez lasd: https:/www.jobboerse.gv.at/aufstieg/crossmentoring/index.html
96 https://www.jobboerse.gv.at/aufstieg/crossmentoring/ziele/ziele.html

97 Personal des Bundes 2014. Daten und Fakten. 61. o.

98 Uo. 60. o.
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A n8k kormanyzati stratégian alapuld, tudatos becsatornazasa a dontéshozoi kérokbe
nem csak a szakmailag legjobban képzett és legtehetségesebb néi munkaerd szama-
ra jar el6nyokkel, hanem a kézigazgatasi szervek, a vallalati szféra, valamint az egész
tarsadalom vonatkozasaban is. A nék kulcskompetenciainak felismerésébdl a mun-
kaltatdé szervezetek elsésorban a szakmai potencial hatékonyabb kiaknazasa révén
profitalnak, ami hozzajarulhat a néi munkaerd karriertervezésével kapcsolatos vallal-
kozdé kedvének er6sddéséhez. Ezt a célt speciadlisan a nbéi célcsoportra koncentra-
|6 emberi erbéforras fejlesztési tevékenység utjan lehet elérni, melynek hagyomanyai
az osztrak szovetségi kdzigazgatasban egészen 2000-ig nyulnak vissza. A ,N6i Men-
toring”-programot pilotprojekt jelleggel hivta életre az esélyegyenléség kérdéskorével
foglalkozé munkacsoport. 2007 8szétél a programot integraltak a szovetségi embe-
ri er6forras fejlesztés rendszerébe, melyet a Szévetségi Kancellaria Ill. szekcidja ko-
ordindl az egyes tarcak emberi eréforras fejlesztésért felelés szervezeti egységeivel
egyuttmikddésben. A program az évek soran fejl6dott és alkalmazkodott a résztvevék
igényeihez mérten. A program jelenlegi évfolyamanak nyitdé rendezvényét 2015. szep-

tember 15-én tartottak.®®

A Szovetségi Cross Mentoring program lényege, hogy a ndi mentoralt szakmai fej-
I6dését egy masik tarcanal vezetd beosztast betdltd, jelentds szakmai tapasztalat-
tal rendelkezd munkatars tamogatja. A relacioban a mentoralt tdbbnyire a fiatalabb,
mig a mentor az idésebb korosztalyhoz tartozik, de ez nem szilard elvaras. Mentoralt
poziciéba beosztottak és vezetbk egyarant jelentkezhetnek, amennyiben szakmai és
személyes kompetenciaikat kivanjak tovabbfejleszteni sajat karrierjik aktiv és célori-
entalt épitése keretében. A kitlizott cél akar az aktualis életpalya orientacié at- vagy
Ujrastrukturalasat is szolgalhatja. Az ambiciézus n6i munkaeré szakmai tamogatasat
olyan vezet6 beosztasban lévé mentorok vegzik, akik mar sikeresen maguk mogott
sajat karrierjuk meghatarozo lépéseit, ezért készek megosztani személyes tapasztala-
taikat. A mentoraltakat a programban szamos Uj szakmai impulzus éri, mialtal jobban
megismerhetik és felmérhetik személyes és szakmai kompetenciaikat, valamint otlete-

ket merithetek a szakmai tovabbfejl6déshez. Emellett az egyéni tamogatas hozzajarul

99 https://www.oeffentlicherdienst.gv.at/
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a vallalkozé szellem és a célorientélt szemlélet kialakuldsdhoz a karrierépités terén,
melyhez hozzajarul a szakmai kapcsolati halo bévitése is. Mentor szerepkdrt fels6ve-
zet6k (pl. hivatalvezet6k), kdzépvezetdk (pl. szekcidvezetbk, f6osztalyvezetdk) és alsod-
vezet6k (pl. osztalyvezetdk) tolthetnek be. A mentorok amellett, hogy sajat szakmai ta-
pasztalataikon alapulé tudasukat kdzvetitik, konkrét javaslatokat tesznek, és Otleteket
adnak a karriertervezéssel kapcsolatban, valamint megkdnnyitik a szakmai kapcsolat-
rendszerbe valo bekapcsolddast. A mentori tevékenység magaban foglalja a tanacs-
adast, a vezetést és az orientacidés tamogatast. Az elsajatitott és kiprébalt szakmai
tapasztalatokat, valamint az egyéni stratégiakat és eljarasmodokat a mentorok anél-
kil adjak at, hogy azokhoz kész recepteket, hasznalati utmutatokat vagy tudomanyos
elméletanyagot nyujtananak. Fontos, hogy a mentor bevezesse mentoraltjat sajat kap-
csolati halojaba, és a kapcsolddasi pontok kialakitasa nyoman elérje azt, hogy a men-
toring program lezarulasa utan a kialakitott kapcsolati halét 6nalléan tudja felhasznal-
ni sajat szakmai életutja egyengetése érdekében. A mentoring program keretében a
mentorként résztvevd vezetének is lehetdsége nyilik sajat szakmai kapcsolatrendsze-

rének bdvitésére a tdbbi mentor megismerése révén.

A n6k szakmai kompetenciafejlesztése mellett a program azt a célt is szolgalja, hogy
lehetévé tegye a karriertervezést a hagyomanyosan férfiak altal dominalt szakterule-
teken is. Mivel a mentor szerepkdrét néi és férfi vezetd egyarant betdltheti, az eltérd
nem( munkatarsak kdzt megvaldsulé mentoring tevékenység tovabbi pozitiv mellékha-
tasokkal is jar: hozzajarul a n8i munkaeré szakmai elémenetelére valé nyitottsaghoz,
valamint a szerepalapu elGitéletek leépitéséhez. A résztvevék rendszeres személyes
egyeztetései a program keretében jo lehet§séget nyujtanak egymas megismerésé-
re, ezen keresztll pedig kapcsolati t6ke felhalmozasara. A programot a felek részére
szervezett tréningek és szuperviziok teszik teljessé, melyek mellett a mentoraltaknak
lehet6séguk nyilik dnszervez&dd kortars csoportos foglalkozasokba is bekapcsolddni.
2005-2014. koézt a programban mintegy 750 munkatars vett részt mentorként és men-
toraltként az egyes tarcak részérél. Az tgy melletti elkdtelezettséget jelzi, hogy sza-
mos mentor vallalta tevékenységének tobb évfolyamon keresztll térténé folyamatos

ellatasat, melyet azzal indokoltak, hogy a személyes szakmai tapasztalat atadasat ki-
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emelt értéknek tartjak, mikbzben a mentoralas soran kifejtett egyéni emberi eréforras
fejlesztési tevékenység és a program keretében szervezett tréningeken valo részvétel

hozzajarul sajat vezetési kompetenciaik bdvitéséhez is.

A szakmai tamogaté tevékenység rendszeres személyes talalkozok révén valdsul meg
a mentoring program idékeretei k6z6tt.'%° A mentori egytttmikodés sikere érdekében
a résztvevd feleknek eleget kell tennitik bizonyos meghatarozott keretkdvetelmények-
nek. El&szor hangot kell adni a mentor és a mentoralt kdlcs6nds elvarasainak egy be-
vezetd elbeszélgetés soran. Az itt elhangzottak alapjan el kell késziteni a mentoralt
fejlesztési tervét, melynek segitségével a — mentor aktiv tamogatasa mellett, de sajat
felel6sségére — tapasztalatokat lehet gydjteni a jovében betdltétt pozicidval kapcsolat-
ban. A mentoring program soran legalabb négy k6z6s megbeszélést kell tartani, me-
lyek idépontjat és helyszinét a felek a bevezet6 elbeszélgetés soran irasban rogzitik.
Mivel a program keretében a felek szamara csak korlatozott szamban és idétartamban
allnak rendelkezésre a kdozos egyeztetések, ezeket az alkalmakat mind a mentornak,
mind pedig a mentoraltnak kolcsdéndsen tiszteletben kell tartania, és torekednie kell a
gazdasagos id6beosztasra és az eredményességre a kozos id6 hatékony és intenziv
kihasznalasa érdekében. A programzaré megbeszélésen kertl sor a programértéke-
Iésre az elért célok és a meghiusult tervek sorra vételével, illetve az esetleges siker-
telenségi tényezdk feltarasaval. A k6zds megbeszélések kozt eltelt idében a mentoral-
tak szakmai fejl6dését workshopok, szuperviziok és kdzds programok szervezésével
segitik a koordinatorok, valamint sajat kezdeményezésre lehetéség van kortars mun-
kacsoportok kialakitasara is. A programkoordinacioban a Szovetségi Kancellaria Il
szekcidja mellett kiemelt szerepe van a résztvevd tarcak emberi eréforras fejlesztésért
felel6s munkatarsainak is, akik az alabbi feladatok ellatasa nyoman nyujtanak aktiv ta-

mogatast:
» palyazatok kezelése a tarcan beldl,

* mentorok és mentoraltak toborzasa és kivalasztasa a tarcan belll,

100 A Szovetségi Cross Mentoring programnak nincs egységes hatarozott idétartama. Egy 2009-2010. évi beszamol6 alapjan a Honvédelmi
és Sportligyi Minisztérium allomanyaba tartozé hat mentoralt esetében a program 9 hénapig tartott. Lasd: http://www.bundesheer.at/
truppendienst/ausgaben/artikel.php?id=1094
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» informacioszolgaltatas a program tarcanként eltéré keretkdvetelményeivel kap-

csolatban,
» a mentorok és mentoraltak tdmogatasa és nyomon kdvetése, ezen belil pedig:
o informaciétovabbitas és kapcsolattartas,

o tdmogatas a leghatékonyabb tovabbképzési mdédszerek és a potencidlelemzés

soran,
o rendszeres kapcsolat apolasa a mentorokkal és a mentoraltakkal
» programkoordinacioval kapcsolatos feladatok:

o részvétel a személyzetfejlesztésért felel6s munkatarsak koordinacios értekez-

letein,
o kbdzOs programok szervezése,
o részvétel a mentor és a mentoralt kozés megbeszélésein,

o tarcakozi kommunikacio.

2.5.4. Belgium'"*

A belga szdvetségi kdzigazgatas atalakitasanak, valamint a kdztisztvisel6k mobilitasa-
nak koszoénhetéen megndétt a személyi allomany rendszeren bellli mozgasa. Jelentés a
nyugdijazas el6tt allok 1étszama. Mindez a nem egyszer komoly tarsadalmi raforditédssal
felhalmozott tudas elvesztésének kockazataval jar, mivel aki tavozik, az a tudasat, ta-
pasztalatat is magaval viszi. Ha a kbzigazgatas nem készl fel id6ben ennek a kihivasnak
a kezelésére, akkor csak kevésbé hatékony médon tud reagalni, s legfeljebb a kdvetkez-
mények mérséklésére lesz képes. E helyett az igazgatasi, szakmai tudasvagyon megér-
zését szolgalod olyan személyzeti politikara van szikség, amely az eddigi szemléletet és
gyakorlatot gyokeresen atalakitja. Ennek hatasa azonban csak hosszu tavon lesz érzé-

kelhetd, ezért stirget6é az utanpétlasrol és utoddlasrol rendszerszeriien gondoskodni.

101 A fejezet a Guide méthodologique (Seniors-Juniors). Organiser la transmission des savoirs cimii médszertani Gtmutaté alapjan készult.

85



AROP-2.2.17 | Uj kbzszolgalati életpalya

Ebbe a kdrnyezetbe illeszkedik a tudasatadasra kidolgozott ,idések-fiatalok” modszer-
tan, amelyet a kdz-és maganszféraban alkalmazott j6 gyakorlatokat 6tvdzi egy komp-
lex eljarasrend keretében. A kialakitott eszkdzdket, modszereket pilot program kereté-
ben elézetesen mar tesztelték. A modszertan a tanuld szervezet koncepcidjara épll,
ezért jol kiegésziti a mar létezd, egyéb fejlesztési modszereket, pl. a tanuld-fejlesztd

koroket, a csapatfejlesztési terveket, az Uj kinevezettek fogadasi programjait.

A médszertan els6é sorban a kompetencia-menedzsmenttel, és a fejlesztéssel foglal-
kozd HR szakembereknek szdl, de tdmogatast nyujt azoknak a vezetdknek is, akik a
szervezetikon belll a tudasatadas folyamatat szeretnék megszervezni, illetve olyan

projektvezetéknek, akiknek az Uj eljarasok bevezetése a feladata.
A folyamat az alabbiak szerint 6t fazisra oszlik:

* az els6 fazis a kockazatos szakteriiletek, szervezeti egységek kivalasztasa. Ez
lehetbvé teszi az erbéforrasok ésszer(i koncentralasat azokra a teruletekre, ahol
a legnagyobb sziikség van az utanpdétlas ,betanitasara”. A masik négy fazis mar

csak a kivalasztott szakteruleteket, szervezeti egységeket érinti.
» a masodik fazis a mentor és a mentoralt felkészitése és érzékenyitése,
* aharmadik fazis a tudasportfoliok 6sszeallitasa
* anegyedik fazis a tudasatadas technikéainak elsajatitasa,

» az utolsé 6todik fazis a folyamat és az eredmények értékelése, amely a vissza-

csatolast, a korrekciot, illetve a beavatkozas lehetéségét biztositja.

A moddszertan modularis szerkezet(, egyfajta ,szerszamoslada”, amelybél a projekt
felel6sei épp azt az eszkozt alkalmazhatjak, amely leginkabb megfelel a munkahelyi
kéralményeknek, a szervezeti céloknak, illetve a rendelkezésre allo lehetéségeknek.
igy példaul a kevésbé strukturalt, kis létszamu szervezeteknél elegendé a harmadik és

a negyedik fazisra koncentraini.
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2.5.41. Elso fazis: A tudasatadasa szempontjabél kockazatos szakteriletek
beazonositasa.

Ennek a fazisnak a szerepl6i a szervezet vezetdi, akiknek az a feladatuk, hogy értékel-
jék, szervezetiikben mekkora a tudas elvesztésének kockazata. Elemzik a fluktuacio
és a nyugdijazas szervezetiikre gyakorolt hatasat. Ennek eredményeként meghata-
rozzak azokat a szakteruleteket, amelyeknél az utanpoétlasi nehézségek veszélyezte-
tik stratégiai céljaik elérését, és ezért a tudas megdrzését szolgald intézkedéseket kell
hozni. Természetesen nincs szikség erre a fazisra, ha a veszélyeztetett terileteket
mar mas modon kivalasztottak, vagy egy kevésbeé strukturalt, kdnnyen attekinthet6, kis

létszamu szervezetrdl van szo.
Az els6 fazis célja:

» avezetdk bevonasa a révid, kozép, hosszutavon fellépd kockazatok feltérképezé-

sének folyamataba,
¢ kockazatelemzés készitése,
* aszervezet egészét atfogo keretterv készitése,

» azoknak a szervezeti egységeknek a meghatarozasa, ahol szikséges a tudas at-

adas folyamatat megtervezni,
» a projekt vezet6jének kijeldlése.

Ennek a fazisnak az elhagyasa azzal a kockazattal jar, hogy a projekt nem kapja meg
a szukséges er6forrasokat és tamogatasokat. A rosszul vagy hidnyosan elvégzett
felmérés miatt a projekt olyan tertleteket céloz meg, amelyek nem stratégiai jelent6-
ségliek. A vezet6k bevonasanak elmaradasa a résztvevék szamara az érdektelenség
Uzenetét kdzvetiti, amely csOkkenti a motivaciot. A vezetés tamogatasa és folyamatos
fenntartasa, valamint a végsé kovetkeztetések megerésitése elengedhetetlen feltétele

a projekt sikerének.

A veszélyeztetett szakterlletek beazonositasa egy stratégiai munkacsoport feladata,

amely a szervezeti egységek vezetSibdl all. A munkacsoportot a szervezeten bellli tudas
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menedzselésével megbizott személy (tudasmenedzser) mikodteti szoros egytttmiiko-
désben a az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkoz6 szervezeti egység munkatar-
saival, akik a legfontosabb adatokkal rendelkeznek, pl. nyugdijazas elétt allok 1étszdma

és megoszlasa, fluktuacié mértéke, belsd mobilitas trendje, korosszetétel alakulasa.
A munkacsoport tagjainak feladata:
* el6zetes kockazatelemzés elkészitése a tudasvesztés veszélyeirdl,

» azoknak a szakterlleteknek (tudascsoportnak) a meghatarozasa, amelyek nélku-

I6zhetetlenek ahhoz, hogy a szervezet elérje stratégiai céljait,

* a veszélyeztetett szakterlletek, tudascsoportok beazonositdsa, illetve az érintett

szervezeti egységek meghatarozasa,
» aszervezet egészére vonatkozo projekt kidolgozasa.

A fazis végrehajtasahoz két moédszertani eszk6z all rendelkezésre: a kockazatos szak-
terlletek, ismeretkdrok beazonositasanak modszertana, illetve moédszertani értékeld
tablak.

a) A kockazatos szakteriiletek, ismeretk6rok beazonositasa 4 szakaszra oszlik:
1. szakasz: El6zetes kockazatelemzés a tudasvesztésrdl

Ennek a szakasznak a célja, hogy a tudasmenedzsment felel6se szembesitse a veze-
téket a probléma jelentéségével, és kommunikalja szamukra az el6zetes kockazate-
lemzés eredményét. A kockazatelemzés a szervezeten belll fellelhetd objektiv adatok

diagnozisara épdl, tagy, mint:
» a szervezeti egységek kordsszetétele,

« azoknak a szervezeti egységeknek listdja, ahol rendkivll specialis vagy valtoza-

tos szakismeretre van szikség,

» azoknak a problémas, kritikus helyzeteknek a bemutatasa, amelyek bekévetkez-

hetnek a szaktudas elvesztése miatt. Itt kiilondésen azokat a veszteségeket érde-
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mes bemutatni, amelyek rendkivil megnehezithetik a szervezet mikddését. Eh-
hez értékes informacioét szolgalhatnak a szervezeti, a szervezeti egység szintii és

az egyéni teljesitményértékelések.

A tudasmenedzser nem szoritkozik kizarélag a veszélyeztetett tertiletek bemutatasa-
ra, hanem kitér a szervezetre gyakorolt hatasokra is. Az utanpoétlas hianya kildndsen

akkor gyakorol jelentds hatast a szervezetre, ha

* ugyanattdl a szerezeti egységtdl, vagy ugyanazon munkakorbdl tavoznak na-

gyobb létszamban, amely mar veszélyeztetheti a stratégiai célok elérését,

» a szervezettdl tavozas varatlanul kdvetkezik be, amelyre nem lehetet el6re felké-

szulni,

» olyan tapasztalt kdztisztvisel6 hagyja el a szervezetet, aki széles korl kapcso-
latrendszerrel rendelkezett, amelynek segitségével gyorsan be tudta szerezni a

dontéshez sziikséges informaciokat.

2. szakasz: A stratégiai célok eléréséhez nélkiilbzhetetlen tudas-és ismeretkér

listajanak 6sszeallitasa

A szervezet stratégiai céljaibdl kiindulva készUl el a célok eléréséhez nélkildzhetetlen
tudas-és ismeretkérok listaja. Ha a szervezet szamara nagyszamu stratégiai célt hata-
roztak meg, akkor célszer( prioritast felallitani. Az igy kivalasztott stratégiai célokhoz
a vezetdk hozzarendelik a szikséges tudas-és ismeretkdroket. A cél itt nem arra ira-
nyul, hogy szervezeti egységenként részletesen meghatarozzuk az egészen specialis
szakmai kompetenciakat, hanem arra, hogy kérulhataroljuk az egyes érintett szakte-

ruleteket.

3. szakasz: A kockazatos szakterliletek kivalasztasa és az érintett szervezeti eqysé-

gekre torténd fokuszalas.

A kockazatos terlletek kivalasztasahoz meg kell hatarozni a kockazat mértékét is. Ez
egy 0-4-ig terjedd skala segitségével torténik. A vezeték feladata, hogy az egyes szak-

terlleteket értékeljék. A legalacsonyabb értéket ahhoz a terllethez rendeljék, amely-
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hez kapcsolddé tudast nagyszamu koztisztviseld birtokolja, mig ahol kevés azoknak
a szama, akik rendelkeznek a kritikus tudassal az a terllet a legnagyobb értéket kap-
ja, mivel ebben az esetben legnagyobb a kockazata annak, hogy a tudast elveszi-
ti a szervezet. A munkacsoport tagjai ily médon azokat a szakterlleteket valasztjak
ki, amelyek a legnagyobb dsszesitett értéket kaptak, s kizardlag azokkal a szervezeti
egységekkel foglalkoznak, amelyekhez kapcsolédnak a kivalasztott szakterlletek. A
szervezeti egységekhez rendelt problémahalmaz segitségével pontosan meghataroz-

hatjuk a tudas atadasi projekt szervezeti lehatarolasat.

A tudas pétlasa harom fajta egylittmiikbdési format feltételez, attél figgéen, hogy a tu-
das milyen széles korben lelhetd fel. Amennyiben a tudas kizarélag a szervezeti egy-
ségen belul talalhaté meg, a tudas atadasat a szervezeten beliil kell megoldani, amely
annyiban konnyiti meg a folyamatot, hogy nincs sziikség kiilsé partnerek bevonasara.
Ha a tudas tébb szervezeti egység kozott oszlik meg, akkor a tudas megosztasat az
érintett szervezeti egységek egylittmiikédésével kell megoldani. Ugyanakkor az is el6-
fordulhat, hogy a tudas mar nem talalhaté meg a szervezeten bellil, ekkor kiils6 szak-
érté, vagy masik szervezet szakemberének bevonasara van szikség. A modszertan
arra a helyzetre ad eligazitast, amikor a szervezeten belll megoldhaté a tudas potla-

sa, ugyanakkor a javasolt moédszerek a masik két esetre is adaptalhatoak.
4. szakasz: A szervezet egészére vonatkozo projekt meghatarozasa

A munkacsoport tagjai k6z6sen meghatarozzak a projekt kereteit. Ennek soran

elkészitik a szervezet egészére vonatkozé célok 6sszesitését,
* meghatarozzak a szerepeket és felelésségi koroket,

» felmérik a feladatok végrehajtasara forditandé id6t és az egyéb sziikséges esz-

kozoket,
* meghatarozzak a nyomon kdvetés és értékelés modszereit,

Minden érintett szervezeti egység vezetd kijeldl egy projektfelelSst, aki kivalé kommu-

nikacios, projektmenedzsment és motivacids képességekkel rendelkezik. A tudasme-
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nedzser szakmai tdmogatést nyujt a projektfelelé6soknek. Ezen tulmenéen biztositja
az egyéb, tudasmegdrzéssel kapcsolatos programokkal valé 6sszhangot, illetve kdzos
érintkezési fellletet képez a szervezet stratégiai iranyitdsa és az operativ megvalési-

tas kozott.

b) A médszertani tablak a kockézatos szakteriiletek, ismeretkordk értékelésének ered-
ményei. Osszekapcsoljak a veszélyeztetett tudast azzal a szervezeti egységgel,
amely birtokolja a tudast, meghatarozva a veszély mértékét, illetve lehetéséget nyuj-

tanak arra, hogy az értékelS csoport tagjai megjegyzéseket flizzenek az értékeléshez.

7. tablazat: Modszertani tablazat a kockazatos szakteriiletek beazonositasahoz

X Y z
Szakteriilet szervezeti | szervezeti | szervezeti Megjegyzés
egység egység egység
Csak egy szakértbvel
Informacidbiztonsag 4 0 0 rendelkeziink, aki 6 honapon
belll nyugdijba megy
3 éven belil a HR tevékenység
o decentralizacidjara kerdl sor,
Személylgyi e o
| . 3 3 3 ezért rovid idén belll minden
tevékenység

szervezeti egységnek HR
szakértbre lesz sziiksége.

Jelentés szakmai tamogatast
nyujt az Y szervezeti egység
Koézbeszerzés 2 4 2 a tobbi szervezeti egységnek.
jelenleg itt 4 szakért6 dolgozik,
akik 45 és 55 év kozottiek.

Révidtavon valamennyi
szervezeti egységnek
rendelkeznie kell szakértével.

Projektmenedzsment 4 3 3

5 tisztvisel6t vettink fel ebben
az évben erre e teriletre,
akiknek 6 honapon belil

szakértévé kell valniuk.
Tapasztalt tisztvisel6nk
nincs, ezért a tapasztaltabb
szakeértoket kiilsé szervettdl kell
megszereznunk.

Min&ségbiztositas 4
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2.5.4.2. Masodik fazis: Felkésziilés és érzékenyités

A masodik fazis 3 szakaszra oszlik: a projekt kidolgozasara, a kommunikaciés terv el-

készitésére, a tajékoztato értekezlet szervezésére.
1. szakasz: projekt kidolgozasa

A szakasz célja, hogy elinditsa a projektet annal a szervezeti egységnél, ahol veszé-
lyeztetett szakterllet van. A tevékenységet a projektfelelds vezeti a szervezeti egység
vezetdjével egyuttmikddve. Meghatarozzak a kdzremikoddk felel6sségét és szere-
pét, behataroljak a célokat, elfogadjak az Utemezést és a nyomon kdvetés modszerét.
A szervezeti egység vezetlje kivalasztja azokat az idésebb és fiatal kollégakat, akik
részt vesznek a projektben. Ennek a szakasznak a terméke egy projektalapité doku-
mentum (PAD), amely tartalmazza a projekt inditdsanak okat, céljat, a kozremiikodo-
ket, azok felel6sségi korét, valamint a cselekvési tervet. A PAD segitséget nyujt ahhoz,
hogy a résztvevok 6sszehangoltan, az elére meghatarozott céloknak megfeleléen jar-

janak el.

Amennyiben elmarad ez a szakasz, az azzal a kockazattal jarhat, hogy nem allnak
rendelkezésre a szikséges forrasok, amely rogton az elején blokkolhatja a projek-
tet. Tisztazatlanok lesznek a felel6sségi viszonyok, a kozremikodék nem tudjak, hogy
pontosan mit varnak el t6IUk. A végrehajtast rogtonzés kiséri, és a célok homalyosak

maradnak. Osszességében a projekt célja nem fog megvalosuini.
Ebben a szakaszban ddntést is kell hozni
» a projektben kdzremUkodokrdl és felel§sségi korukrél,
* a mentorbdl és mentoraltbdl allé tanuldparok kivalasztasaral,
* nyomon kdvetés madjarol.
Valamennyi dontést a PAD tartalmazza.

a) A kbzrem(ik6dbk és felel6sségi kbriik meghatarozasa
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A projekt strukturaja

Ha a projekt tébb mint 10 koztisztvisel6t (id6s, fiatal) érint, célszer( létre hozni egy
projektiranyité és egy projekt munkacsoportot. Ha ennél kisebb létszamrél van szo,
elegend®, ha szervezeti egység vezetdje és a projektfelelés mikddik egyltt a projekt
megvaldsitasa soran. Fontos hangsulyozni, hogy mindkét munkacsoport csak ideigle-
nesen miikddik, addig, amig a tudés atadasanak szabalyozott folyamata ki nem alakul
a szervezeten belll. Ezzel szemben a nyomon kdvetést allandé jelleggel kell kialaki-
tani. Példaul valamennyi szervezeti egységnél a projektvezeték kaphatjak munkakori
feladatként a tudas atadas tamogatasat, mig a tudasmenedzser végzi az 6sszehango-

last és a nyomon kovetést.
Projektiranyitd munkacsoport (PIM)
A PIM feladata, hogy:
» jovahagyja a PAD-ot,
* jovahagyja a projekt egyes szakaszainak eredményeit,
* meghozza a projekt sikeres megvalositasahoz szikséges dontéseket,
* szlukség esetén modositja a célokat.
A PIM tagjai:

» a szervezet tudasmenedzsere, akinek a feladata, hogy tamogassa a projekt ve-
zet6jét és biztositsa a szervezeten bellli egységes szemléletet, illetve jelentést

készitsen a projekt allasarol,

* a szervezeti egység vezetdje, aki ismeri a munkatarsait, kompetenciajukat és
karrierjiket, s ralatasa van szervezeti egységének valamennyi feladatara. Elkote-

lezettsége nélkiil a projekt nem lehet sikeres,

» a projektvezet6, aki bemutatja a projekt végrehajtasa soran felmerilé probléma-
kat és a dontési alternativakat, valamint jévahagyasra el6terjeszti a projekt egyes

szakaszainak eredményeit.
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Projekt munkacsoport (PM)
A PM feladata, hogy:

» kialakitsa a projekt megvaldsitasat tamogatd folyamatokat (nyomon kévetés,

kommunikacio, értékelés),

» szervezze az el6irt tevékenységeket (itemtervek elkészitése, Ulések 6sszehiva-

sa, résztvevék meghivasa, logisztika, emlékeztetdk elkészitése),
Tagjai:
* a projektvezetd,

* szakmai tdmogato, aki belsé munkatarsként vagy kilsé szakértéként segiti a pro-
jektvezetét a PM Uléseinek levezetésében abbdl a célbdl, hogy a résztvevok ké-
pesek legyenek egyuttmikoédben, célorientdltan dolgozni. A tdmogatd személy
feladata, hogy figyelmesen meghallgassa a résztvevéket, Ggyeljen arra, hogy
mindenki aktivan vegyen részt a vitaban, foglalja 6ssze az elhangzottakat, azok-
hoz szikség esetén magyarazatokat flizzon, hogy mindenki ugyanazt értse, me-
derben tartsa a vita menetét és kezelje a konfliktusokat. Ha a projektvezetd ta-

pasztalt facilitator, nem sziikséges kuldn szakmai tamogatot kijeldlni.
* néhany koztisztviseld az érintett szervezeti egységtél.

b) Tanuléparok kivalasztasa

A mentorbdl és mentoraltbdl allé tanuldparokat a szervezeti egység vezetdje valaszt-
ja ki egyrészt a tudas birtokaban 1évé, tapasztalt kdztisztvisel6k kozll, akik mesterei-
vé valtak szakteruletiknek, s képesek, illetve készek arra is, hogy tudasukat atadjak,
masrészt azok kozul, akik hajlanddak a tanuldsra. Ehhez nemcsak a szervezeti érde-
keket, hanem az egyéni ambicidkat is figyelembe kell venni. A kivalasztas soran az

alabbi kritériumokat célszeri érvényesiteni:

* mentor szakértelme: Fontos hangsulyozni, hogy az életkor nem feltétlendl tlkro-
zi a szakértelem szintjét. Viszonylag fiatal kdztisztviseld is lehet szakterlletének

elismert szakértdje.
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* tudas atadas képessége: Nem mindenki rendelkezik a tudas atadasanak képes-
ségével. Lehet valaki nagy tudasu, tapasztalt szakember, azonban, ha nem ké-
pes elmagyarazni, mi a jelentésége, helye, szerepe a munkakoérének, milyen fo-
gasokkal lehet a tudast eredményes cselekvéssé alakitani, hogy a munkakdri

feladatok teljesuljenek, akkor nem alkalmas a projektben valé részvételre.

 tanulasi képesség: A tanitvanyok altaldban nem mutatnak egyforma érdeklédést
az egyes szakterlletek irant. Van, akit jobban érdekel a személylgyi tevékeny-
ség, mig mas szivesebben foglalkozna kézbeszerzéssel, vagy projektmenedzs-
menttel. Célszer(i ezért el6zetesen felmérni, ki, melyik szakteriletet részesitené

elényben.

* motivacio: Vannak, akik a tudas megosztasaban sajat jelentéséguk, ,hatalmuk”
csokkenését latjak, s e miatt inkabb tartézkoddak masok betanitasaval szemben.
Ez a fajta szembeallas enyhithet6, ha a mentornak kiszemelt kdztisztvisel6 szama-
ra valamilyen elényt igér a vezetés, pl. a munkaterhek csdkkentése, Uj karrier-lehe-

t6ség, szakmai, munkahelyi kapcsolatok bdvitése, munkakor gazdagitasa stb.
* mentor és mentoralt k6zétti kapcsolat.
¢) Nyomon kévetés médszereinek meghatarozasa

A PAD tartalmazza a projekt Gtemtervét, amely szakaszokra bontva hatarozza meg a
vart eredményeket. Ezek egyfajta referenciaként szolgalnak a projekt elérehaladasa-

nak nyomon kdvetéséhez.

A nyomon kovetés egyarant érinti a projekt lebonyolitasat és az elért eredmények
értékelését. A PIM és PM megvitatja, hogy milyen indikatorokat fognak alapul ven-
ni az értékeléshez. A projekt megvaldsitasanak maédjat értékelhetjik, pl. a mentor és
mentoralt elégedettségével (indikator: résztvevék visszajelzése), a mentor és mento-
ralt részvételi aktivitasaval (indikator: jelenlét mihelybeszélgetéseken, kozremiikddés
csoportfeladatokban), tudas atadas intenzitasaval (indikator: munkamegbeszélések
gyakorisaga). Az elért eredmények értékelésének alapjat képezheti, pl. a mentoralt

tanulasanak gyorsasaga (indikator: id6tartam, amely alatt a mentoralt képessé valik
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arra, hogy egy vagy tobb feladatot 6nalléan elvégezzen), a tudas megosztasanak
mértéke a szervezeten belll (indikator: a kritikus tudas nagysaga, amelyet még mindig

csak egy munkatars birtokol).

8. tablazat: Minta a projektalapitd dokumentum 6sszeallitasahoz

Valtozat Datum Kitolto Modositas oka
. X X Javaslat az elsé
001 Ev, ho, nap név i
valtozatra
1. K6zremiikodok Név Telefon Email

Projektiranyito

munkacsoport

- tudasmenedzser

- szervezeti egység
vezetdje

- projektvezetd

Projekt munkacsoport

- projektvezetd

- tamogaté

- szakterdlet kilsé
szakértéje

2. Tervezett eredmények

Projekt inditasanak oka

Célkitlizések

Kritériumok, indikatorok, értékelési modszerek

- a projekt sikerességének kritériumai
- indikatorok
- értékelési modszerek

3. Célcsoportok

- mentor jeléltek
- mentoralt jeldltek

4. Emberi eréforras (munkacsoportok)

A projekt megvaldsitasahoz szikséges ember/nap
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5. F6bb kockazatok és sikertényezék

- F6bb kockazatok

- F6bb sikertényezdk

6. Utemterv

Kezdé id6pont/zaro idépont Szakaszok és eredmények

7. Nyomon kovetés

A projekt megvalésitasanak nyomon kévetése a Projekt Munkacsoportban (az el6rehaladas
értékelésének rendszeressége, alkalmazott értékelési modszer).

Eredmények jovahagyasa a Projektiranyit6 Munkacsoportban (az eredmények értékelésének
modszerei)

8. Megjegyzések

2. szakasz: kommunikacios terv kidolgozasa

Ezt a szakaszt a PM val6sitja meg, ha szikséges a kommunikacios szervezeti egység
tdmogatasaval. Cél, hogy olyan kommunikaciés terv késziljon, amely alapjan a szer-
vezet hiteles és koherens tajékoztatast képes adni a projekt el6rehaladasarél. Ennek
a szakasznak az eredményterméke egy olyan tabla, amely tartalmazza a célcsopor-
tokat, a szamukra eljuttatandé Uzeneteket, a kommunikacios csatornakat, a kommu-
nikacids akcidok rendszerességét és felelseit. Az eredményes kommunikacio erdsiti a

projekt iranti bizalmat és csokkenti az esetleges ellenallast.

A kommunikacios terv nélkuldzhetetlen részét képezi a projektnek. Nemcsak arra
szolgal, hogy segitse az Uzeneteket célba juttatdsat, hanem 6sszegyjtse a projekttel

kapcsolatos visszajelzéseket.
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A kommunikacids terv rendeltetése, hogy:

* napra kész informaciokat szolgaltasson a PM és a PIM szamara, amelyek alap-

jan a munkacsoportok dontéseket hoznak,

 hitelesen tajékoztassa a mentorokat, mentoraltakat segitve ezzel a bizalmi kap-

csolat meger8sddéseét,
* minél elmélylltebb részvételre 6sztonbdzze a kdzremiikddbket,
» konstruktiv parbeszédet alakitson ki,
* visszajelzéseket fogadjon.

Tervszerien kialakitott kommunikacié hianyaban a mentorok és mentoraltak nem ér-
zik 6sztondzve magukat, s ugy gondoljak, hogy eréfeszitéseiket a vezetés nem értéke-
li. A kommunikacioébol olyan célcsoportok maradnak ki, amelyek elérése fontos lenne
a célok eléréséhez. A PM nem képes adekvat cselekvésre, ha nem rendelkezik teljes

kord informacidval a projekt inditasanak Iényeges okairdl és koriiményeirdl.
A kommunikacids tervnek az alabbi kérdésekre kell valaszt adnia:

* milyen célcsoportnak,

* milyen Uzeneteket,

* milyen kommunikacioés eszkdzzel,

¢ kinek a kommunikalasaval

kivanunk eljuttatni. A valaszok adjdk a kommunikacios terv legfontosabb elemeit. A
kommunikacios terv kidolgozasanak végsé eredménye egy tablazat, amely a projekt

soran mindvégig referenciaként szolgal.

Célcsoportok beazonositasa

A mentori projekt célcsoportjai:
¢ a mentorok és mentoraltak,

* a PM tagjai,
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+ a PIM tagjai,
* a szervezet stratégiai vezetése.

Az emlitetteken kivil hasznos lehet bevonni a kommunikacié szintjén az érintett szer-
vezeti egységek egyéb munkatarsait, illetve a projektben részt nem vevd szervezeti

egységek vezetbit, valamint a szakszervezeteket.

Kommunikacios eszk6z6k meghatarozasa

Lehetséges kommunikacios eszkdzok:
» elektronikus lzenetek,
* prezentaciok,
* hirek kdzzé tétele a szervezet intranet-halézatan,
» cikkek bels6 szakmai folydiratokban,

* plakatok, prospektusok.

Uzenetek meghatarozéasa

Az Uzenetek attdl fliggben alakithatéak, hogy milyen célt szolgalnak. Az Gizenet célja lehet:
* a mentorok és mentoraltak meghivasa csoportfoglalkozasra,
» a mentorok és mentoraltak motivalasa,

» problémak jelzése a PM tagjainak,

a PIM tagjainak tajékoztatasa a projekt elérehaladasaral,
* a szervezet stratégiai vezetésének tajékoztatasa az elért eredményekrol.

Tervezés
Minden egyes kommunikacios cselekvés idépontjat, rendszerességét meg kell tervezni.

A kommunikaciora sor kertlhet egy konkrét id6pontban vagy bizonyos rendszerességgel.

Feladatok elosztasa
Minden kommunikacios cselekvéshez feleldst kell rendelni. Ez lehet a szervezeti egy-

ség vezetdje, a projekt vezetdje, a tudasmenedzser stb.
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Kommunikacios terv jévahagyasa

A kommunikacios tervet a PIM hagyja jova.

A kommunikacids tervet a projektvezetd késziti el, figyelembe véve a projekt célki-
tlizéseit és ltemtervét. O gondoskodik arrél, hogy az lizenetek idében jussanak el a
célcsoportokhoz. Figyelemmel kiséri a reakciokat. A projekt nagysagatél figgéen igé-

nyelheti a kommunikacios szervezeti egység segitségét, hogy hasznalni tudja a ren-

delkezésre all6 kommunikacios eszkozoket.

9. tablazat: Minta a kommunikacios terv ésszeallitasahoz

eredményessége

Célcsoport Uzenet Eszkéz Datum Felelés
Projekt L . i
. Vezetdi értekezlet | Projekt kezdete Tuddsmenedzser
célkitizései
Stratégiai - -
vezetés Projekt mérlege,
az Uj modszerek Vezetdi értekezlet | Projekt vége Tudasmenedzser

Kommunikaciés

mentoraltak

mihelyfeladatokra

lizenet

szerint

torv Projektindité Glés Projekt kezdete Projektvezetd
Projektiranyitod Az egyes .
. P Projektszakaszok ) .
Munkacsoport szakaszok Kbézbensd Ulések vége Projektvezetd
eredmeényei 9
Projekt mérlege Zaré Ulés Projekt vége Projektvezetd
L Munkacsoport- . . . o
PIM dontései L PIM Ulések utan Projektvezetd
Projekt Ulések
munkacsoport Problémak, Munkacsoport- ) .
, . Hetente egyszer Projektvezetd
kockazatok Ulések
Meghivas a Egyéni Mentorok és Szervezeti egysé
9 9 ) ) mentoraltak gyseg
projektbe beszélgetés o, i vezetbje
kivalasztasakor
i Meghivas . S e
Mentorok és L. i Elektronikus Projekt ttemterv . .
tajékoztatdkra, Projektvezetd

A projekt soran
megosztott tudas
Osszegzése

Unnepi talalkozé

Projekt végén

Projektvezetd

Az egész
szervezet

Mentorok és
mentoraltak
beszamolodi

Belsé ujsag,
intranet

A projekt alatt,
illetve a projekt
utén

Kommunikaciés
szervezeti egység
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3. szakasz: projektindito lilés szervezése

Ezt a szakaszt a projektvezet6 iranyitja, sziikség esetén a tamogaté személy kozre-
mikodésével. Az ilésen valamennyi mentor és mentoralt interaktiv moédon vesz részt.
Az Ulés célja, hogy a résztvevék megértsék a projekt rendeltetését, tisztaban legye-
nek azzal, hogy mit varnak el t8lik. Felmérjék, rendelkeznek-e a részvételhez szik-
séges alkalmassaggal, felmeriinek-e akadalyok, pl. a részvevdk kdzotti fesziltségek,
s e kdzben minél jobban ismerjék meg egymast. Cél az is, hogy felismerjék a tudas-
menedzsment jelentéségét, s rendelkezzenek egy ismeretminimummal (pl. tudjanak
kulénbséget tenni a kifejezett és hallgatélagos vagy rejtett tudas kdzott), amelynek bir-
tokaban képesek kdzdsen megvitatni a tudasatadas szervezetikben is kimutathaté

problémait.

Amennyiben elmarad ez a szakasz, ez azzal a kockazattal jar, hogy a résztvevék ke-
vésbé érzik magukat személyesen megszolitva a projektben, amely lerontja motiva-
cidjukat. Nem rendelkeznek egy kézos fogalmi rendszerrel, amely nélkil nem tudjak
egységesen értelmezni és megoldani a felmertld problémakat. A PM nem kap vissza-

jelzést arrdl, hogyan fogadjak a részvevék a projektet.

Az Ulést a szervezeti egység vezetbje szervezi, de a projektvezetd vezeti. A részvevdk
szama nem haladja meg a tizet. A mentorokat és mentoraltakat a szervezeti egység
vezet6je valasztja ki egy el6zetes megbeszélésen. A részvevik csoportjanak nem kell
feltétlenil homogénnek lenni. Kilonb6z6 szakteriletek, illetve hierarchia szintek kép-

visel6ibdl is allhat.

Az Ulés 1,5-2 6rat tart, és harom részbdl all:

a) projekt bemutatasa,

b) a mentor és a mentorélt bevezetése a tudasmenedzsmentbe,

c) kdvetkezd szakasz bejelentése, visszacsatolas.
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a) Projekt bemutatasa

A szervezeti egység vezetdje bemutatja a projekt inditasanak okait, a projekt kérnye-
zetét, valamint elmondja, hogy a mentoraltak tudasa a szervezeti egység mikodése
szempontjabdl nélkilozhetetlen, ezért ismereteik atadasarol szervezett keretek kdzott
kell gondoskodni. Kiilén kiemeli azokat az elénydket, amelyekbdl a személyzetfejlesz-
tés, karrierfejl6édés, munkakdr gazdagitas révén mentor és mentoralt egyarant része-
sulhet a program soran. Ezt kdvetéen a projektvezetd ismerteti a projektben részve-

vOk korét, felel6sségét, valamint a projekt szakaszait.
b) A mentor és a mentoralt bevezetése a tudasmenedzsmentbe

Ebben a szakaszban a mentorok és mentoraltak bevezetést kapnak a tudas menedzs-
ment alapkoncepcidjaba. Természetesen nem cél, hogy szakért6kké valjanak, csak
azt kell elérni, hogy ismerjék a legfontosabb dsszefliggéseket, fogalmakat, értelmezé-

si kereteket, amelyek alapjan ugyanazt a nyelvet beszélik.
Az informaciokézlés és az ismeretatadas k6zotti kiilébnbség

A ismeretek atadas nem korlatozoédik az informaciokdzlésre, még kevésbé a kilonbo-
z6 iratok, egyéb dokumentumok atadasara. Az informacio valaki szamara jelentéssel
biro, értelmezett kdzlés, ehhez képest a tudas annyival t6bb, hogy a tudas birtokaban

az informacié megértésén tul képesek vagyunk a cselekvésre is.

A kett6 kozotti kilonbség konkrét példan keresztul mutathaté be. Ha a mentoralt kollé-
ga szamara atadnak egy dokumentumot, amely a kdzbeszerzésre vonatkozé hatalyos
szabalyokat mutatja be, joggal mertil fel a kérdés: megtortént-e a kdzbeszerzésre vo-
natkozo valamennyi ismeret atadasa, ha igen, miért, ha nem, miért nem? Mi az infor-
macid, mi az ismeret, s mi a ketté kozotti kilonbség? A kérdések megvalaszolasaval a
csoport tagjai kdzosen juthatnak el az ismeretatadas koncepcidjanak megértéséhez.
Ennek lényege, hogy a tudas olyan informaciok, ismeretek 6sszessége, amelyek egy
konkrét helyzetben kapnak jelentést, valddi értelmet. Az informaciok akkor allnak 6sz-
sze tudassa, ha az adott helyzetben képes valaki cselekedni, mert tudja, mit kell ten-

nie, miért kell tennie, és hogyan kell tennie.
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A mindennapi életbdl vett példa segitségével még érzékletesebben megvilagithaté a
tudas és az ismeretatadas lényege. A KRESZ szabalyai el6irjak, hogy a sarga lampa-
nal mar nem lehet athaladni a keresztez6désen. A tapasztalt autésok azonban nem-
csak ismerik ezt a szabalyt, hanem azt is tudjak, hogyan alkalmazzék konkrét kdzle-
kedési helyzetben. Ha a lampa akkor valt sargara, amikor a keresztez6déshez érnek
tanacsosabb még athaladni, mint hirtelen megallni, hirtelen fékezésre kényszeritve a
mogottik haladokat, kockaztatva ezzel akar azt is, hogy balesetet okozzanak. Ez a

példa mar atvezet a tudas és kompetencia koézotti kiilénbség érzékeltetéséhez.
Mi sziikséges ahhoz, hogy kompetens gépkocsivezeték legylink?

» Szukségunk van bizonyos tudasra: ismernunk kell, hogyan alkalmazzuk a KRESZ

szabalyait konkrét kdzlekedési helyzetekben,

» Szlkségunk van bizonyos alkalmassagra: nemcsak ismernink kell a szabaly al-
kalmazasanak madjat, hanem képesnek kell lenniink a gyors reagalasra is, mas-

kilénben nem tudunk a szabaly szerint cselekedni,

» S végul sziikség van arra, hogy a tarsadalmi elvarasoknak megfeleléen betart-

sunk bizonyos magatartasi normakat, pl. udvariassag, turelem.

A tuddsmenedzsment eszkdzével él6 projektek esetében hasznos lehet arra kérni a
részvevlket, hogy 3 kilonb6z6 szinl kartonlapra jegyezzenek fel munkakérikhéz
kapcsoléddan egy-egy ismeretkort, vagy alkalmassag- és magatartasjellemzét, ame-
lyekre szikség van ahhoz, hogy kompetensen cselekedjenek konkrét helyzetekben.
Célszer(, ha a projektvezetd, vagy a tamogatd személy tablara tizi a valaszokat, s ko-
zosen vitatjak meg azokat. Hasznos lehet feltenni azt a kérdést is, hogy létezik-e olyan
szakmai tevékenység, amely nem igényel szakmai ismeretet, vagy forditva, léteznek-e
olyan tevékenységek, amelyek csak ismeretek tudasat igénylik, alkalmassagi és ma-
gatartasbeli kdvetelményeket nem tdmasztanak. A vitanak végeredményként oda kell
kilyukadnia, hogy a kompetencia mindharom 6sszetevéjének mozgédsitasara sziikség
van, csak eltér6 mértékben, illetve rendkivil valtozatos természetl ismeretekre lehet

szlkség.

103



AROP-2.2.17 | Uj kbzszolgalati életpalya

Kifejezett és hallgatdlagos tudas

A projekt folytatasa szempontjabdl fontos, hogy a részvevék kilonbséget tudjanak
tenni a kifejezett és a hallgatélagos tudas kozott. A kifejezett tudas azonnal és kony-
nyen kommunikalhato, mivel olyan ismeretekrdl van sz6, amelyek szakkdnyvekbe, cik-
kekbe, szabalyzatokba, statisztikakba stb. leirhatéak. Ezzel szemben a hallgatélagos
tudas ismereteit nehéz elmagyarazni, mert az egyén gondolkodasaban, fejében Ié-
teznek, s csak konkrét gyakorlaton, masokkal valoé kapcsolatokon keresztul nyernek
értelmet. Az ismeretelmélet és a tudomanyfilozéfia szerint a tudatos és verbalizalha-
t6 tudas mellett tevékenységlink soran olyan ismeretek birtokaba is jutunk, melyek a
hagyomanyos értelemben nem tudatosulnak bennilink, s ezért nem is fogalmazhatdak
meg, illetve nem adhatdak at kdzvetlenul. Példaul a tanitasi tevékenység és a mun-
kahelyi kornyezet hatasa egyuttesen teszi alkalmassa a jeldltet a tanari munkara. A
masok munkajanak megfigyelésével megszerzett tudas egy része eleve hallgatélagos

tudasként rakodik le.'*? Szakemberek egyet értenek abban, hogy a szervezetekben

A sités-f6zés tipikusan olyan tevékenység, amelyen keresztll jol érzékeltethet6 a két-
féle tudas kozotti kiildnbség. A szakacskonyvek pontosan leirjak, hogy az elkésziten-
dé ételhez milyen 6sszetevOkre van sziukség, s milyen konyhai miveleteket, milyen
sorrendben kell elvégezni. Tudjuk azonban nagyon jol, hogy minden szakacsnak meg-
vannak a maga sajatos fogasai is, amelyek sehol nincsenek leirva, s csak masoktol
lehet ellesni a gyakorlatban, vagy tobb, altalaban sikertelen, de egyre tokéletesebb
prébalkozas eredményeként valnak a sités-fézési tudomanyunk részévé. Nincs ez
masképp a kdzigazgatédsban sem. A fiataloknak nemcsak a tankoényvi ismereteket kell
elsajatitaniuk, hanem azokat a szakmai fogasokat is, amelyeket hosszu évek tapasz-
talatai alakitanak ki, s amelyek csak az id6sebb munkatarsakkal valé egyuttdolgozas

soran ismerhetéek meg.

A hallgatélagos tudas attdl is specialis, hogy az egyén nincs tudataban annak, hogy

ilyen tudas birtokaba van, s azt rendszeresen hasznalja is, amikor cselekszik. E mi-

102 Szivés Mihaly: A hallgatélagos tudas néhany szemiotikai aspektusa. Polanyiana, 9. évfolyam, 1-2. szam, 2000.
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att kockazatként mertl fel, hogy a mentor kizaroélag a kifejezett, kilénféle dokumentu-
mokban leirt ismeretek atadasara koncentral, s figyelmen kivil marad a hallgatélagos
tudas atadasa. Ezt elkerllendd, kilén meg kell szervezni és tdmogatni a tudas atadas
folyamatat, amelyhez kilonféle példak, s egyéb technikai eszk6zdk allnak rendelke-

zésre. Ezekre a modszertan késdbbi részei térnek ki részletesen.
¢) A kbvetkezb szakasz bejelentése, visszacsatolas

A tudasmenedzsment alapjaiba valé bevezetést kdvetéen a projektvezetd ismerteti a
projekt kovetkez6 szakaszat (cél, tartalom, idépont), majd atadja a szét a részvevok-

nek, hogy mondjak el, mi Ujat tanultak, milyen elvarasaik vannak, milyen nehézségek-

tél félnek, milyen javaslataik vannak.

10. tablazat: Eqgy lehetséges forgatokdnyv a projektindito (léshez:

Célkitlizés Idétartam Tartalom Modszer Felelos Eszkoz
Projekt 15 perc Projekt okai, El6adas, Szervezeti Prezentaci,
bemutatasa célkitizései, kérdések, egység PC, projektor

szerepldi, valaszok vezetdje,

megvalositasa projektvezetd
Bevezetés 50 perc Informacio- Valtakozva: Projektvezeté | Prezentacio,
a tudas- ismeret, Gyakorlat, (esetenként PC, projektor,
menedzsment ismeret- rovid el6adas, | szakmai szines
alapjaiba kompetencia, kérdések, tamogato) kartonlapok,

kifejezett valaszok tabla

tudas-

hallgatélagos

tudas
Tajékoztatas 10 perc Részvevdkkel | El6adas Projektvezetd | Prezentacio,
a projekt szembeni PC, projektor
kévetkezé elvaras
szakaszarol
Visszacsatolas | 20 perc A projektinditd | Kerekasztal Projektvezetd, -

ulés szervezeti

értékelése, egység

elvarasok, vezetdje

nehézségek
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2.5.4.3. Fazis: Tudas portfolié megalkotasa

Ezt a fazist a projektvezetd iranyitja, esetenként tdmogaté személy kézremikodése-
vel. Interaktiv mihelymunka soran a mentorok és a mentoraltak tisztazzak, hogy mi-
lyen specialis ismeretekre van sziikség a feladatok ellatasahoz. Ezt kdvetéen a kdzo-
sen meghatarozott ismereteket rangsoroljak a feladatellatas folyamatossaga, valamint
az adott ismerettel rendelkezd munkatarsak szama alapjan. A végsé sorrendet a szer-
vezeti egység vezetdje allitja fel. Végeredményben kialakul az a tudasportfolié, amely-
nek elemeit a mentornak elsédlegesen at kell adnia a mentoraltnak. Ezzel elkerilhetd,
hogy kevésbé jelent6s, vagy széles kdrben mas munkatarsak altal is birtokolt ismere-

tek elsajatitasara forditsanak feleslegesen energiét.

Ebben a fazisban részletesen meghatarozzak azokat a konkrét ismereteket, amelye-
ket a mentornak meg kell osztania a mentoralttal. Mig az 1. fazisban a veszélyeztetett
szakteruleteket azonositjak be, addig a 3. fazis célja, hogy a munkakdrok szintjén ke-

riljenek meghatarozasra az atadandé szakmai ismeretek.
A tudasportfolié 6sszeallitasahoz:

be kell azonositani a munkakdr ellatasahoz szikséges szakmai ismereteket,
a meghatéarozott ismereteket értékelni kell abbdl a szempontbdl, hogy milyen mér-

tékben all rendelkezésre a szervezeten belll,

» kuldn kell valasztani a kritikus, széles kérben hianyzé szakmai ismereteket a tob-
bitél.

Ha ez a fazis kimarad, a mentorok és mentoraltak felesleges energiakat fognak elpa-

zarolni Iényegtelen ismeretek atadasara.

A tudasportfolié 6sszeallitasa torténhet az ugyanazon szakterilethez tartozé mento-
rok és mentoraltak részvételével lebonyolitott szakmai mihelymunka keretében is, a
projektvezetd iranyitasaval. Ha az érintett mentorok és mentoraltak szama alacsony,

elegendd egy egyszer(i munkaértekezlet 6sszehivasa.

106

Koncepcié a magyar kdzigazgatas mentori rendszerének kialakitdsahoz

A portfolié 6sszeallitasanak harom szakasza van:

a szervezeti egység fébb feladatainak meghatarozasa,

a fébb feladatok ellatasahoz sziikséges szakmai ismeretek dsszeallitasa,

* minden egyes szakismerethez indikator hozzarendelése, amely a szakismeret

kritikussaganak, valamint rendelkezésre allasanak (hianyanak) mértékét jeloli.

Az eredményeket a projektvezett Osszesiti, s ez alapjan részletes elemzést készit.
Az elemzésre azért van szikség, mert az indikatorok énmagukban nem elegendéek
ahhoz, hogy megfelel6 végkdvetkeztetésekre lehessen jutni. Példaul egy informatikai
rendszer ismeretének hianya nem feltétlendl jelenti azt, hogy a megoldas a szerveze-
ten bellli tudasatadasban rejlik, hanem sokkal inkabb az érintett munkatarsak megfe-
leld tovabbképzésében. Az elemzés a szervezeti egység vezetéjéhez kerll, aki meg-
hozza végs6 dontést arrdl, hogy melyik ismeretkor valik a projekt részévé. Dontését

célszer(i, ha megindokolja, kildnésen akkor, ha az eltér a szakmai miihely javaslatatol.

A tudasportfolié Osszeadllitasanak a szervezeti egység altal ellatott feladatokra kell
épllnie. A feladatokat célszer(i a tevékenységek oldalarol megkdzeliteni. Pl. feladat
a kdzbeszerzések lebonyolitasa, amely a tevékenységek oldalardl azt jelenti, hogy a
hivatalos lapban k6zzé kell tenni a kdzbeszerzési hirdetményt, ki kell kérni a Pénzigyi
Fellgyelet véleményét, jegyz6kdnyvet kell késziteni az ajanlatok bontasardl, 6sszeha-

sonlito tablazatot kell késziteni az ajanlatokrél, eredményt kell hirdetni.

A projektvezetd valamennyi részvevét megkér arra, hogy egy papirlapra jegyezzék
fel a szervezeti egység altal ellatott feladatokat (minden feladat kiilon lapra kerdl). A
parhuzamossagok kiszirését kovetéen véglegezik a feladatok listajat. Ezt kdvetéen
a részvevlk kdzdsen meghatarozzak a feladatok ellatasahoz sziikséges ismereteket.
igy egyszerre all rendelkezésre a szervezeti egység fébb feladatainak, valamint az
ellatasukhoz szikséges ismeretek listaja. Ezutan a részvevék kalon-kilon értékelik
a listan szereplS ismereteket abbdl a szempontbdl, hogy az mennyire tekinthetd kri-
tikusnak, vagyis attdl mennyire fugg a szervezeti egység mikddése, illetve mennyire

hianyzik a szervezeti egységnél. Ez utdbbi azt jelenti, hogy az ismeret mennyire doku-
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mentalt, illetve hanyan rendelkeznek az adott szakismerettel. Mindkét szempontot 0-4
kdzotti szammal értékelik. A projektvezetd dsszegzi az értékeléseket, majd az ered-
mény alapjan kivalasztja azokat az ismereteket, amelyek a legkritikusabbnak és legin-

kabb hianyzénak tekinthetéek. A tudasatadas ezekre fog fokuszalni.

11. tablazat: Minta a tudasportfolio 6sszeallitasanak folyamatardl, illetve tartalmarél

Kritikussag

Specialis ismeretek L
mértéke

Hiany Dontés Mentor Mentoralt

llletmény rendszer

rendszer mikodésének és . i
) ) 32 30 Atadandé XY VAY
elemeinek ismerete,

gyakran felmeruld kérdések.

Szabadsag, szabadidé
Szabadidé tipusai, jogi
szabalyozas, eljarasok, szikséges 24 16 Atadando XY yAY
dokumentumok, gyakran felmeruld
kérdések.

Kivalasztas

A rendszer mikodésének és
egyes elemeinek ismerete,
belsé piac, kilsé piac, mobilitas, 24 27 Atadando XY yAY,
kivalasztasi vizsgak, eljarasok,
szukséges dokumentumok,
gyakori problémak.

Fejlesztés, tovabbképzés
Tovabbképzés tervezése,

11 8 - - -
mindsitett tovabbképzések,
kompetencia mérése.
. - Képzés
HR informatikai rendszerek Killsé
A rendszer miikodésének L
) oo , 20 24 szakért6 - -
ismerete, nyilvantartasok . B
s kézrema-
aktualizalasa. .
kodésével
Személyzeti tervezés
Tervezés modszere, a
tervezéshez szikséges 32 32 Atadando XY yAY,
referenciak ismerete, gyakori
problémak.
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2.5.4.4. Fazis: A tudas atadasanak kezdeményezése

Ez a fazis a tudasatadas strukturajanak kialakitasarol szdl. Azoknak a strukturalis
eszkdzoknek a mikddtetésérdl, amelyek egylttesen képezik a tudas elsajatitasahoz
szlikséges tamogaté kornyezetet azzal, hogy lehetéséget nyujtanak a mentor és men-
toralt szamara egyarant a rendszeres talalkozasra, az ismeretek atadasara. Ezek k6zé
tartozik a tutoralas, gyakorlé k6z6sség, cselekménykdvetd feliilvizsgalat, forgd rend-
szer(i foglalkoztatas, értékel6 racs. Ezek nélkul az ismeretatadas elszigetelt tevékeny-

ség maradna, s nem valik a szervezet folyamatainak integrans részéve.
a) Tutorélas

Amentoralas ésatutoralas viszonyatanevelés és az oktatas kapcsolatanak analogiajaként
értelmezhetjik. Mig a mentoralas a személyes segit6 tevékenység gyljtéfogalma, addig
a tutoralas személyre szabott oktatasi modszer'®®, az egyéniséghez igazodoé oktatasi mo-
dell része, amelyben az érdekl6désnek, mint oktatasi eszkdznek kdzponti szerepe van'®4.
A tutor atadja technikai tudasat és bevezeti a tutoraltat a szervezet kulturajaba. Bemu-
tatja a kollégaknak, elmagyarazza a belsd eljarasokat, megmutatja, hol érhetéek el a

szukséges informaciok, probléma esetén kihez fordulhat.
A tutoralas tobb szakaszra oszlik.
1. szakasz: tutoralasi megallapodas

A szervezeti egység vezet6je és a projektvezetd a tutorral és a tutoralttal k6zdsen

meghatarozzak a tutoralas feltételeit:

* a tutor szerepkorét (szakértd vagy inkabb coach),
» a tutoralt szerepét,
» atutoralas nyomon kovetését, értékelését,

¢ az atadando ismereteket,

103 FEJES Jozsef Balazs, KASIK Laszld, KINYO Laszld, Bevezetés a mentoralas kutatasaba Iskolakultira 2009/5-6. 40-41.

104 GYORIK Edit, SOLYMOSY Jézsef, Tanulécsoportok miikdése és szervezése egyéni szempontok alapjan a Belvarosi Tanodaban (Kéz-
irat) 3. o.
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e az ismeretatadas technikait,

» atutoralas menetrendjét.

A feltételeket irdsos megallapodasba foglaljak.
2. szakasz: a tutoralas vezetése, nyomon kévetése

A projektvezetd a tutorral és a tutoralttal k6zosen értékelik, hogy a személyre szabott

oktatas milyen mértékben érte el a kit(izott célokat.
Sikertényezo6k:
» A tutor és tutoralt mennyire elkotelezett a tanulasban,

* A tutort szakértelme, hivatastudata, kommunikacios képessége alapjan valaszt-
jak ki,

« A tutordlt tanulni akar, készen all az ismeretek elsajatitasara,

* A tutort és tutoraltat el6zetesen felkészitették a kilonbdz6 ismeretatadasi techni-

kakra.
b) Gyakorlé kbz6sség (akciotanulas)

A gyakorlo k6zdsség valdjaban egy specialis tanuldcsoport. Célja, hogy a tagok informaci-
6t osszanak meg egymas kdzott és tanuljanak egymastol. Valamilyen k6zds munka, téma,

modszer, eszkdz, technika koré szervezddik. Létrehozasanak tobb szakasza van.

1. szakasz: K6z6s munka, feladat beazonositasa

A kdzds munka, feladat koti 6ssze a tagok tanulasat.

2. szakasz: tavmunkavégzéshez, tavegylittmiikbdéshez sziikséges eszkdz kialakitasa

Olyan informatikai platform (beConnected) alkalmazésardl van szd, amely on-line te-
szi lehetbvé a tagok szamara az egyUttmiikddést, a dokumentumok megosztasat, mo-

dositasat, kilonb6z6 valtozatok kezelését, lizenetek kiildését.
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3.szakasz: a k6z6sséq tagjainak kivalasztasa és meghivasa

A kdzOsség tagjainak szama 10 és 200 kozott valtakozhat. A tagok szakértelme,
hozzaértése er6sen kuldnbdzhet. Vannak akik, a kérdéses gyakorlatot teljes mély-
ségeében ismerik, mig masok csak éppen most kezdték el a gyakorlati ismeretek el-

sajatitasat.
4. szakasz: a k6zésseg miikbdtetése és nyomon kévetése

A kbzb6sség mar csak azért sem tekinthetd klasszikus munkacsoportnak, mert mi-
kddése nem hierarchikusan szervezett. A tagok egymassal egyenranguak. A kdzds-
ség 0sszehangolt mikddését koordinator biztositja. Feladata elsé sorban, 6szténdzze,
hogy a tagok kozo6tt a lehetd legnagyobb szamban valdsuljon meg interakcié. Példaul
azzal, hogy a feltett kérdésekre minél gyorsabban szilessen valasz az informatikai

platformon keresztil. Ezen talmenden:
» kérdbivet indit a tagok elvarasainak, igényeinek felméréséhez,
» szakmai talalkozékat szervez partnerszervezeteknél,
+ kuls6 el6addkat hiv meg,
* akdzos témat, munkat érintd tovabbképzést szervez,
* igény esetén felkutatja a szikséges informaciokat, adatokat,
* megosztja a j6 gyakorlatokat,
* megoldast javasol a kozosségen belil felmertld problémak megoldasara
c) Cselekménykéveté feliilvizsgalat (After Action Review)

Roévidebb projektek tapasztalatainak gyors, egyszer( és el6re meghatarozott kérdés-

sor alapjan strukturalt attekintését biztositja.
* Mivolt a cél?

« Mit értunk el valéjaban?
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* Mi okozta az eltérést? Milyen tényezdk segitettek a cél elérésében? Milyen té-

nyez6k hatraltattak a cél elérését?

+ Mit tanultunk ebbdl, és mit fogunk megvaltoztatni?1°

Nem az egyéni teljesitmények értékelésén van a hangsuly, inkabb a tapasztalatok és
a nem kifejezett ismeretek elmagyarazasa, a folyamatok és a csapatteljesitmény at-
beszélése kerll a kézéppontba. Nevével ellentétben nem minden esetben a projekt
végeén kerll sor a felllvizsgalatra. Célszerl menet kbzben, az egyes szakaszokat ko-
vetéen megtargyalni a tanulsagokat, mert ekkor még frissek a tapasztalatok, az élmé-
nyek, s lehetéség nyilik arra is, hogy a tanultakat mar a kdvetkez6 szakaszban alkal-
mazzak. Célszer( kilon hangsulyozni a j6 megoldasokat, s elmagyarazni miért az a jo

megoldas, s forditva, mi a rossz megoldas és miért.

d) Forg6 rendszerti foglalkoztatas (munkakor-rotacio)

Olyan fejlesztési eszkdz, amely lehetdséget nyujt egy munkafolyamat valamennyi fazi-

sanak megismerésére.

e) Ertékeld récs az eszkézok kivéalasztaséhoz.

A folyamatba bevont mentorok és mentoraltak szamanak, valamint az atadandoé tudas
Osszetettségének, specifikaltsaganak figyelembe vételével lehet meghatarozni, hogy
melyik eszkdz alkalmazasa tlinik a legmegfelelébbnek. Pl. a er6sen dsszetett ismere-
tek és kis létszam esetén a tutoralas célravezetébb, mig nagyobb Iétszam esetén gya-

korl6 k6zdsségek célszerl kialakitani.

2.5.4.5. Fazis: Az eljaras és az eredmények értékelése

Az értékelés nemcsak egy értékitélet arrdl, hogy a kitlizétt célok mennyiben valdsultak
meg. A projekt soran gydijtétt adatokra, informacidkra alapozottan dontést hoznak ar-
rél is, hogy szukséges-e a kommunikacio tevékenységet kiegésziteni, a modszertani
tdmogatason valtoztatni, a strukturalis eszk6zdk alkalmazasat megerésiteni, pl. gya-
korl6 csoporton bellli koordinator kijeldlésével. Végeredményben a vezetés arrdl is
dont, hogy a kialakitott médszert kiterjeszti-e mas szervezeti egységekre is.

105 BOGA-POHL Patricia, A tuddsmenedzsment szerepe a vallalatiranyitasban, doktori (phd) értekezés (kézirat) 39. o.
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2.5.5. Franciaorszag'®

A francia kdzigazgatasban is problémat okoz az id6s6d6 személyi allomany, ezért ki-
emelten kezelik az utanpoétlasi nehézségeket mutaté kockazatok kezelését. A hang-
sulyt a munkakérok elemzésére, értékelésére és a kockazatok felmérésére helyezik.
Ehhez 6sszeallitott mddszertan ezért elsé sorban a kritikus munkakérok meghataro-

zasahoz nyujt segitséget.

A médszertan kettés megkézelitést alkalmaz a tudas atadasaval kapcsolatos problémak
azonositasahoz: egyrészt vizsgalja a strukturalis tényezéket, mint pl. a munkaerd-pia-
ci vonzer6t, a munkaeré-piaci keresletet, a fluktuaciot, a nyugdijba vonulast, valamint a
stratégiai kompetenciakat. Masrészt a konkrét munkavégzést vizsgalja, mint pl. milyen
helyet foglal el a munkakor a szervezeti struktiraban, milyen formalis és informalis isme-
retekbdl all, mennyire formalizaltak a munkakori feladatok, mennyi id6 alatt szerezhetd
meg a munkakorh6z sziikséges tudas, milyen kapcsolati halé egésziti ki a munkakdri is-

mereteket. Az el8bbit strukturalis, az utdbbit helyzetorientalt megkozelitésnek nevezzik.

A strukturalis vizsgalat eredményeként a szervezet szintjén azonosithatéak be az ér-

zékeny munkakorok. A vizsgalat harom dimenziét fog at:
* alétszamtervezést és gazdalkodast,
« a szervezet stratégiai iranyait,
* aszervezeti strukturat.

Elsé szakasz: Erzékenység elemzése a létszémtervezés és gazdalkodas figyelembe

vételével.

Ebben a szakaszban a létszdmtervezés és gazdalkodas soran hasznalt és keletkezé
kvantitativ adatoknak a felhasznalasaval arra lehet valaszt adni, hogy melyek azok a
munkakdrok, munkakdr tipusok, amelyekkel kapcsolatban haladéktalanul cselekedni
kell. Példaul mekkora fluktuacioé varhatd a vizsgalt munkakor-tipusban (alacsonyabb,

magasabb, jelentésen magasabb, mint a minisztériumi atlag) 3, illetve 5 éven belll,

106 A fejezet a La transmission des savoirs : guide méthodologique (janvier 2007) cimii médszertani Gtmutaté alapjan készilt.
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mekkora az atlag életkor, meghaladja-e a minisztériumi atlagot, ha igen, mennyivel,
hanyan jelentkeznek a vizsgalt munkakér tipushoz tartozé allasra, mekkora az elvan-

dorlas masik szervezethez, stb.

Az elemzés tehat cselekvesi prioritas felallitasat segiti el6, s megel6zi, hogy az energi-
ak olyan terlletekre iranyuljanak, ahol barmennyire is érzékeny az atadando tudas, de

rovid és kézéptavon nem kell szamolni utanpotlasi nehézségekkel.
Mésodik szakasz: Erzékenység elemzése a miikédési mod figyelembe vételével

Egy szervezet tudasatadasi képessége nagymértékben fligg a szervezet miikodése-
nek maédjatdl. Példaul mennyire jellemz6 a projektszerl mikddés, gyakran valaszt-
jak-e a munkacsoportot, mint egyuttmikdodési format, jellemzé-e a horizontalis tapasz-
talat-és informaciécsere a szervezeti egységek kdzott, l1étezik-e intranet, a tudas-és
tapasztalat megosztast szolgalé informatikai halézat, a szervezeti egység munkatar-

sainak elhelyezése fizikailag egységes, vagy szétszoértan tobb helyen dolgoznak.

A helyzetorientalt elemzés a konkrét munkakorre és munkavégzésre iranyul. Azokat a
kritikus, érzékeny tényezdket vizsgalja, amelyek a munkakdrnek a szervezeti egység-

gahoz kapcsolodnak.

Harmadik szakasz: Erzékenység elemzése a munkakdrnek a szervezeti egységnél el-

A vizsgalat soran felmérik, hogy a munkakor kiszervezhetd tevékenységhez tartozik-e,
minisztériumi prioritasokat érint-e, a szervezeti egységen belll mennyire elszigetelt,

mennyire jellemzi az autonémia, mennyire teljes a munkakoéri leirasa.

Negyedik szakasz: Erzékenység elemzése a munkakér horizontélis jellegének figye-

lembe vételével

Ennek soran azt vizsgaljak, hogy a munkakért mennyire jellemzi a masokkal valo

egyuttmikddeés, informacidcsere, pl. milyen gyakran kell részt venni egyeztetéseken,
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milyen gyakran kell kapcsolatba 1épni mas minisztériumokkal (havonta, hetente, na-
ponta), milyen tipusu kapcsolatrdl van sz6 (egyeztetés, telefonhivas, elektronikus pos-
ta, stb.), a munkakdr betdltéje kapcsolatba kerll-e kilsé partnerekkel (pl. alvallalko-

z0k, szakszervezetek, beszallitok, stb.).

Otédik szakasz: Erzékenység elemzése a formélis munkakéri ismeretek figyelembe

vételével

Ebben a szakaszban a munkakor ellatasahoz sziikséges ismeretek formalizaltsagat
elemzik. Pl. létezik-e olyan mddszertani utmutatd, amely tartalmazza a munkakér el-
latasat jelentd eljarasokat, technikakat, egyéb ismereteket. Rendszeresen aktuali-
zéljak-e a munkakor ismeretanyagat, az iskolai alapképzés 6nmagaban kielégiti-e a
munkakdr ismeretigényeit, pontosan meghatarozott-e, hogy milyen tovabbképzéssel
szerezhetbek meg a szukséges ismeretek, mennyi id6 szikséges a munkakori isme-

retek elsajatitasahoz.
Hatodik szakasz: Erzékenység elemzése az informalis ismeretek figyelembe vételével

Ebben a szakaszban az informalis kapcsolati halét, a kreativitast, a tovabbképzés
munkakorhoz igazitasanak sziikségességét, valamint a betanulasi nehézséget érté-
kelik.
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3. A HAT SZAKASZ ERTEKELESI EREDMENYEI ALAPJAN HATAROZZAK,MEG
AZOKAT A MUNKAKOROKET, AHOL MAGAS A TUDAS ELVESZTESENEK
KOCKAZATA.

A mentoralasra, illetve a mentoring tevékenységre vonatkozé altalanosnak nevez-
hetd elméleti és gyakorlati ismeretek, valamint a nemzetkdzi viszonylatban mikddé
legjobb kdzigazgatasi gyakorlatok bemutatéasaval az érdekl6dék atfogo képet alakit-
hattak ki magukban errél a human funkciérol. Osszehasonlitva a Magyar Kézigaz-
gatasi Oszténdijprogramok éltal reprezentalt helyzetet a nemzetkdzi gyakorlattal, azt
allapithatjuk meg, hogy a réviden bemutatott mentoring modszerek sokkal szélesebb
megoldasi skalat kinalnak, illetve biztositanak az ottani felhasznalok, az érintettek
(stakeholderek) szamara, mint amit a honi kbzigazgatas és annak személyi alloma-
nya ezekbdl jelenleg igénybe vehet. Az egyébként eredményesnek mondhaté MKO
programokkal a megfeleld szinvonall utanpétlas biztositasa érdekében — elsédlege-
sen tehetséggondozasi célzattal — a szervezdk két érintetti, csoportot szélitanak meg,
a felsGoktatasban tanulé fogyatékos hallgatdkat, valamint a felséfoku tanulmanyaikat
mar befejezett volt didkokat a fiatal, 30. életéviket még be nem toltétt palyakezddket.
Néhany kozigazgatasi szerv altal folytatott kivételtdl eltekintve, a koncepcié beveze-
t6jében emlitett egyéb csoportok tagjai (a kbzigazgatasba ujként belépd, mar nem pa-
lyakezddk, a tartds tavolléthbdl visszatérék, egyéb kdzszolgalati szervezetbdl atlépdk,
specialis célcsoportokba tartozok, mas munkakoérbe, beosztasba kertl6k, karrierépi-
tésben érintettek) nem részesiinek a mentori tevékenység kinalta lehetéségekbdl. Ez
nem csak azért probléma, mert a személyi allomany nagyobbik hanyada nem veheti
igénybe ezt a nagy jelentéséggel bir6 human szolgaltatast, hanem azért is, mert a
mentoring kinalta megoldasi mddozatok széles tarhaza nem épllt be igazan a kbz-
igazgatas vezetési, iranyitasi rendszerébe, az emberi eréforras gazdalkodas struktu-
rajaba és dominansan nem jarul hozza a szervezeti kultura indokolt atalakitasahoz,
folyamatos fejlesztéséhez sem. Ezért a mentoring felhasznalasaval egyébként kielé-
githet6 szervezeti és egyeéni érdekek, elvarasok, igények jorészt kiaknazatlanok ma-
radtak, illetve ha nem teszlink ellene semmit és a mostani helyzet nem valtozik meg,

akkor azok is maradnak.

117



AROP-2.2.17 | Uj kbzszolgalati életpalya

3.1.A mentoring helye az emberi erbéforrds gazdalkodas rendszerében,
kapcsolata az egyéb menedzsment technikakkal, a munkavégzési rendszer
meghatarozé szerepe a mentoring rendszerszerii miikodésének kiépitése
szempontjabaol

Valamennyi megismert elméleti modell és gyakorlati megoldas azt példazza, hogy a

mentoralas moédszer-egyuttesét, kilonb6zé modozatait indokolt a kézigazgatas jovo-

képe és stratégiai céljai elérése érdekében a lehetb legszélesebb érintetti kbr bevona-
saval és a legtébb médszer, illetve mentoring tipus igénybevételével, rendszerszeriien
alkalmazni. Ezért a mentoralast, a mentoring tevékenységet mindenekelétt célszer( el-
helyezni az emberi eréforras menedzsment bels6 rendszerében. A mentoring, a men-
toralas egy sajatos, a munkavégzéshez kapcsol6dé (On-the-job), a személyi allomany
fejlesztését biztositd olyan human funkcioé, amely a stratégiai alapu, integralt emberi eré-
forras gazdalkodas kdzszolgalati rendszermodelljének részét képezé emberi eréforras
aramlas és fejlesztés (kbzszolgalati életpalya-menedzsment) human folyamatanak™’
egyik meghatarozo horizontalis eleme. A mentoralast azért tekintjuk horizontalis elem-
nek, mert a kiemelt human folyamat legtdbb human funkcidéjanak miikodtetésénél sze-
repe lehet ennek a human tevékenységnek. Gondoljunk csak a mar tébbszor emlitett

Osztondijas, probaidds, vagy gyakornoki programokra, a betanitas, a beillesztés folya-

matara, a karrier utakon val6 el6rejutast tamogato, a karriermenedzsment részeként

megvaldsuld horizontalis és vertikalis iranyu — specialista, szakértdi, iranyitdi és veze-
t6i — utédnpotlas felkészitésére, a tehetséggondozasra, vagy a kdzigazgatasban eddig

még nem gyakorolt gondoskodo elbocsatas megoldasara. It hivjuk fel a figyelmet a

bemutatott német példara, ahol — az emberi eréforras aramlas és fejlesztés human fo-

lyamatanak lényegében megfelelé — az egyes életkor, illetve karrierszakaszokhoz iga-
zodo strukturat alakitottak ki, amikor a ,bekapcsolddasi szakaszhoz”, a ,fejl6dési sza-
kaszhoz”, az ,érési szakaszhoz”, a ,kilépési szakaszhoz” és az ,aktiv nyugallomany
szakaszahoz” igazitottak a mentoring rendszeriket. Ezt a megoldast azért ajanlott fel-
hasznalni a magyar mentoring rendszer kiépitésénél, mert igy a kézszolgalatban dol-
gozo6 személyi alloméany nagyobbik hanyada az életkorahoz és a karrierjéhez igazodé

folyamatos mentori tAmogatasban részesiilhet.

107 SZAKACS Gabor: A ki:');szolgélat mikodését segité stratégiai alapu, integralt emberi eréforrds gazdalkodas rendszermodellje. I.m.:
SZABO Szilvia — SZAKACS Gabor (szerk.): Kézszolgalati HR menedzsment. NKE Szolgaltatd Nonprofit Kft. Budapest, 2015. 37-61.
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Az életkor szakaszokhoz igazodo struktura azt is lehetévé teszi, hogy az eltéré gene-
raciokhoz tartozok szamara — a generaciomenedzsment részeként — specialis men-
toring modszereket is be lehessen vezetni. Erre kinal ,formabontd” megoldast pl. a
koncepcié nemzetkdzi részénél taglalt, Svajcban alkalmazott Reverse-Mentoring
(,forditott mentoralas”) tipusi médozat. Ezen a ponton érdemes megjegyezni, hogy
valamennyi bevezetésre tervezett Uj modszer esetén figyelemmel kell lenni az adott
kozigazgatasi szervezet kulturajara, iranyitasi rendszerére, jogszabalyi kdrnyezetére,
korfajara, ,bizalmi indexére”, a tanuldszervezetté valas helyzetére, a kommunikacio és
az informacidéaramlas jellemzbire, a személyi allomany uralkodénak nevezhetd szem-

Iéletére és gondolkodasmaodjara, valamint szamos egyéb tényezére is.

A mentoralasnak, mint pedagoégiai médszernek, kiemelt helye és szerepe van a sze-
mélyi allomany munkavégzésen kiviili (Off-the-job), a legklilénbdz8bb formaban reali-
zalédo képzéseinek, tovabbképzéseinek, vezetbképzéseinek, atképzéseinek, vagy az
iranyitott 6nallo felkésziléseinek tamogatasaban. (Zarojelben jegyezziik meg, hogy az
onallé tanulasnal pl. az e-learning, vagy a blended learning modszerrel folyo felkészi-
Iéseknél a mentorlasasi feladatok ellatasat is biztositd tutori munkavégzés is szoba
johet.)

A mentoralas szoros kapcsolatban all a fels6, vagy magasabb vezeték szamara biz-
tositott coaching folyamattal, vagy a személyi allomany valamennyi tagjat érinthet6
tanacsadas, delegalas és felhatalmazas (empowerment) modszerének sikeres alkal-
mazasaval. A mentoringot eszkdzként hasznalhatjak a szervezetfejlesztésnél, a valto-
zdsmenedzsmentnél, a szervezeti kultura fejlesztésénél, a min6ségmenedzsmentnél,
az esélyegyenldségi, és a diszkriminaciomentességgel 6sszefliggé problémak megol-

dasanal.

A mentoringot felfoghatjuk Ugy is, mint a tanulészervezet kialakitasahoz és sikeres
mikodéséhez elengedhetetlenll sziikséges, a tudasmenedzsment eszkbz és mod-
szerkészletét alkalmazoé tevékenységet, amely végrehajtasakor a projektmenedzsment
megoldasai is szerepet kaphatnak (lasd a belga példat). Az eredményesen végzett

mentoralas nem képzelhetd el a kompetenciamenedzsment kinalta lehetéségek inten-
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ziv felhasznalasa nélkul. A sikeresen és hatékonyan mdvelt mentoring szoros kapcso-
latban all az 6sztdnzésmenedzsmenttel is, mégpedig a szilkséges motivacié biztosita-

sa érdekében.

Mindezek alapjan leszégezhetjik, hogy a mentoralas, a mentoring, mint horizontalisan
kezelthumanfunkcidé szoroskapcsolatbanallastratégiaialapu, integraltemberieréforras
gazdalkodas kdzszolgalati rendszermodelljét alkoté valamennyi human folyamattal'®®
és a human funkciok jelentés hanyadaval. A mentori tevékenység is akkor mikodik
igazan egy nagyobb rendszer részeként, illetve dnmagaban is rendszerszerlen, ha
az emberi er6forras gazdalkodas alapja, tartopillére rendben van, egyértelmiien tisz-
tazott. Ez a hosszu ideje eldontetlen kérdés — ugy tlnik — a jelenlegi tervezési ciklus
alatt rendezédik, mert a hivatkozott stratégiaban célként kialakitandé munkavégzé-
si rendszerként a déntéshozok, a munkakéralapu megoldas mellett tették le a vok-
sukat. Ennek a dontésnek — egyebek mellett — a mentoralas szempontjabdl is azért
van nagy jelentésége, mert a munkakoérre, mint a rendszer legkisebb alkotéelemére
épulve, a legtdbb emberi eréforras gazdalkodassal kapcsolatos kézismert probléma
egyértelmlen orvosolhatova valik. A munkakoralapi munkavégzési rendszer teljes
korh felallitasa egyértelm(ivé teszi, hogy a kompetenciaelemzést is magaba fogla-
|6 munkakérelemzés és a munkakér értékelés visszatérd elkészitése elengedhetet-
lendl szlikséges ahhoz, hogy a kialakitandé munkakéri kataszter szinkronban legyen
az egyes munkafolyamatokbdl felépuld feladat kataszterrel, és a kbzigazgatas szer-
vezeti kataszterével. A kompetenciaelemzést is magaba foglalé6 munkakdrelemzés
és a munkakdr értékelés eredményeként kialakitott munkakérok egylttese adja az
alapjat a kozigazgatas munkakori kataszterének, amely a feldllitott karrier utakhoz
tartoz6 munkakdrcsaladokat egységes, egymasra épuld rendszerré formalja. A mun-
kakdralapu rendszermegoldas jellemzéje, hogy a kialakitott munkakoérokben elvég-
zendd feladathoz igyekeznek a legmegfelelébbnek latszé munkatarsat megtalalni.
Amennyiben ismertek a kérdéses munkakor paraméterei, akkor ehhez mar jéval kony-

nyebb megtalalni a megfelel6 embert.

108 A stratégiai alapu, integralt emberi eréforras gazdalkodas kdzszolgalati rendszermodelljét a kdvetkezé hat human folyamat épiti fel:
stratégiai tervezés és rendszerfejlesztés (humanstratégia, humanpolitika), munkavégzési rendszerek, emberi eréforras aramlas és fej-
lesztés (kozszolgalati életpalya-menedzsment), teljesitménymenedzsment, 6szténzésmenedzsment, személyligyi szolgaltatasok és
tevékenységek (személyligyi, munkatigyi, humanigazgatasi).
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A Magyar Koézigazgatasi Oszténdij Programokkal kapcsolatban a leginkabb kifo-
gasolhaté megoldas az, hogy a mentoralassal tamogatott utanpoétlas felkészitése-
ken nem egy elére meghatarozott munkakérre, hanem altalanossagban a kdzigaz-
gatasba, illetve egy kdzigazgatasi szervezethez veszik fel az 6sztdndijasokat. Az
esetek tulnyomé részében csak a program végére deril ki az, hogy az alkalmas-
nak bizonyult 6sztdndijasokat melyik konkrét munkakérokben fogjak foglalkoztatni.
A programmal elérhet6 hatast Iényegesen meg lehetne névelni, ha egy professzio-
nalis munkaerd tervezési rendszert miikédtetve, mar a felkészités elején kideriine
valamennyi érintett szamara, hogy az ¢sztdondijasokkal milyen munkakoroket kivan-
nak betéltetni. Ez jelentésen megemelné a mentori munkavégzés hatékonysagat és

eredményességét is.

3.2. A mentoring tevékenységet is befolyasolé6 munkaeré tervezés (specialis
munkaszervezés) a kockazatelemzés és a tudasportfélié jelentdsége, a
generaciovaltasra érzékeny munkakoérok beazonositasanak lehetésége

Abban az esetben, ha az emlitett munkavégzési rendszerelemek a helylkre kerillnek,

és minden tekintetben mikddéképesen kiépulnek, akkor a kbzigazgatason beldl jelen-

leg kezdeti stadiumban |évé munkakértervezés és az ehhez igazitanddé munkaerd ter-
vezés is fontos human funkciéva léphet el6. Nem sziikséges részletezni, hogy ez eset-
ben a munkakortervezés a munkakordk rendszerének kialakitasat, illetve az allandéan
valtozo igényekhez, lehetéségekhez torténd igazitasat, a munkaeré tervezés pedig az
adekvat munkaeré folyamatos biztositasat jelenti. A mentoring alkalmazasi teriletei-
nek pontos meghatarozasa érdekében a nemzetkozi gyakorlatban — mint lattuk — nyo-
matékosan kezelik a kockazatelemzést, amellyel azt akarjak beazonositani, hogy me-
lyek azok a szaktertleteket, ahol a munkaerd utanpétlasanak zavarai veszélyeztetik,
illetve veszélyeztethetik a szervezet mikodését. Ez esetben a munkaerd tervezés (a

|étszamgazdalkodas) egy fontos szegmensérdl van szo.

A munkaerd tervezés soran, a létszamsziikséglet megallapitasakor altalaban az alabbi

tényezdbket kell figyelembe venni:

* a munkaerd-piac helyzetét, az orszag demografiai mutatait,
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* a munkaer§ életkori jellemzdit, iskolazottsagi szintjét, mobilitasi készségét,

a kulféldi munkalehetéségek korét,

* az orszagban uralkodé politikai, gazdasagi helyzetet, a kbzszolgalat és benne az

egyes szervezetek tarsadalmi megitélését,
« akozszolgalat vs. a versenyszféra altal biztositott lehetéségeket,
* a munkaeré-kinalatra és a munkaerd-fedezetre vonatkozé elérejelzéseket.

A munkaerd-szikségletet és annak beazonositasat ezeken kivil még szamos tényez6

befolyasolhatja, igy pl.:
» a kdzszolgalati tevékenység jogi szabalyozottsaga, tartalmi 6sszetevéi,
» a mikodtetés folyamatainak felépitése, sajatossagai,
* az egyes kdzszolgaltatdsok munkaidbigénye,
» arendelkezésre allé technoldgiai szint,

» a kotelezben teljesitendd burokratikus tevékenységek nagysagrendje, az ellatan-

do feladatok rutinszer(lisége, vagy éppen innovativ jellege,

» az alaptevékenységet tamogaté funkcionalis, vagy belsé kiszolgal6 szakteriletek

kore."09

A munkaer6-szikségletet egy szervezeten belll, jellemz&en szervezeti egységekre,
tevékenységi, vagy munkakordkre bontva, és az ezekhez igazodd szakképzettséqgi,
illetve felkésziltségi igények szerinti bontasban célszerli meghatarozni. A kézszol-
galati szervezetre vonatkozé el6rejelzések elkészitésekor a generaciévaltasra ér-
zékeny munkakérok beazonositasanal is indokolt a fenti tényezéket szamba venni.
Példaként hozhatjuk fel a francia megoldast, amely a mentoralas céljabdl a gene-
raciovaltasra érzékeny munkakordok beazonositasa érdekében, a munkaerd terve-

zés részeként, a munkakorelemzésre is nagyon hasonlité valtozatot alkalmaz. Ezt a

109 MATISCSAKNE LIZAK MARIANNA (szerk.): Emberi eréforras gazdalkodas. CompLex Kiadé Jogi és Uzleti Tarsadalomszolgaltaté Kft.,
Budapest, 2012. 152-158. oldal
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specialisnak nevezhetd metddust a kdvetkez8 szakaszokra bontjak. Az érzékenység

elemzése:
» alétszamtervezés és a gazdalkodas figyelembe vételével;
» a mikodési mod figyelembe vételével;
« a munkakdrnek a szervezeti egységnél elfoglalt poziciojat figyelembe véve;
» a munkakdr horizontdlis jellegének figyelembe vételével;
» aformalis munkakori ismeretek figyelembe vételével,
« azinformalis ismeretek figyelembe vételével.

A kérdéses szakaszok ala bontott metodikat indokolt a magyar mentoring rendszer
kialakitasa soran is felhasznalni és tesztelését kdvetéen, a szikséges korrekcidkkal
azt a hazai viszonyokra adaptalni. Mindenesetre a mar emlitett kockazatelemzés el-
készitésekor és a generaciovaltasra érzékeny munkakordok beazonositasakor (amely
egyébként ugyszintén kockazatelemzésnek szamit) a munkakdrelemzéseket és a
munkakor értékeléseket ajanlott nem elhagyni, mert a legtdbb konkrét informaciot

mégiscsak ezekbdl lehet kinyerni.

A magyar kdzszolgalatban — a sziikséges adaptaciot kovetden igénybe vett — Hey-Gu-
ide Chart Profile médszertan szerinti munkakor elemzési és munkakor értékelési meg-
oldas, megfeleld alapot biztosit a munkakdrtervezés és a munkaer6 tervezés korulte-
kinté végrehajtdsahoz, ennél fogva a kockazatelemzés sikeres abszolvalasahoz is. A
kovetkez6 abran lathatd értékelési tényez6k kozul a szirke szinnel jeldltek az eredeti
strukturabal keriltek be a magyar kézigazgatasnal felhasznalt munkakoér elemzési me-
tédusba, mig a citromsarga szinlek jelentik az adaptacio eredményeként kifejlesztett

Uj értékelési rendszert.
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12 &bra: A kbzszolgalatban alkalmazott munkakér elemzési és értékelési tényez6k

(forras: a szerzé sajat szerkesztése)

Problémamegoldas Felelosség Terhelés
Gondolkodasi Cselekvés Minésitett idoszaki
szabadsag szabadsaga
(rutintol az (el6irttol a tagan
A tevékenység Altalanosig) meghatdrozottig) Fizikai
terjedelme, a
feladat - . L,
bonyolultsiga .Gf)n'dolkodam . A befolyds Pszichés
(egyszeriitdl az klhlrvas (e,gyfzeru ter.Jedelme (kfre,
atfogbig) valasztastol a mire, mennyire
kreativig) van befoly4sa) Munka-
koriilményekbdl
q adédo
Az emberi Egyiittmiikodési A befolyss
kapcsolatok igény nagysaga,
kezelése (alapveto, mértéke(elséd-
fontos, kritikus) leges, megosztott,
Kommunikaciés hozzajarulo)
Vezetéi és igény
szakmai » i
tapasztalat, egyéb Korrupcios veszély
felkésziiltségi
igény . ”
A 4 Kényszerito
eszkozok
Hely és hasznalata
személyismereti
igény

+ Kompetenciaelemzés

A kompetenciaelemzéssel kiegészitett és professzionalisan elvégezett munkakorelem-
zések és munkakor értékelések a mentoralashoz, illetve valamennyi egyéb emberi eré-
forras gazdalkodasi tevékenységhez olyan megbizhat6 adatokkal szolgalnak, amelyek
kiindulasi alapként elégségesek a jelzett kockazatelemzéshez, vagy a tudasportfolio
Osszeallitasahoz is. Az elvégzett kockazatelemzést tehat azoknak a veszélyeztetett, a
generaciévaltasra érzékeny munkakoroknek a beazonositasara hasznaljak, amelyek
magas, egyben specialis tudast igényelnek a munkakdr betoltéjétdl, és akiknek az el-

vesztése akar mikodési zavarok forrasava is valhat.
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A tudasportfdlio esetében az adott munkakdr betbltéséhez nélkulozhetetlen tudas
(szaktudas, specialis ismeretek) és kompetenciakészlet''® meghatarozasarol és a tu-
das atadasanak folyamatardl van sz6. Ahogy a belga példabdl latjuk, a tanuldészerve-
zet koncepcidjara épuld, a tudasmenedzsmentre jellemzé projekt lebonyolitas soran
egyéb kiegészité megoldasokra (mlhelymunkakra, a vezet6kbdl allo stratégiai mun-
kacsoport felallitasara, személylgyi nyilvantartasok elemzésére, médszertani tablak
Osszeallitasara stb.) is szlkség lehet a kockazatelemzés és a tudasportfolio teljes-
sé tételéhez. A tudasportfélio kimunkalasakor a kiegészité modszerek ahhoz biztosit-
hatnak — a munkakoérelemzéshez képest — tobbletinformacidkat, hogy pl. a kérdéses
tudas, illetve ismeret milyen mértékben all rendelkezésre az adott szervezeten belll
vagy, hogy miként lehet megkullénboztetni a széles kdrben hianyzd, kritikusnak sza-
mitdé szakmai ismereteket, az egyéb kisebb jelentéséggel birdkiol. A kockazatelem-
zéseket és a tudasportfolio dsszeallitasat, valamint a tudasatadas folyamaténak ki-
alakitasat mindig az adott kézszolgalati szervezet szintjén, a lehetéségek kortltekinté
figyelembevételével, a szervezet alaptevékenységét, szakmai folyamatait, a munka-
korok jellegét, szervezeten bellli relativ értékét, nagysagrendjét stb. szem elétt tart-
va, projektszeriien célszerli megszervezni és lebonyolitani. A korabban részletesen
bemutatott belga példaban szereplé komplex megoldast, és az annak részeként koz-
readott tudasportfolié kidolgozasat, valamint a bemutatott tudasportfoliot feltétlentil al-
kalmasnak tartjuk a hazai kiprobalasra. Viszont ebben az eseten arra hivjuk fel az ér-
dekl6dék figyelmét, hogy egy ilyen, a projektmenedzsment modszertanat felhasznald,
ezért a tevékenységek mérhetéségét kiemelten kezel6 metodika alkalmazasat — els6
Iépcsében — csak az ehhez hasonlé projektmunkakban mar jartassagot szerz, na-

gyobb kbzszolgalati szervezeteknél tartjuk ésszeriinek bevezetni.

110 Kompetencia alatt ez esetben az ismeret (tudas), a jartassag, a készség, a képesség, szocialis szerepek, vagy értékek, az én-kép,
a személyiségvonasok és a motivaciok egyuttesét értjik. Forras: Mohacsi Gabriella: Kompetencia modell nemzetkdzi kérnyezetben.
Humanpolitikai Szemle, 5-7. old.
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4. JAVASLAT A MENTORING RENDSZER KGZIGAZGATASON BELULI BEVEZE-
TESERE, AZ AJANLOTT MODSZERTANRA (A DONTESEKET BEFOLYASOLO
ELONYOK ES HATRANYOK SZAMBAVETELE)

A mentoring rendszer kialakitasanal — mint az egyéb hasonlé feladatok megoldasanal
— a kOzigazgatas jovOképét, stratégiai céljait kell a kiindulas alapjaként, iranyaként el-
fogadni, és a kulsd kdrnyezet kihivasait, tovabba a belsé kdrnyezet hatdsait mérlegre
téve, meghatarozni azokat a stratégiai valasztasokat, célokat, amelyek alapjan a vo-
natkozo feladatot teljesiteni kell, illetve lehet. A korabban megkezdett és megfelelének
bizonyulé mentorig munkakra épitve, azokat tovabb folytatva célszerl az Uj rendszer

osszeallitasahoz kezdeni.

A mentoring rendszer felépitéséhez sziikséges jovékép és a stratégia célok adot-
tak, mert azokat a Koézigazgatas-és Kdzszolgaltatas Fejlesztési Stratégia 2014-2020
egyértelmiien meghatarozza."" A szakmai alapok, illetve szamos j6 gyakorlat is ren-
delkezésre all, hisz a Magyar Kézigazgatasi Osztondijprogramok eddig miikddtetett
elemei bizonyitottak életképességiket. Kdézismert, hogy jelentésen hozzajarultak tébb
stratégiai cél teljesitéséhez (pl. a megfelelé szinvonall utanpotlas biztositasahoz, a te-
hetségek gondozasahoz, a kdzponti kbzigazgatas medgfiatalitdsahoz, a generacioval-
tas felgyorsitasahoz), valamint a kialakitandé kézszolgalati életpalyaval elérend6 ,von-
z6 életpalya, jo életminbség, erds kozéposztaly” kormanyzati szandékainak részbeni
megvaldsitasahoz. A kilsé kdrnyezet kihivasai és a belsé kérnyezet hatasai termé-
szetesen kisebb-nagyobb mértékben valtoznak, ezért ezek folyamatos nyomon kove-
tése elkerllhetetlen. Ugyanis kizarélag igy lehet felismerni, beazonositani az egyes
terlleteken bekovetkezett atalakulasokat, és — a proaktivitds jegyében — elébe men-
ve modositani, vagy megvaltoztatni a korabban meghatarozott stratégiai valasztaso-
kat, célokat. Egy példaval illusztralva a kdvetkez6rél lehet sz6. A mentoring rendszer
mikodtetésével elérendd egyik stratégiai valaszlehetéségként, a stratégia elkészité-
sekor az fogalmazodhat meg, hogy a mentoralast az utanpoétlas nagy létszamu, vi-
szonylag egyideji biztositasa érdekében kell igénybe venni. 1d8 kdézben — talan épp
a kozszolgalati életpalya sikeres bevezetésének hatasara — lecsdkken a fluktuacio,

111 Kbzigazgatas- és Kézszolgaltatas Fejlesztési Stratégia (2014-2020). Miniszterelndkség, Budapest, 2015. 24-29.oldal és 60- http://www.
kormany.hu/download/8/42/40000/K%C3%B6zigazgat%C3%A1s_feljeszt%C3%A9si_strat%C3%A9gia_.pdf (2015.10.30.)
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a palyaelhagyas mértéke, ezért a tdmeges méretl utanpotlas biztositasa helyett, a
kvalifikalt szakemberek megnyerése fogalmazddik meg Uj célként, amelyhez most mar

inkabb egy tehetséggondozasi mentoring program bevezetésére lesz sziikség.

Ezért amikor a kdzigazgatasi mentoring kiépitésérdl beszélink — meggydzddésink
szerint — akkor jarnak el helyesen, ha a feladatmegoldas valamennyi lehetséges alko-
téelemét (a mentoring tipusat, kiegészitd mddszereit, eszkdzeit, segité technikait), a
mentoring célcsoportjat, lebonyolitasi formajat szamba veszik, és ezekbdl egy olyan mo-
dularisan épitkez8, komplex rendszert éllitanak fel, amelyb8l — az aktudlis helyzethez,
igényekhez igazodva —, mint egy étlaprdl valaszthatnak a dontéshozék. A kdzigazgatas
tertletérél megismert nemzetkdzi tapasztalatok is ennek a megoldasnak az életképes-
ségét latszanak visszaigazolni. Gondoljunk csak a korabban taglalt munkaer6 tervezés,

kockazatelemzés elkészitésének és a portfdlio dsszeallitasanak helyére, szerepére.
A mentoring dnmagaban is, de a rendszerszer( mikodtetés esetén még inkabb:
» Osszetett tervezesi és szervezési feladatellatast,

» jelentds er6forras (emberi, anyagi, pénzigyi, technikai stb.) igényt, illetve annak

ésszer(, egyben hatékony felhasznalasat,

* szamos stakeholder (kdzigazgatasi szervezetek, képzd intézmények, a
versenyszféra felkért szervezetei, szakemberei, nemzetkdzi partnerek, a
tevékenységet iranyitd vezetdk, koordinatorok, kisegiték, a mentori feladatokat
ellatdk, a mentoraltak, az emberi eréforras gazdalkodas terlletén dolgozok, kiil-
s6 szakértdék) dsszehangolt, egy iranya mutatd, egységes akaratat megtestesité

munkajat,

» szakmai hozzaértést, nagy odafigyelést, elkotelezettséget és er6s belsé motiva-
ciot feltételezd, illetve igényld, bonyolult, felelésségteljes — pozitiv, vagy negativ

—kovetkezmeényekkel jard tevékenység.

Ezért a rendszert a ks, valamint a belsé lehetéségekhez igazitva, csak fokozato-

san, léepésrél-lépésre célszerli felépiteni és bevezetni!
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A mentoring rendszernek lehetnek olyan elemei, amelyeket a lebonyolitas formaja

szerint:

* aregnalé Kormany szandékainak megfeleléen, kézponti iranyitassal, koordinaci-
oval, finanszirozassal, egyez6 modszertanra alapozva, az aktudlisan kiemelten

kezelendd célcsoport(ok) szamara (lasd pl. MKO programok) rendeznek meg,

» vagy olyanok is, amelyeket egy-egy, esetleg tdbb kézigazgatasi szervezet egyutt-

mikodésékent realizélva valositanak meg.

A jogi szabalyozas alapjan teljestlé kormanyzati szinti mentoring programokat csak a
stratégiai szempontbdl legfontosabb célcsoportok szamara ajanlott egyidejlileg, vagy el6-
re meghatarozott valtakozo szisztéma szerint elinditani. Azonban ezeknél a programoknal
— ahogy korabban is jeleztiik — torekedni kellene arra, hogy mar a felkészitések megkez-
désekor az érintettek tulnyomaé tébbsége tisztaba legyen azzal, melyik kbzigazgatasi szer-
vezetnél, milyen munkakdrben kivanjak majd foglalkoztatni. Amennyiben e kovetelmény-
nek sikerul eleget tenni, abban az esetben a felkészitések soran kulcsszerepre vallalkozo
mentorok személyét is céliranyosan lehet felkérni, illetve kijeldIni. A kormanyzati szint(
mentoring programok szervezését, koordinalasat, lebonyolitasat, az informatikai tdamoga-
tas biztositasat, a folyamat nyomon kévetését, értékelését és a rendszer fejlesztését egy
.Kézben” indokolt tartani. Ezt a feladatot arra a kormanyzati személytgyi kézpont funkci-
ojat betolté szervezetre kellene bizni, amely egyben a Kormanyzati Személyiigyi Szolgal-
tatdé Rendszer — majd egy mar betervezett fejlesztés eredményeként megsziilets, Egysé-
ges Személylgyi és Nyomonkdovetési Rendszer — mikodtetését, valamint a bevezetett (pl.

TER, MAR), vagy a késébb igénybe veendd (pl. mentoring rendszer) human funkcidinak

A mentoring tevékenységben — kiléndsen a kdzponti programoknal — kdzrem(ikodé
mentorokat a tevékenységgel 6sszefliggd, altalanosan hasznalhatd, illetve szikséges
tudasmenedzsmentre, pedagdgiai, pszicholdgiai, szocioldgiai, kdzigazgatasi, informa-
tikai, kommunikaciés ismeretekre, elméleti és gyakorlati szempontok megszerzésére
egyarant fel kellene késziteni, egyben a rendszeres tovabbképzésiket is meg kellene

oldani. Ezt a feladatot a Nemzeti K6zszolgalati Egyetemre indokolt telepiteni.
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Az egyetem abban is jelentds szerep vallalhatna, hogy a kiuldnb6z6 szintl vezetbi be-
osztasokra utanpétldsként szamitdsba vett kdzszolgalati tisztviseldk felkészitéseinek
részeként, a képzésekben érintett mentoraltak munkahelyein, vagy masik kézigazga-
tasi szervezetben dolgoz6 mentorokat aktivan vonja be a kérdéses programokba. Te-
gye ezt azért, hogy gyakorlatra orientalt, a konkrét vezetéi munkavégzésre felkészito,
vezet6vé képz6 kurzusokat tudjon lebonyolitani. Ezeket az egyetemi és a munkahelye-
ken egytttesen bonyol6dd komplex felkészitéseket kormanyzati, kbzponti programok-
ként kellene kezelni és — a fokozatossag elvét betartva — az elsé idészakban, csak a
kiemelt képességeket mutaté vezetdi pozicidra aspiraldk utanpotlasi és tehetséggon-
dozasi programjaként megvaldsitani. Az dsszegyllt tapasztalatok alapjan lehetne a

kort tagitani és kiterjeszteni a vezet6i utanpotlasban érintettek egészére.

A specialisnak nevezett célcsoportok (n6k, nemzetiségek, fogyatékosok) vezet6i karri-
erépitését is érdemes kdzponti mentoring program keretében megszervezni. Ugyanis
ennek eredményeként mindenképpen nagyobb nyomatékot kapna az a régéta megol-
dasra varo kérdés, mely szerint a kdzigazgatasban foglalkoztatottak 75-80%-at kitevd
ndi munkatarsak kozul, az arra egyébként alkalmasak, és a meghatarozott feltételeket
teljesit6k, a jelenleginél joval tdbben kaphatnanak vezetdi beosztast, kinevezést (lasd
az osztrak példat). Ezzel kézel egyez6 indokok tennék sziikségessé, hogy a magukat
valamelyik nemzetiséghez soroldk és ennek tényeét fel is vallaldk (lasd az angol megol-
dast), valamint a fogyatékkal él6k kozul joval nagyobb aranyban télthessenek be vala-

milyen szint( vezet6i munkakart.

A kozigazgatasi szervek altal 6nalléan, vagy tobb szervezet 6sszefogasaval szervezhe-
t6 mentoring programok kore és az érintett célcsoportok tabora széles skalan mozoghat,
amennyiben valamennyi mar kitalalt €s mashol kiprébalt, illetve bevalt médszert igénybe
kivannak venni. Az egyszerliség kedvéért nevezzik helyi kezdeményezéseknek eze-
ket a lehetséges programokat. A helyi kezdeményezéseket minden esetben a szervezet
jovOképéhez, szervezeti stratégiajahoz kell igazitani, mégpedig ugy, hogy a szervezet
humanstratégiajaban hatarozzak meg azokat a stratégiai valaszlehet6ségeket, célokat,
amelyeket a mentoring kapcsan aktualisan, illetve hosszabb tavon meg kivannak valési-

tani. A helyi mentoring gyakorlat kialakitasanal mindenkor célravezetd kényesen Ugyelni
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arra, hogy a személyi allomany valamennyi tagja megkaphassa azt a mentori tamoga-
tast, amire igényt tart, amely el&segitheti céljai elérést, megelégedettségét, motivaciojat,
és amivel ndvelheti teljesitményét, ugyan akkor ez a szolgaltatas nem okozhat zavarokat
a szervezet alapfeladatanak teljesitésében, és indokolatlanul nem kéthet le eréforraso-
kat sem. A befektetések és a remélt eredmények, hasznok, tovabba a szervezeti és az
egyéni érdekek 6sszhangjanak elérését tehat a dontéshozoknak mindig szem elétt kell
tartaniuk. Ezért a helyi mentoring rendszer mikddését vagy egy belsé szabalyzé (uta-
sitas, intézkedés) kiadasaval, de még inkabb egy atgondolt, alapos helyzetértékelésen
nyugvo, szakmailag megalapozott modszertani dtmutaté megjelentetésével, kdzreada-

saval és a sziikséges felkészitések megtartasaval célszer( elinditani.
A mentoring megvaldsitasi formai lehetnek a lebonyolitasi mikéntjétdl fliggetlendl:

* az utanpotlas és/vagy a tehetséggondozas céljaval a szervezetbe kerilé Uj mun-
katarsak (6sztondijasok, prébaiddsok, gyakornokok, palyakezd6k, mas szféra-
ban mar munkatapasztalattal rendelkezdk, a kdzszolgalat egyéb terlleteirdl atlé-

pok) beillesztését, betanitasat szolgaldo mentoralas;

* az egyénre szabott, életciklusokhoz igazodd horizontalis és vertikdlis iranyu kar-

rierépitést, a kbzszolgalati életpalyan térténd elérehaladast segité mentoralas,

» a szervezeti atalakitasok, 6sszevonasok, megsziintetések miatt Uj munkakorbe,
beosztasba helyezettek beillesztését és betanitasat, illetve a munkakoér megtar-
tasat eredményez6, valamint a munkavégzés hatékonysaganak novelését segitd

mentoralas;

» a kozigazgatasban dolgozdk emberi eréforras fejlesztését eredményezd, valami-
lyen szervezett képzéshez, tovabbképzéshez, atképzéshez, vezetéképzéshez ko-

t6d6é mentoralas.

A mentoralas magaba foglalhatja a betanitast (a munkakdrrel 0sszefliggé szakmai fel-
adatok jellemzdinek atadasat, a gyakorlati munkavégzés tamogatasat), palyakezdék
esetében a szervezeti kultura részét képezb6 értékek, hitek, szokasok, az intézményi

jegyek, az etikai elvarasok, a munka-magatartasi normak felmutatasat, megtanitasat,
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elmélyitését. Ezeken tul tartalmazhatja a coaching, a tanacsadas, a tutoralas megha-
tarozott elemeit, a munkatevékenységek kdzotti rotaciot, tovabba a mentori tevékeny-

ség felkészithet a delegalas és a felhatalmazas alkalmazasara is.

A mentori tudasatadas alapvetéen két nagy komponensbdl all. A mentori munka-
nak az egyik fele, a feladatellatasra altalanosan jellemzd, ezért a kdzigazgatasi
szervezetek alaptevékenységétdl fliggetlenitheté elméleti tudasbdl és ennek az
ismeretkdrnek a gyakorlati tapasztalatatadasabdl all, amelyhez természetesen a
mentornak a szikséges kompetenciakészlettel is rendelkeznie kell. Ezeknek az is-
mereteknek és gyakorlati tapasztalatoknak az atadasat pl. a Nemzeti Kézszolga-
lati Egyetemen, bels6 és kils§ szakértd6k, nagy szakmai tapasztalattal és rutin-
nal rendelkez6 — egykori és jelenlegi mentorok — bevonasaval lehetne megoldani.
A mentori munka masik része erésen kétédik az adott szervezetben, a mentoralt
altal betéltendd, illetve mar elfoglalt munkakérben sziikséges szakmai tudas és
tapasztal, valamint — pl. a palyakezdbkre vonatkozéan az imént emlitett — egyéb
tényez6k atadasahoz. A mentoralas utobbi komponensét szervezett formaban bo-
nyolodo felkészitéssel — az esetek zémében — nem lehet megoldani. llyenkor kap-
hatnak szerepet azok a rutinos vezet6k, a kordbban mar sikeresen tevékenykedé
mentorok, valamint az Uj mentorok altal k6zésen tartott miihelybeszélgetések, ahol
a megszerzett tapasztalatokat a megbeszélés résztvevdi kicserélhetik, atadhatjak
egymasnak. Ugyanilyen eredményesek lehetnek a négyszemkézti beszélgetések,
tapasztalatatadasok is. Nagyon fontos, hogy a kezdé mentorok munkajat segitd
szandékkal kisérjék figyelemmel, és beszéljék meg a tapasztalatokat, vonjak le a

szukséges kovetkeztetéseket.

A mentoralasra jellemz6 egyéb kbz0s elemekrél, valamint azok céljardl a koncepcio
elsd fejezetének 1.1. és 1.2. pontjaban mar részletesen irtunk, ezért ezeket itt nem is-

mételjik meg.

A létrehozando6 kdzigazgatasi mentoring rendszerrel elérhetd célcsoportokrdl mar tébb
izben tettlink emlitést. Azt azonban fontos tisztazni, hogy a kiilénb6z8 célcsoportokba

tartozok szamara kiépitendé komplex mentoring rendszert milyen célok elérése koré
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érdemes rendezni. A nemzetkdzi tapasztalatokra is tekintettel, ugy gondoljuk, hogy
harom f6 és 6t alcsoportba indokolt sorolni ezeket a mentoring tevékenységeket. A 6
és alcsoportok adjak a rendszer modularis elemeit, amelyeket a felhasznalok tetszé-
suk, szandékaik, lehetéségeik szerint vehetnek igénybe. Valamennyi modul 6nalléan
is értéket jelenit meg, egyittes felhasznalasuk esetén pedig a szervezetek valamennyi

mentoringgal kapcsolatban fellép6 igénye kielégithetévé valik.

13. abra: A kbzigazgatas szamara tervezett mentoring rendszer moduljai

N, el 445 I
b ﬂ 'hi.
A munkaerd biztositisa A Karrierépités érdekében

érdekében végzett végzett mentoring

mentoring * Horizontalis karrierépitési A munka}(ﬁr
* Utanpétlasi és célzattal megtartasa
tehetséggondozasi érdekében végzett
célzattal mentoring
*Kizarolag utanpotlasi
célzattal

» Vertikalis karrierépitési
célzattal

*Specialis célcsoportok

karrierépitési célzataval

A koncepcio 2.1-2.2. pontjaiban részletesen bemutattuk azokat a mentoring tipu-
sokat és a kiegészitd elemekként hasznalhaté mentoring gyakorlatokat, amelyek
mindegyike felhasznalhaté a magyar kdzigazgatds mentoring rendszerének fel-
épitésénél és majdani mikddtetésénél. A hazai viszonyok kozdétt is a legelfoga-
dottabbnak és legismertebbnek tartott tipusnak, a tfradicionéalis mentoring szamit.
Azonban a nemzetkdzi példakbdl is jol latszik, hogy a kiemelt orszagok kdzigaz-
gatasi szervezetei id6kdzben szamos — a versenyszektorban mar bevalt — egyéb
megoldassal is gazdagitottak mentoring szolgaltatasaik korét. Ezek kdzott 1étez-
nek olyanok, amelyeket évek 6ta sikerrel vesznek igénybe és olyanok is, amelyek
a kiprobalas, a bevezetés stadiumaban vannak. Az azonban minden esetben meg-
figyelhetd, hogy kizarélag olyan mentorig tipusokat és kiegészitd gyakorlatokat

vesznek igénybe, amelyek:
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« valamilyen emberi eréforrds gazdalkodasi el6zményhez kothetbk, és részei a

szakterulet folyamatszabdlyozasanak;

* nem Utnek el tulsagosan az adott orszagra jellemzd kulturalis, szocialis viszo-
nyoktol, a kdzigazgatas, illetve az érintett intézmény, hivatal szervezeti kultura-
jatol, a beosztottak iranyitasara, a vezet6k és a munkatarsak érintkezésére, kap-

csolatara, kommunikacidjara stb. jellemzd helyzetektdl;
* nem boritjak fel az adott jogi kérnyezetet;

* a rendelkezésre allo eréforrasok hatékony felhasznalasat teszik lehetéve, és ta-

karékosan bannak a munkaiddvel;

» a kdzigazgatési szervezetek alaptevékenységéhez igazitva, a magasabb szinvo-

nal és a nagyobb teljesitmény elérését szolgaljak;

* hozzajarulnak a szervezeti és az egyéni érdekek 6sszhangjanak megteremtésé-
hez, a munkahelyi elfoglaltsagok, illetve a maganélet egyensulyanak kialakitasa-
hoz, a dolgozék megelégedettségének, belsé motivaciojanak eléréséhez, vagy

noveléséhez;

» elBsegitik, hogy a specialisnak nevezett célcsoportokba tartozok is valamennyi

6ket megilletd karrier és egyéb lehetéséghez hozzajuthassanak.

A felsorakoztatott példakbdl az is kiderlil azonban, hogy az innovativ megoldasok ki-
probalasatél sem riadnak vissza, lasd pl. a Reverse-Mentoring, a Cross-Mentoring
tipusok, vagy az E-Mentoring, a Flash-Mentoring, és a Speed-Mentoring kiegészit6
gyakorlatok hasznalatat. Ennél a pontnal indokolt a figyelmet felhivni arra, hogy a
legkortltekintébben el6készitett és atgondolt mégis Ujnak szamitdé megoldas, mod-
szer bevezetését sem kezdik el a nélkdl, hogy elbtte egy, vagy tébb pilot program
keretében azt ki ne prébalnak. Arrdl nem is szélva, hogy az esetlegesen sziiksé-
gesnek tartott jogszabalyalkotast, belsd rendelkezés kiadasat meg sem kezdik ad-
dig, amig a pilot programok eredményeit alaposan ki nem értékelték és a megfeleld

kdvetkeztetéseket le nem vontak. Altalanos tanulsagként kell megjegyezni, hogy a
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korultekintd el6készitésre, a kivalasztott modszer egylttes kiprobalasara, annak ér-
tékelésére, a tanulsagok 6sszesitésére és az éles rendszer bevezetésére elégséges
id6t kell szanni és a sziikséges eréforrasokat a célok elérése érdekében teljes ko-
riien biztositani kell. A mentoralas kapcsan pl. a stratégiai célokhoz igazoddan, vi-
szonylag kdnnyen beazonosithatok azok a terlletek, amelyeknél indokolt a mentor-
ing rendszer meghatarozott megoldasi mddozatait, tipusait, kiegészité gyakorlatait
felhasznalni. A mentori tevékenységeket mindenkor ajanlott a célcsoportok sajatos-
sagaihoz, a feladatteljesités jellegéhez ajanlott kell§ és atgondolt differencialtsaggal

hozzarendelni.

Tovabbi tanulsagként megallapithatd, hogy a legtébbszor projektként kezelik a
mentoring programokat. Kiléndsen azokat, amelyeket kézpontilag, kormanyzati
szinten, tobb kdzigazgatasi szervezetet érintéen, nagy létszamu mentoraltat, va-
lamint klls6, a versenyszférabdl érkezd mentort bevonva bonyolitanak le. Ezek-
ben az esetekben a projektmenedzsmentre jellemz& megoldasokat szakszer(ien,
pontosan és kdvetkezetesen, valamennyi elemre hangsulyt fektetve igyekeznek
megvalositani (a belgaknal alkalmazott projektmenedzsment megoldas minden vo-
natkozasban felhasznalhaté a magyar viszonyok kézott is, kiléndsen azoknal a
szervezeteknél, amelyek pl. az EU projektek lebonyolitasaban mar nagy tapaszta-
latra tettek szert). Kilon érdemes — a korabban targyalt kockazatelemzés, és tudas
portfolié elkészitése mellett — a figyelmet arra is rairanyitani, hogy ezeknél a pro-

jekteknél:
» a fenntarthatdsag biztositasa alapkodvetelmény;

» a tevékenység széleskor(i ismertetése, tehat egy komplex kommunikacios terv

megvaldsitasa nélkiilézhetetlen eleme az ilyen munkaknak;

* az atgondolt és valamennyi szereplére kiterjed6 kommunikacié segitségével érik

el az érintettek program iranti érzékenyitését, biztositjak a bevonédasukat;
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» atudasmenedzsment''? eszkdz és célrendszerének félhasznalasaval, a kbzigaz- 11/a tablazat: A munkakoér biztositasa érdekében végezheté monitoring rendszermeg-

gatasi szervezet szellemi t6kéjének nbvelését eredményezve szandékozzak meg- oldasok

oldani a tudas létrehozasat, megtartasat és atadasat;

* a folyamatok nyomonkdvetése, a minéség biztositasa (a tevékenység monitoro-
zasaval, a résztvevik elégedettségének mérésével és egyéb modokon), végll az
eredmények kiértékelése utan a mentoring rendszer fejlesztése sohasem marad-
hat el.

Arra vonatkozoan a nemzetkozi példakban nem talaltunk utalast, hogy a human
kontrolling részeként vizsgaljak-e ezeknek a mentoring akcioknak a kéltség-haté-
konysagi mutatoéit, ezért ezt csak valdszindsiteni tudjuk. Minden esetre a magyaror-
szagi gyakorlatot ismerve altalanossagban azt szdgezhetjik le, hogy az imént fel-
sorolt projektmenedzsment elemekre az indokoltnal joval kevesebb figyelem esik,
amelyen az emberi eréforras gazdalkodas értékteremtésének elérése érdekében is,
feltétlendl valtoztatni kell. Az dsszegy(jtétt informaciok alapjan a magyar kdzigazga-
tasban a kovetkez6 tablazatban szereplé mentoring rendszer bevezetésére teszink

javaslatot.

112 Tudasmenedzsment alatt a tudastéke létrehozasanak, megtartadsanak, megosztasanak, szamontartasanak és felhasznaladsnak egysé-
ges rendszerét értjik, amelyet ugy is kifejezhetiink, hogy az uj tudas létrehozasanak batoritasa, valamint a meglévé tudas alkalmaza-
sanak 6sztonzése torténik meg a szervezeti miikodés keretei kozott.
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A mentoring program
lebonyolitasanak
formaja

A mentoring
tevékenység
célcsoportjai

Alkalmazasra javasolt
mentoring tipusok

Alkalmazasra javasolt
kiegészité mentoring
gyakorlatok

1. A munkaeré
biztositasa érdekében
végzett mentoring:

1.1. Utanpétlasi és

utanpétlasi célzattal:

tehetséggondozasi
célzattal
- MKO
A Kormany szandékai Tradicionalis mentoring .
. . . - TKOP . , Team-Mentoring,
szerint kdzpontilag Peer-Mentoring (kortars )
14 E-Mentoring
megszervezve mentoralas)
- FFKO
1.2. Kizarédlag

A kbzigazgatasi
szervezet szintjén
megszervezve

- a kézigazgatasba
palyakezdéként belépdk

- a kbzigazgatasba nem
palyakezd6ként belépbk

- a kdzszolgalat
mas terlletérél a
kdzigazgatasba atlépok

- a kozigazgatasba
visszalépbk

Tradicionalis mentoring
Peer-Mentoring (kortars
mentoralas)

Team-Mentoring
Flash-Mentoring
(egyéni, csoportos)
Speed-Mentoring
(egyéni, csoportos)
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11/b tablazat: A karrierépités és a munkaerd megtartasa érdekében végezheté moni-
toring rendszermegoldasok
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2. A karrierépités
érdekében végzett
mentoring:

2.1. Horizontalis
karrierépitési célzattal:

A kozigazgatasi
szervezet
szintjén
megszervezve

- specialistak, szakértok

Tradicionalis mentoring
Peer-Mentoring (kortars
mentoralas)

Team-Mentoring
Flash-Mentoring
(egyéni, csoportos)
Speed-Mentoring
(egyéni, csoportos)

2.2. Vertikalis
karrierépitési célzattal:

A koézigazgatasi

- kiemelt szakérték

Tradicionalis mentoring
Peer-Mentoring (kortars
mentoralas)

Team-Mentoring
Flash-Mentoring
(egyéni, csoportos)

2.3. Specialis
célcsoportok
karrierépitési célzataval:

- nék vezetdi karrierépitése
Team-Mentoring

A Kormany Tradicionalis mentoring )
szandékai Peer-Mentoring (kortars E-Mentoring
- nemzetiségiek vezetdi | Flash-Mentoring
szerint PR mentoralas
) ) karrierépitése ) (egyéni, csoportos)
kézpontilag Cross-Mentoring )
L Speed-Mentoring
megszervezve (keresztmentoralas)

- fogyatékosok vezet6i (egyéni, csoportos)

karrierépitése

3. A munkaeré
megtartasa érdekében
végzett mentoring:

Team-Mentoring

i i A L . E-Mentoring
- atalakulo feltételek Tradicionalis mentoring -
szervezet L . . ) Flash-Mentoring
kdzé, mas munkakorbe, Peer-Mentoring (kortars L.
(egyéni, csoportos)

mentoralas
) Speed-Mentoring
(egyéni, csoportos)

A kbzigazgatasi

szintjén i o
beosztasba kerllék
megszervezve

- fels6vezeték

mentoralas)
Cross-Mentoring
(keresztmentoralas)

szervezet
szintjén Tradicionalis mentoring
megszervezve Peer-Mentoring (kortars Team-Mentoring
- irdnyitok mentoralas) Flash-Mentoring
Reverse-Mentoring (egyéni, csoportos)
(forditott)
Tradicionalis mentoring
Peer-Mentoring (kortars E-Mentoring
- kozépvezetbk mentoralas) Flash-Mentoring
A Kormany Reverse-Mentoring (egyéni, csoportos)
szandékai (forditott)
szerint
kézpontilag Tradicionalis mentoring
megszervezve Peer-Mentoring (kortars E-Mentoring

Flash-Mentoring
(egyéni, csoportos)
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Errél a modularis 6sszetevdkbdl allo ,étlaprol”, tehat a kdzigazgatas egésze és vala-
mennyi szervezete azokat az elemeket hasznalhatja fel, amelyek leginkabb segitik jo-
vBképe és stratégiai céljai elérését. Az eddigieken tul, a mentoringot igénybe vevd szer-
vezeteknek donteniuk kell arrdl is, hogy a folyamatot milyen formaban szandékoznak
meginditani. A kdzigazgatas munkavégzésére altalaban jellemzé kijeldlésre, utasitasra
induld kételezS végrehajtassal, vagy a bemutatott példak zéme szerinti, dnkéntes elha-
tarozason alapuld, a palyaztatas kinalta lehet8ségeket kiaknazé feladatmegoldassal-e.
A magunk részér6l a mentor és a mentoralt 6nkéntes részvételén alapuld, a folyamatba
elézetesen kozzé tett szempontoknak megfelel§, magukat egy nyilvanos palyazati ki-
irason megméretteté megoldas mellett szallunk sikra. Ennek ellenére, minden bizony-

nyal talalkozhatunk olyan helyzetekkel is, amikor a kijeldlésnek, az illetékes vezetd altali
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kotelezben elrendelt részvételnek van helye és ideje. Ez esetben is a feladathoz alkal-
mazkodo, a legjobbnak gondolt megoldast ajanlott kivalasztani. Viszont a déntéshozok-
nak arra is érdemes ugyelnitk, hogy a minden bizonnyal bekdvetkezé valtozasokhoz
rugalmasan igazithatd, modosithaté format valasszanak. Az dnkéntes részvételen ala-
pulé munkavégzés esetén dontd szerepe van annak, hogy a palyaztatéds és az ehhez
torvényszerlen kot6do kivalasztas milyen formaban, milyen feltételek mellett torténik. A
kivalasztas kilonds jelentéséggel esik latba a mentorok, illetve az 6 munkajukat segitd
szemeélyek megtalalasakor. Egyébként a kivalasztasnak, a kbtelezben teljesitendd, kije-

I6léses metddus alkalmazasakor is fontos szerepet kellene kapnia.

Roéviden széba kell hozni azt is, hogy milyen formaban érdemes a mentori tevékeny-
ségre és a mentoringot segitd egyéb feladatellatasra kijeldltek, vagy az arra vallalko-
z6k munkajat elismerni, honoralni. A nemzetkdzi példak azt mutatjak, hogy a gorcsé
ala tett orszagok zoménél a legklilonb6zébb erkolcsi elismerési formak alkalmazasa
mellett igyekeznek ezeknek a felel6sségteljes munkaknak az anyagi formaban torté-
nd elismerését, motivaciojat is megoldani. Amennyiben 6sszehasonlitjuk az erkdlcsi
€s az anyagi elismerések helyét és szerepét a mentoring eredményes miikodtetésé-
ben, akkor azt allapithatjuk meg, hogy az erkélcsi elismerések értéke, sulya, a men-
toring munka szinvonalara gyakorolt hatasa lényegesen feliilmilja az anyagiakét. Vi-
szont az is jOl latszik, hogy a csekély mértékl anyagi elismerésre is, szinte valamennyi
mentoring tipus alkalmazasakor szikség van. Amennyiben a mentoraltak oldalardl is
megvizsgaljuk ezt a kérdést, akkor azt allapithatjuk meg, hogy a kbézszolgélati élet-
palya-menedzsment meghatarozé szolgaltatasaként, az emberi eréforrasrol valé ké-
riiltekinté és tudatos gondoskodasként értékelhetik, illetve értékelik is a fejlesztésben
érintettek ezt a munkat kiléndsen akkor, ha az megfeleld szinvonalon, odaadassal,

felel6sséggel torténik meg.

A kozigazgatasi mentoring rendszer elemeinek kivalasztasakor nem szabad megfe-
ledkezni arrdl sem, hogy milyen nagysagrend(i szervezetrdl van szd, ez a szervezet
milyen helyet foglal el a kdzszolgalat strukturajaban, milyen kihatassal bir az egyéb in-
tézmények tevékenységére, mennyire kiterjedt a kapcsolatrendszere és — nem utolsé

sorban — milyen 1étszamot tesz ki a mentolaralanddk szama. Kis létszamu szerveze-
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tek esetében nagyon nehéz, vagy szinte lehetetlen megoldani a mentoralas megfele-
16 szinvonalu teljesitését. Azoknal a hivataloknal, ahol pedig jelentds a fluktuacié ara-
nya (15-20%-ot is meghaladd) szintén nehézségekbe Utkdzhet valamennyi érintettnek
mentori tdAmogatast adni. Hasonléan nehéz helyzetben vannak a valtott munkarend-
ben feladatot ellato szervezetek, a kiemelt nagysagrend(i tigyfélforgalmat lebonyolitok,
tovabba azok is, ahol a személyi allomany korfaja kiegyenlitetlen és vagy a palyakez-

dék, vagy az idésebb, nyugdij elétt allé generaciok felé billen el a mérleg nyelve.

A mentoring rendszer miikodtetésének sikerét jelentésen befolyasolja — ahogy erre a
koncepcio bevezetdjében mar tettiink utalast — az, hogy a kérdéses szervezeteken be-
[0l jellemz6en milyen fejlettségi szinten all az emberi eréforras gazdalkodas. A kulon-
b6z6 feladatok teljesitésére hivatott human folyamatok és human funkciék mennyire
tekintheték a szervezeti szint stratégiai tervezési rendszer integrans részének? Az
emberi eréforrast a szervezeti miikddés kritikus, egyben meghatarozé elemeként ke-
zelik-e? Egyaltalan a human folyamatok és a human funkciok kdzil melyek azok, ame-
lyeket nem vesznek igénybe, és melyek azok, amelyeket rendszeresen, j6 hatasfokkal
mikodtetnek, tovabba, hogy a felhasznaltakat integralt, egymas hatasat erdsité struk-
turaként alkalmazzak-e? A szakterlletet iranyitd vezetét stratégia partnerként kezeli-e
a szervezet felsd vezetdje? Az is jelentdséggel bir, hogy milyen 6sszetételli, nagysag-
rend(, felkészlltségl az emberi er6forras gazdalkodassal foglalkozé szakapparatus,
tovabba, hogy az itt dolgozoktdl, mit varnak el a szervezetek vezetdi, és a személyi

allomany tagjai.

A mentoringnak — kuldetésébdl és jellegébdl adéddan — a legszorosabb kapcsolata
az emberi eréforras fejlesztés egyéb human funkcidival van. Ennél fogva nagyon fon-
tos lenne, hogy a kézigazgatas fejlesztési rendszerén bellil a mentoring elfoglalhassa
az 6t megilleté helyet. Ezért a mentoringot, mint a munkavégzéshez kot6dd (On-the-
jobb) fejlesztd tevékenységet — az akcidtanulashoz, a coachinghoz, projektmunkahoz,
a szakmai, illetve tudomanyos konferenciakon, rendezvények tartandé eléadasokhoz,
a tanulmanyi utakon valé részvételhez hasonléan — a kéztisztviselSi tovabbképzési és
vezetbképzési rendszer részévé kellene tenni. A szamos ok kdzll most csak egyet

emellink ki. Mégpedig azt, hogyha a munkavégzésen kivili (Off-the-jobb) felkészité-
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sekért egyébként megitélhetd tanulmanyi pontok megszerzését a mentoring tevékeny-
ségben bizonyithatéan és eredményesen munkalkoddk szamara is lehetévé tennék,
akkor ezzel a megoldassal jelentésen ndvelni lehetne a feladatra vallalkozok — men-
torok és mentoraltak — korét, tovabba az egész munka erkdlcsi presztizsét. A gya-
korlatban is fejlesztéskézpontuan mikodtetett kompetencia alapu egyéni teljesitmény-
értékelés és a szervezeti szintl teljesitménymérés egylttes alkalmazasa nagyban
segithetné azoknak a korabban emlitett kockazati tényez6knek a feltarasat, valamint
a tudas portfolié 6sszeallitasa révén megismerheté veszélyforrasok tisztazasat, ame-

lyek megsziintetésében a mentoralast eredményesen lehetne alkalmazni.

A fejezet zarasaként a mentoringra fordithatd munkaidd felhasznalasrél is érdemes
néhany szot ejteni. A munkahelyre, illetve a munkakdrbe torténd beillesztés, vagy az
egyes munkafolyamatok elsajatitasat segitd betanitas is kiilénb6zé ideig (1 naptol akar
egy évig is) eltarthat, ehhez hasonldéan a mentoralasra is — annak jellegét, tipusat, a
felhasznalt kiegészité gyakorlatokat figyelembe véve — eltéré munkaid6 szikséglettel
kell szamolni. A gyakorlati példak azt mutatjak, hogy mivel a mentoralast dsszetet-
tebb fejlesztési tevékenységgént kell felfogni, mint pl. a betanitast, ezért erre altalaban

hosszabb id6t kell tervezni, illetve forditani.
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5. A KOZIGAZGATASI MENTORING RENDSZER SZEREPLOINEK FELADATAI,
JOGAI ES KOTELEZETTSEGEI

5.1 A kozigazgatasi mentoring rendszert miikodtetok kore

A mentoring rendszer miikddtetésének egyik kulcsszerepl8i azok a vezeték, aki a te-
vékenység megtervezéséért, a mentoralasban érintettek kivalasztasaért/kijeloléséért
a folyamat iranyitasaért, a feltételek megteremtéséért, a felkészitések lebonyolitasa-
ért, ellenbrzéséeért, a tanulsagok levonasaért és a rendszer fejlesztéséért felelnek. A
vezet6k feleldssége — annak megfeleléen, hogy milyen poziciét foglalnak el a szerve-
zet, illetve a vezetés hierarchiajaban — eltéré. A munkaltatéi jogkérrel rendelkezé fel-
sévezetSk elsédlegesen a mentoring rendszer stratégiai jellegl kérdéseiért, mig az
alacsonyabb szinten elhelyezkedbk inkabb az operativ végrehajtasért tartoznak fele-
I6sséggel. A mentoraltakat k6zvetlendil iranyité vezet6knek — féleg a kis létszamu koz-
szolgalati szervezetek esetébe — nagyon gyakran — a mentori feladatokat is el kell lat-
niuk. A karrierépitést szolgal6 és a vezetdi utanpotlas biztositasara inditott mentoring
programoknal a mentori feladatokat — minden esetben — vezeté beosztasban dolgo-

zbkra szlikséges bizni.

A mentoring rendszer mikddtetésének masik kulcsszerepl6i természetesen a men-
torok, akiknek a kialakitott rendszer szerint kell ellatniuk feladataikat. A mentort — az
altalunk kovetenddnek tartott megvaldsitasi moédozat szerint — dnkéntes jelentkezés,
palyazati eljarason vald részvétel, és sikeres kivalasztasi procedura eredményeként,
az alkalmasnak tartott jeloltek kdzul, a dontéshozatalra jogosult vezet6 jeldli ki és
bizza meg a feladat ellatasaval. Ennél a lebonyolitasi formanal akar a kdzigazgatas
egészét figyelembe véve, akar annak meghatarozott szervezetével szamolva, olyan
mentori halézatot lehet létrehozni, amely hosszabb ideig biztosithatja a megfelel6 és
elkotelezett mentorok foglalkoztatasat. Amennyiben direkt kijeléléssel torténik meg a
mentorok megbizasa, akkor szdmos nehézség Iéphet fel. Ezek kdzé tartozhat a rossz
kivalasztas, a nem megfelel6 szinvonalon, kényszerbdl, félelembdl, motivalatlanul,
csak a formalis kdvetelményeket teljesitve végzett munka, a mentor személyének
a mentordlt altali elutasitasa, megkérddjelezése, az eredménnyel alig kecsegtet6

munkakapcsolat allandosulasa, esetleg a protekcio gyanujanak felmertlése, megerd-
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sodése stb.. A mentoring tipusahoz és a felhasznalt kiegészité gyakorlati elemekhez
igazitottan a szervezet vezetdi és/vagy beosztott munkatarsai mellett mentori felada-
tokat lathatnak még el, mas kézigazgatasi szervezetek, illetve szervezeti egységek al-
kalmazottai, egyuttmikodési megallapodas alapjan pedig kiilféldi kbzszolgalati intéz-

mények munkatarsai, valamint a versenyszférabol delegalt szakemberek is.

A mentoring tevékenység harmadik kulcsszerepl6je maga a mentoralt, akinek — hely-
zetéhez, pozicidjahoz, kérilményeihez mérten — a munkaba Iépés Uj id6szaka, eset-
leg mas, vagy magasabb munkakdrbe kerllése, megvaltozott munkahelyre torténé
beilleszkedése kezd6dik meg. A mentoralt mindenképpen Uj élethelyzetbe, munka- és
munkahelyi kdrnyezetbe kerul, valtozé értékekkel, normakkal, elvarasokkal szembesill,
uj feladatokat kell megoldania. A mentor személyéhez hasonléan a mentoralt folyamat-
ba bevonasa, bevonddasa is akkor a leghatékonyabb, ha arra az érintett 6nként jelent-
kezik, palyazati kiirast kdvetéen és az elbre eldontott, valamint kdzzétett kivalasztasi
eljaras eredményeként veszik fel a programba. Az dnkéntes jelentkezés, a palyaztatas
és a kivalasztas ,szentharomsaganak” — az emberi eréforras gazdalkodas szabalyai
szerinti — alkalmazasa kiemelten fontos pl. a vezet6 utanpotlasi, a tehetséggondozasi,
vagy a specialis célcsoportokba tartozok karrierépitési szandékkal inditott mentoring
akcioknal. Természetesen lehetnek — a kdzigazgatas mikoddképességének biztosita-
sa, a hatékonysag, a teljesitmény ndvelése érdekében — olyan mentoring programok

is, amelyek mentoraltjait a dontéshozdk kotelezik a programban valé részvételre.

A mentor munkajat nagyon gyakran, vagy kivalasztas, vagy vezetdi kijelolés/felkérés
alapjan a mentoring folyamatba bevont szervezeti egységeknél részfeladatokat telje-
sit6é munkatarsak is segithetik. Az 6 specialis tudasukat, szakmai felkésziltségiket
els8sorban a konkrét munkafeladatok betanitdsénal veszik igénybe. Ezeknek a kisegi-
téknek a mentoralasi, vagy a beillesztési tervben meghatarozott és a mentor altal ira-

nyitott feladatokat kell ellatniuk, mégpedig a mentorral valé szoros egyuttmikddésben.

A mentoring sikere szempontjabol meghatéroz6 szerepe van annak a munkacsoport-
nak is, amely tagjaként a mentoraltnak fel kell készllnie Uj feladatai, beosztésa ered-

ményes teljesitésére. A jol mikdédé munkacsoportban, ahol a mentoraltnak is egyér-
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telmien meghatarozott feladata, szerepe, feleléssége van, kdnnyebb elfoglalnia a
helyét, mint ellenkezd esetben. Ha a mentorélt a beilleszkedés, a betanitds, a mento-
rélas idészaka alatt ellentmondésos helyzetbe kerll, ha nem kap segitséget, ha ma-
gara van hagyva, ha vélt vagy valds sérelmeket halmoz fel, akkor minden bizonnyal
nehezen veszi az akadalyokat, hosszabb id6szak alatt valik a munkacsoport teljes ér-
tékd tagjava, esetleg nem a téle elvart viselkedést, munka-magatartast, teljesitményt
fogja nyujtani. A gyakorlati tapasztalatok azt hizzak ala, hogy a nyilt kommunikaciét
folytaté munkacsoportokban dolgozni szazszor kdnnyebb és jobb, mint a konfliktusok-
kal terheltben. A szervezet érdekeit tamogaté szilard, atlathatd kultaraju és értékeket
vallé6 munkacsoport elvarasai jobban megismerheték, igaz az ilyen csoportokba ko-
moly kihivas az Uj tagoknak beépulnitk. Viszont, ha ez a folyamat eredménnyel végz4-
dik, a mentoralt a csoport teljes érték, ,védett” tagjava valik. A pletyka, a blinbakkere-
sés, a kezeletlen, megoldatlan konfliktusok, és féleg a munkahelyi terror'® jelentésen
befolyasoljak, nagyon gyakran ellehetetlenithetik az eredményes munkahelyi szociali-
z4ciot, a munkahely megtartasat, a karrierben torténd elérehaladast, és igen sokszor

a szervezet elhagyasahoz vezetnek.

A mentoring rendszer egyes tipusainak és lebonyolitasi formainak teljesitéséhez szik-
ségessé valhat — a mentorok, a kdzremikodd szervezetek tevékenységének 6ssze-
hangolasa miatt — a koordinatorokat rendszerbe allitani a mentoringgal kapcsolatos
tervezési, szervezési, adminisztrativ, nyilvantartasi, informatikai, elszamolasi stb. fel-
adatok zokkendmentes végrehatasara. Szerencsés, ha a koordinator az emberi er6-

forras gazdalkodassal foglalkozo funkcionalis szakterilet munkatarsai kozul kerdl ki.

Az illetékes vezet6 mellett, vele szoros egyuttmikddésben, az emberi eréforras gaz-
dalkodasi szakteruletnek kell a mentoring rendszert, illetve annak egyes elemeit meg-
feleld hatékonysaggal mikddtetni. Arra is figyelnitk kell, hogy a mentoringot, mint az
emberi eréforras dramlas és fejlesztés (kdzszolgalati életpalya-menedzsment) human
folyamatahoz tartozé human funkciét, a leheté legtdébb ponton kapcsoljak 6ssze az

egyéb humanfolyamatokkal és az azokhoz tartozé human funkciokkal. Ezeket pedig

113 Ezzel a megnevezéssel azt a konfliktusfolyamatot jeldlik, amely soran valakit, vagy valakiket kollégaik, illetve vezet&ik gyakran, hosz-
szabb id&szakon at kiilonb6z6 inzultusoknak, zaklatdsoknak teszik ki. Ide soroljuk, ha valaki nevetségessé teszik a mentorlalt szokasait,
oltozkodését, magatartasat, ha allandoan kritizaljak, akar fizikailag bantalmazzak stb. Ennek a tdmadé aktusnak a jellemzéje, hogy
ellenséges, agressziv szandék rejlik mogotte.
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mindenkor rendeljék ala a szervezet humanstratégiajaban, humanpolitikajaban foglalt
céloknak, elvarasoknak. Az emberi eréforras gazdalkodasért felelés szakteruletnek
kell a kapcsolatot tartania a kormanyzati személylgyi szolgaltaté és médszertani kz-
pont funkcidjat betolté szervezettel és — ha az a kérdéses szervezett szempontjabdl
relevanciaval bir — a Nemzeti Kézszolgalati Egyetemmel, a nemzetkozi partnerekkel,

valamint a versenyszférabdl érkezd szerepl6kkel is.

A kormanyzati szinten megvaldsuld, kézponti mentoring programok lebonyolitasban
a kormanyzati személylgyi szolgaltatdé és moédszertani kézpont funkcidjat betdltd in-
tézménynek — az érintett kdzszolgalati szervezetek és az altaluk kijeldlt koordinatorok
bevonasaval — célszerl ezt a komplex feladatot, egy kézben tartva, elvégeznie. A kdz-
pont alkalmassa tehetd arra is, hogy mentorok és a mentorjelbltek kompetencia alapt

kivalasztasanak eleget tudjanak tenni.

A Nemzeti Kbzszolgalati Egyetemnek feltétlenll indokolt kiemelt helyet és szerepet
biztositani a kbzigazgatas mentori rendszerének mikddtetésében. Egyrészt a koncep-
cioban mar jelzett feladatok teljesitése terén, masrészt abban, hogy a felépitett men-
tori halézatot, vagy halézatokat igénybe vegye az egyetemi alap és mesterképzések
gyakorlatorientaltabba tételéhez, mégpedig ugy, hogy a mentoraciot szervesen beépiti
az oktatas folyamataba, kiiléndsen a kdzigazgatasi szervezeteknél bonyolddd helyszi-

ni gyakorlatok révén.

A mentoring tipusok kdzott szerepel egy, amelyet Magyarorszagon, kuléndsen a kdz-
igazgatasban — ismereteink szerint — ez idaig még nem alkalmaztak. A Cross-Mentor-
ing, a kereszt mentoralas korabban bemutatott jellemzéit érvényre juttatva indokoltnak
latszik — elsddlegesen a fels6vezetdi utanpétlas karrierfelkészitéséhez — a verseny-
szektor hazai multinacionalis vallalataival — akik sajat tertletiikon mar bizonyitott gya-
korlattal rendelkeznek ezen a teriileten — kiépiteni egy network halézatot. Mégpedig
annak érdekében, hogy a versenyszektor legjobb gyakorlatait — az altaluk delegalt
mentorok segitségével — a kbdzigazgatasban is el lehessen terjeszteni. Természete-
sen az egyuttmikodés keretében a tapasztalatatadasara forditott iranyban is lehet6-

ség nyilik. A szerepl8k kivalasztasanal talan érdemes lenne a Kormany altal mar meg-
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kotott, vagy jelenleg még az el6készitési stadiumaban 1évé, stratégiai egylittmiikddési

megallapodasokat felhasznalni e tevékenység ,befogadasara”.

5.2. A mentor és a mentoralt feladatai, feleléssége, jogai és kotelessége'*

Az egyes szerepl6k feladatai az alkalmazott mentoring tipusanak és az arra forditott
id6 mértékének fliggvényében véltozhatnak, azonban a legtdbb kérdést illetéen meg-
hatarozhaték azok a szempontok, feladatok, jogok, kdtelezettségek, amelyeket a te-
vékenységben résztvevéknek — betdltétt szerepiknek megfeleléen — teljesitenitk kell,
valamint azok is, amelyeket a modszertani ajanlasokra tekintettel érdemes figyelembe
venniuk és betartaniuk. A tovabbiakban ezeket az altalanos érvénnyel bird kérdéseket
foglaljuk 6ssze a mentorok és a mentoraltak tevékenységére fokuszalva. A koncepcio
masodik részében bemutattuk azokat a nemzetkdzi példakat, amelyeket e témakor
kapcsan jellemzdének tartottunk, most ezeket szeretnénk ujabb adalékokkal kiegészi-
teni. Osszeségében mindkét forrast felhasznalhatonak tartjuk a megfelelé megoldas

megtalalasahoz, a menitoring munka magas szinvonalu teljesitéséhez.

5.2.1. A mentorral szembeni elvarasok

Ahogy mar jeleztik a mentori feladatokat ellathatjak vezeték, beosztott munkakér-
ben tevékenykedd munkatarsak, tovabba a nemzetkézi és a versenyszférabdl felkért
szakemberek is. A mentor személyének kivalasztasakor az életkor és a megszerzett
tapasztalat fontos, de nem bir kizarélagos relevanciaval. Ma mar egyre gyakrabban
és sikerrel alkalmazzak az azonos életkoruak altal folytatott Peer-Mentoringot, kisér-
leti jelleggel pedig a forditott, Reverse-Mentoringot is, ahol a fiatalabb generacioba
tartozok (az Y generécio tagjai) mentoraljédk az erre a feladatra dnként jelentkezd id6-
sebbeket. Lehetnek olyan helyzetek is, amikor a mentori feladatteljesitésnél példaul
az egy nemhez, vagy az egy nemzetiséghez tartozok jatszhatjak a f6szerepet. A men-
torok végezhetik a munkajukat egy mentoralttal, de csoportok mentoralasat biztositva

is (pl. Team-Mentoring). A mentorok kerilhetnek olyan, a tradicionalis formatol joval

114 A tovabbi fejezetrészek megirdsahoz felhasznaltuk: Dr. Nemeskerl Gyula, Pataki Csilla, CsonkiNE Perecsi Tlinde: A gyakornok képzések
modszertana. Ergofit Systems Kft. Budapest, 2003. junius; DR. NEmeskeRI Gyula, Pataki Csilla, CsonkINE PErecs! Tlinde: A vezeté felada-
tai. Médszertani fiizet. Ergofit Systems Kft. Budapest, 2003. junius; DrR. NEmEskERI Gyula, Pataki Csilla: A mentor feladatai. Médszertani
flizet. Ergofit Systems Kft. Budapest, 2003. junius; Dr. Nemeskerl Gyula, Pataki Csilla: A gyakornok feladatai: Médszertani fiizet. Ergofit
Systems Kft. Budapest, 2003. junius.
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eltéré szerepbe is, mint amikor az E-Mentoringra, a Flesh-Mentoringra, vagy a Spe-

ed-Mentoringra jellemz6 kiegészité gyakorlatokat veszik igénybe.

A mentor az a személy, aki a mentoralt részére tamogatast nyujt a munkahelyi és az Uj
munkakdrbe torténd beilleszkedéséhez, a szervezet miikédésének megismeréséhez,
szakmai, illetve munkakori alapismereteinek, a késébbi munkakor gyakorlati feladatai-
nak ellatasahoz szikséges rendszerek, modszerek, eszkdzok, ismeretek elsajatitasa-
hoz. A mentor segitséget nyujt a szervezet tagjaival valé egyuttmikddési kapcsolatok
kialakitasahoz, az esetlegesen felmeriilt konfliktushelyzetek megoldasahoz. Kézrema-
kddik abban, hogy a mentoralt beallitbdasa pozitivan alakuljon az adott szervezetben
uralkodé munkahelyi kulturdhoz, az iranyitas gyakorlatdhoz, a munkatarsak kozotti
kapcsolathoz, a betdltendd Uj munkakdrben elvart mennyiségi és minéségi kdvetelmé-

nyekhez, és a felel6sség mértékéhez egyarant.

Ezek alapjan mentor lehet az a gyakorlott, a szervezetben kiemelten elismert, 56nmaga

Szamara tekintélyt kivivott személy, aki:
* nincs ala-folérendeltségi viszonyban a mentoralttal,
* rendelkezik a munkakore betdltésehez elbirt képesitési kovetelményekkel,

* mindsitési, teljesitményértékelési eredményeit hosszu ideje a legmagasabb

értékelési kategoriaba soroltak,

* legalabb o6t éves vezetdi, illetve a szakterlleten szerzett beosztott munkatarsi ta-

pasztalattal rendelkezik,

» Onként jelentkezett a mentori tevékenységre, mert 6nmaga is megtiszteltetésnek,

erkodlcsi elismerésnek tekinti ezt a munkat, vagy
» azilletékes vezetd kijeldlése alapjan latja el a mentoralast,

* a palyazatasi és a kivalasztasi eljarasok soran tamasztott kévetelményeknek
megfelelt, és az arra illetékes vezetd — az alkalmas jeldltek kozul — kijeldlte/

felkérte/megbizta a feladat teljesitésével. A kivalasztasi eljarasban bizonyité-
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kokkal szolgalt arra nézve, hogy az elvart szinten rendelkezik mindazon kom-
petenciakkal, amelyek feltétlenll sziikségesek a sikeres mentori tevékenység-

hez.

A mentortdl elvarhatd, hogy a kbvetkezé kompetenciaknak magas szinvonalon felel-
Jjen meg. Ismernie kell a szervezet miikddését, kulturgjat, a meghataroz6 személyeket,
széleskorl kapcsolati haléval kell rendelkeznie. Szakértelme, szaktudasa, altalanos
mveltsége és gyakorlati tapasztalatai legyenek megalapozottak. Ertelmi, gyakorla-
ti és érzelmi kompetencidinak egyuttese eredményezzen érzelmileg tudatos, pontos
onértékelésen alapuld, dnbizalommal rendelkezd, kiszamithatd, kdvetkezetes, meg-
bizhato, optimizmussal teli, teljesitményre 6sztdnz6, masok megértésére, fejleszté-
sére, pozitiv befolyasolasara alkalmas, kommunikativ, a konfliktusok feloldasahoz
ért6, egyuttmikddésre kész személyt. Nagyon fontos, hogy képes legyen tudasat, ta-
pasztalatait atadni, a kivanatos magatartasi mintakat kdzvetiteni, példat mutatni, és
mindezek altal a mentoralt érdeklédését felkelteni a kbzigazgatasi palya és a betdlten-

dé munkakor irant.

A kimagaslo szinvonalon teljesitett mentori munka és a mentor személye fontos a kéz-

igazgatasi szervezet, a mentoralt és a mentoralt kbzvetlen vezetdje szamara is.

A szervezet szamara a mentor személyének és az altala végzett munkanak a fontos-

sagat az adja, hogy:

* a mentoralt fejlesztése, karrierjének menedzselése nem spontan médon, hanem

tervezetten és megfelel6 tamogatassal torténik;

» aszervezet visszajelzést kap arrél, hogy a mentoralt hogyan, miként latja munka-
helyét, milyen problémakat észlel (a kézigazgatasi rendszermiikddésre jellemzd
ala-folérendeltségi viszonyban nem biztos, hogy 6szintén tudna, esetleg akarna

beszélni vezetdjével);

» a szervezeti kultira atadasa, mélyebb megismerése tébb csatornan keresztil tor-

ténik;
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* a program sikere eredményeként csokken a fluktuaci6 mértéke, né a

kdzigazgatasi munka, a betdltott munkakdr presztizse, vonzereje;

* a mentori kapcsolat a mentoralt kinevezését, megbizasat kovetden is élhet, fenn-
maradhat, ami névelheti a mentoralt sikeres beilleszkedésének, elfogadottsaga-

nak az esélyét, illetve ez a tényezd is csdkkentheti a fluktuaciot;

* a program részesének problémamegoldd képessége gyorsabban fejlédhet, ez
pedig azt eredményezheti, hogy a mentoralt elébb és jobb hatasfokkal tudja ellat-

ni majdani munkakoéri feladatait.

A mentoralt szamara a mentor személyének és az altala végzett munkanak a fontos-
sagat az adja, hogy olyan helyzetbe kerul, amelyben nincs hierarchikus viszony, ezért
nagyobb a valészinlisége annak, hogy bizalmas és érdeknélkili kapcsolat alakulhat ki
kett6juk kozott. Tovabba a mentoralt visszajelzést kap a munkajardl, segitséget vehet
igénybe a ra varo feladatok megértéséhez, megoldasahoz, mintakat kap a munkahe-
lyi beilleszkedéshez, az ujnak szamitdé munkakér és beosztas késdbbi betdltéséhez. A
mentor szinte allandéan a mentoralt rendelkezésére all, akar személyes jellegl prob-
I[émainak, gondjainak megoldasakor is. A mentor akkor nyujt biztonsagérzetet a men-
toraltnak, amikor az még tele van bizonytalansaggal, kevés az dnbizalma, alacsony
szintl a kezdeményez8készsége, nem tudja igazan elddnteni, hogyan, miként valhat-

na a munkacsoport elfogadott, megbecsult, egyenértékl tagjava.

A mentoralt kbzvetlen vezetdje részére a mentor személyének és az altala végzett
munkanak a fontossagat az adja, hogy tehermentesiti a vezetét. Ezt — egyebek
mellett — azzal éri el, hogy kdzrem(ikddik a mentoralasi terv elkészitésében, mas
szemmel latja a mentoraltat, annak munkajat, ezért véleményével, tapasztalataival
segitheti a vezetd vonatkozo6 déntéseinek kialakitasat, végul olyan viselkedési minta-
kat kdzvetit, amelyet a vezet6-munkatars viszonyban nem mindig lehet érvényesite-

ni, megtenni.

Abban az esetben, ha a mentor szerepét a vezetd tolti be, akkor ennek kiemelt jelent6-

sége van. Kuléndsen azért, mert ekkor a mentoring folyamat megtervezéséért, meg-
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valdsitasaért, a mentoring iranyitdsaeért felelés (kdzvetlen) vezetd és a mentor sze-
mélye egybeesik. Arra mar korabban is utaltunk, hogy a mentoring sikerességéhez a

kdzvetlen vezetdnek kell a leginkdbb hozzajarulnia. Ennek tébb oka van:

+ a vezetd kdzvetlen napi kapcsolatban van a mentoralttal. O képes leginkabb nyo-
mon kovetni a mentoralt tevékenységét, fejlédését, és ennek alapjan tisztan lat-
hatja, hogy milyen kompetenciakkal rendelkezik, mennyire motivalt, milyen elva-

rasai vannak, és milyen hianyossagokkal kliszkddik;

» avezetd ismeri legjobban a betdltendd munkakor tartalmat, altalanos és specialis
kovetelményeit, teljesitményelvarasait, ezért ezeket kézvetiteni is tudja a mento-

ralt felé;

» vezeti a szervezeti egységet, melyben a mentoralt dolgozik, ennél fogva 6 ismeri
annak kovetelményeit, illetve hatast tud gyakorolni a munkacsoport tagjaira, az Uj
tag, illetve az Uj beosztasba, munkakoérbe kerllé befogadasanak, fejlesztésének

segitése érdekében.

5.2.2. A kozvetlen vezet6 és a mentor feladatai a mentoralas folyamataban

A kodzvetlen vezetdnek és a mentornak — beosztasukhoz igazoddan — altalaban terve-
zési, vezetési és tanacsadoi feladatkordket kell ellatniuk. Meg kell terveznilik a men-
toring program tervét, az ennek részét képez6 munkakdri, munkafeladat rotacio tervét,
és a mentoringhoz kapcsolhaté képzéseket, tovabbképzéseket, vezetbképzéseket.
Vezetési feladatnak szamit az elvégzendd® munka megbeszélése, kiosztasa, a kove-
telmények meghatarozasa, a teljesités ellenb6rzése és értékelése. A tanacsadoi fel-
adatok koézé sorolhatd a szervezeti folyamatok, a szakmai feladatok és a szervezeti

kultura megismerésének a tamogatasa.

A legtdébb mentoring programot alapvetéen 6t f6 szakaszra lehet bontani (a nemzetkozi
példakat alapul véve léteznek olyan megoldasok is, amelyek mas folyamatszakaszo-
last kdvetnek /f6leg a projektmenedzsmentet alkalmazdk/, de a végeredményt és a
tevékenység funkcioit tekintve, ezeknél sem fedezhetlnk fel jelent6s kulénbséget, el-

téréseket).

151



AROP-2.2.17 | Uj kbzszolgalati életpalya

Az elsb szakaszban, amelyet szokas ,0-ik, vagy el6készité szakasznak is nevezni, a
mentoring tevékenység ,fészerepl6inek” megtalalasat biztosité palyazat kiirasi, jelent-
kezési és kivalasztasi elemeit tervezik meg, készitik el6 és bonyolitjak le. Ezért ezt a
szakaszt a mentoring megalapozé periédusanak is nevezik, hisz a jo kivalasztas nagy-
mértékben megkdnnyiti a beilleszkedést, a betanitast és a komplexen felfogott men-
toralast, egyszer(ibbé és konfliktus mentesebbé teszi az egész folyamatot valamennyi
szerepl6 szamara. A j6 kivalasztasnak szamos feltétele van, amelyek kozil a legfonto-

sabbak az alabbiak:
* a mentoralt munkakoérére nézve alljon rendelkezésre aktualizalt munkakori leiras;

* a mentor személyére vonatkozéan a felettes vezetének, a mentoralt esetében
pedig a kdzvetlen vezetének részt kell vennie a kivalasztas folyamataban, és ha
lehetséges, a dontéshozatalban is. Ha nem a kdvetlen vezetd hozza meg a don-
tést, akkor a munkaltatéi jogkorrel rendelkezd — déntéshozo — vezetd kérje ki a
véleményét. Abban az esetben, ha mar ismert a mentor személye, j6, ha & is ré-

szese a mentoraltra vonatkozo kivalasztasi proceduranak;

» akivalasztas a mentoring tipusahoz is igazodé, arra alkalmas technikak igénybe-

vételével torténjen, és a munkakdr komplexitasanak megfelelé legyen.

Azért szerencsés, ha a kdzvetlen vezeté és a mentor is részt tudnak venni a kiva-
lasztasban, mert az itt feltett kérdéseik, észrevételeik, elvégzett 6sszehasonlité elem-
zéseik alapjan rengetek hasznos informaciot gyljthetnek 6ssze a mentoraltrél. Képet
alakithatnak ki eddigi életutjardl, szakmai multjarél, munkahelyeirél, beosztasairdl, si-
kereirél, esetleges kudarcairdl, karrierszandékairdl, azok hatterérél, mozgatorugoirdl,
motivaciojardl. Arrdl is tdbbet tudhatnak meg, hogy a mentoralt mit var el a mentoring-
tol, a kdzrem(ikddBktol, kildndsen a vezetbtél és a mentortdl. Milyen a kommunikacios
és egylttmiikodési készsége, mennyire fejlett az dnismerete, milyennek tartja eddigi

munkateljesitményét.

A mésodik szakaszban maganak a mentoring felkészitésnek a megtervezése, el6-

készitése, a tevékenységben kdzremikdddk kivalasztasa/felkérése/kijeldlése, a
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mentoraltak fogadasanak el6készitése torténik meg. A mentorlasi tervet (amelyet
az elvégzendd feladat céljanak megfelel6en hivhatnak betanitési, beillesztési, 6sz-
téndijas, gyakornoki, probaidés, utanpétlasi, karriermenedzselési, tehetséggondo-
zasi tervnek is) célszer(i a legels® fazisban elkésziteni (erre a célra kilén mento-
ralasi tervezési sablont lehet késziteni). A kérdéses munkat altalaban a feladattal
megbizott vezetd és a mentor(ok) egyutt allitjak 6ssze. A mentoralasi terv — ame-
lyet az elképzelt folyamat egy részére, altalaban annak elsd, legkritikusabb peri-
6dusara, vagy az egész idészakra szoléan készitenek el — tartalmazza az elvég-
zendd tevékenységeket, a résztvevOket, a megvaldsitasért felelés személyeket, az
idépontokat és az ellenérzés maodjat. A mentoralasi tervben szerepld feladatoknak
ugy kell egymast koévetnilk, hogy a mentoralt megismerhesse a szervezet szolgal-
tatasi és ugyviteli folyamatait, annak egyes munkakoéreit, azok munkafazisait, majd
a mentoralasi tevékenységgel fokozatosan kdzeliteni kell a betdltendé munkakor
elemeihez, kdvetelményeihez. Nagyon fontos meghatarozni, hogy melyik mento-
ralasi fazisra mennyi idét forditanak. A munkakdri rotacié, még inkdbb az egyes
munkafeladatok kozo6tti rotacié a mentoralasi terv fontos része (a munkakéri rota-
ci6 lebonyolitasahoz érdemes tervezési sablont késziteni). Ennél a fazisnal lehet
nagyon hatékonyan igénybe venni az egyes tevékenységekhez kiemelked6en értd
— felkért, vagy kijeldlt — munkatarsak segitségét. Nagyon fontos a tervet ugy elké-
sziteni, hogy a mentoraltnak mar az elsé napon legyen értelmes feladata, ne érez-
ze magat feleslegesnek. Ezeket a feladatokat olyan formaban kell megvalaszta-
ni, hogy a mentoralt gond nélkul és eredményesen teljesithesse azokat, elkerilve
ezzel a sikertelenség okozta kudarc és frusztracio érzését. A tervezésnél tgyelni
kell arra is, hogy az elvégzett feladatok hozzasegitsék a mentoraltat ahhoz, hogy
logikusan, egymasra épllve ismerje meg azt a munkafolyamatot, amelybe sa-
jat munkaja beleilleszkedik. Nagyobb szervezetekben lehetéség nyilik ra, hogy a
mentoraltra egyedi, alkot6 jellegli munkakat is radbizzanak, ezzel nagymértékben
novelhetik 6nallésagat és motivaciojat. Az ilyen feladatoknak kiemelt szerepik le-
het a tehetséggondozasi, valamint az egyéb karrierépitési célzattal megszervezett

mentoring programoknal.
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E szakasz kdvetkezd |épéseként az — emberi eréforrds gazdalkodas személyugyi
szolgaltatasok és tevékenységek human folyamatéhoz tartozé — adminisztrativ és
munkaligyi human funkciok (feladatok) ellatasat kell megoldani. Itt szikséges az
érintett munkakdri leirast, a munkakdri specifikaciét aktualizalni, mert a tevékeny-
ségek vilagos, egyértelmil behatarolasa, az elvart kdvetelmények pontos megha-
tarozasa, nagymértékben megkonnyiti a mentoring szerepléinek munkajat, nem
okoz zavart, félreértést a munkakdzbeni egyuttmikoédésikben. Részben ehhez a
fazishoz sorolhatd még a mentoralt szamara irasban atadandé és széban kozlen-
dé dokumentumok és egyéb irasos anyagok dsszekészitése, illetve azok szdbeli
kozvetitése is. Ezeknek olyanoknak kell lenniik, hogy atfogd és rendszerezett in-
formaciokkal szolgaljanak a szervezetrdl, annak céljairdl, torténelmérél, tevékeny-
ségeéroél, strukturajarol, kulturajarol, értékrendjérdl, az etikai szabalyokrél, a mun-
kavégzés kornyezetérdl, a vezetbkrdl, a kapcsolatrendszerrdl és — egyebek mellett
— a kdzszolgalati tisztvisel6k foglalkoztatdsara vonatkozo jogszabalyokrol. Nagyon
fontos, hogy ezeknek az informacioknak a megismertetésére és feldolgozasara
elég idét kell biztositani, és a mentoraltak célcsoportjahoz igazitottan, differencialt

,csomagokat” célszerl dsszeallitani.

A kovetkez6 |épésként a munkahelyt kell alkalmassa tenni a mentoraltak fogadasara.
Ennek a lépésnek talan a legnagyobb jelentésége a palyakezdd 6sztondijasok, gya-
kornokok, prébaidds dolgozék beillesztése soran van. Ugyanis ezzel is kifejezésre jut-
tathatd, hogy az ujként a szervezetbe kertld mentoraltnak fontos feladatokat szannak,
szUkség van a munkajara, amelyhez — a lehet6ségek hatarain belll — igyekeznek min-
den feltételt (megfelelé elhelyezést, technikai eszkdzok, ergonomiailag elfogadhato

munkafeltételeket) biztositani.

Meghatarozo jelentéséggel bir a kdvetkezd Iépés, amelyben a mentor és az egyéb
kbzrem(ikbdbk (koordinator, a mentor munkajat seqgité szakember) személyét hataroz-
zak meg. Ahogy korabban mar jeleztiik, nagyobb szervezetben célszerli mentori halé-
zatot kialakitani és bel6lik aktualisan kivalasztani a legmegfelelébbnek tartott jeldltet.
A mentori halézat tagjait tartalmazo listat az emberi eréforras gazdalkodassal foglalko-

z0 szervezetnek indokolt vezetnie és napra készen tartania. Az arra alkalmasnak bizo-
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nyult mentorok kézll a dontés hozé vezetdnek a kdvetkez6 szempontokat figyelembe

véve ajanlott a mentort kivalasztani:
* a mentor alaposan ismerje a mentoralt leendé munkakérének feladatait;

* a mentor legyen tisztaban azzal is, hogy milyen kompetenciakkal kell a mento-
raltnak rendelkeznie. Errél akkor kaphat némi benyomast, ha lehetésége nyilt a

mentoralt kivalasztasaban kdzrem(kodni;

* a mentorrdl egy esetleges korabbi mentoring programban a vezeté milyen benyo-

masokat, tapasztalatokat szerzett, az egyuttmikddésiuk miként alakult.

A végsd dontés meghozatala elétt j6 megoldasnak szamit, ha a mentor és a mentoralt,
- a kdzds munka megkezdése el6tt — ismerkedd megbeszélést folytatnak, annak meg-
allapitdsa érdekében, hogy szimpatikusak-e egymas szamara, tudnak-e majd egyutt
dolgozni, elfogadjak-e egymas személyiségét. Amennyiben nem tudnak szét érteni
egymassal, érdemes a vezetének Uj mentoralt parost dsszeallitania. Kis szervezetek
esetében altalaban valamelyik vezetének kell a mentor szerepét felvallalnia. Azonban
ekkor is torekedjenek arra, hogy e miatt az objektiv nehézség miatt, a szilkségesnek
tartott mentoralas ne maradjon el. A mentor munkajat segité szakembert, szekembe-
reket is a vezetdnek kell kijeldlnie, azok kozlil, akik elfogadjak a mentor személyét, és
megfeleléen felkészlltnek tartjak a feladat sikeres teljesitésére. A betanitasban és a
feladatok rotaciojaban kézremikodé szakembereket a legjobbnak tartott munkatarsak

kozil kell kivalasztani.

Abban az esetben, ha mentoring 0sszes szerepl6je adott, a kdvetkez6 1épésként a
mentoralt kivalasztasat és a munka megkezdésérél szb6l6 értesitését kell megejteni,
azoknak a dokumentumoknak a mentoralthoz térténé eljuttatassal egyidejileg, ame-

lyek a folyamat meginditasahoz nélkul6zhetetlenil fontosak.

Ez utan kerllhet sor a mentoralt fogadasanak el6készitésére. A szervezetbe, vagy
masik munkakdrbe, beosztasba torténd beillesztés szempontjabdl ennek a Iépésnek,
meghatarozé jelentésége van. Kisebb szervezeteknél ez viszonylag egyszeribb fela-

dat, viszont a nagyobb, tébb szervezeti egységet magaba foglalod, esetleg foldrajzilag
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is eltérd telephelyen mikodd szervezetnél mar korlltekintdbben kell eljarni. Az ilyen
munkahelyen mar a portaszolgalatot is fel kell késziteni az Uj belépd fogadasara, el-
igazitdsanak fontossagara. A mentoralttal majd egyitt dolgozé kbézvetlen munkatarsak
felkészitése talan az egyik legfontosabb feladat. Tisztdban kell lennilk azzal, hogy
hogyan milyen viselkedést tanusitsanak, mire figyeljenek. Az Uj munkatars beilleszke-
dése nem csak az érintett személy problémaja, hanem az egész munkacsoporté is. A
vezetdnek kiilonds figyelmet kell szentelnie erre a kérdésre, féleg akkor, ha a csoport
tagjai 6sszeforrott munkacsoportot alkotnak, mert az ilyen kollektivak nehezebben fo-
gadjak be a frissen érkez6ket. A vezetének a mentorral tortént egyeztetést kdvetéen

pontosan meg kell hataroznia a kdvetkezdket:
» milyen feladatokat kell ellatnia a mentoraltnak,
* avezetd mit var el az egyes munkatarsaktol, a mentorig egésze alatt;

» azokkal kiilén meg kell beszélnie a teendbket, akiknek a mentorig tervben neve-
sitett feladatokat adott.

A k6zrem(kddd munkatars kivalasztasanal, kijeldlésénél a kdvetkezd szempontokra
érdemes a vezetdnek figyelnie. Ha lehet, a segité ugyan olyan nem{ és hasonlé koru
legyen, mint a mentoralt. Jo, ha a segitd még viszonylag Uj a szervezetben, mert
igy frissen élnek benne a sajat beilleszkedési tapasztalatai, az elsé munkanapon
szerzett élmények, 6romok, bosszusagok, az esetleges stresszhelyzetek. A men-
tor munkajat tamogato szakember legyen segitékész, ismerje jol a munkajat, legyen
tapasztalt, rendelkezzen j6 kommunikaciés készséggel, tudjon oldottan beszélgetni
a munka informalis aspektusairél. Fontos, hogy megbizhatd, szavatarto, és példa-
mutaté magatartast tanusitson, az ellenérzés hianyaban is térekedjen a feladatok
teljesitésére. A kdzremikdd6é munkatarsat — a mentorral kézésen - fel kell késziteni
feladata ellatasara. Torténetesen arra, hogy mit kell feltétlenil megmutatnia, elmon-
dania, milyen munkakba vonja be a mentoraltat, milyen munka-magatartast varjon
el téle, hogyan adjon szamara visszajelzést, miként vonja be a munkacsoport napi
életébe. Nagyon fontos a kdzremikodé figyelmét felhivni arra, hogy negativ szerve-

zeti és magatartasi megnyilvanulasokat, szokasokat, a kdztisztvisel6i etikai kodexbe
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foglaltakkal ellentétes dolgokat ne adjon at, ne kdzvetitsen, plane ne erésitsen meg

a mentoraltban.

A harmadik szakaszban térténik meg a mentoralt szamara nyujtandé segitség bizto-
sitasa. A mentoring programban részvevOk célcsoportjatdl és annak tipusatdl fliigg
az, hogy ennek a konkrét segitségnyujtasnak mire kell kiterjednie. A kezdeti segit-
ségnyujtasnak legnagyobb szerepe a szervezetbe Ujként belépdk szamara van, ezért
most kizarolag ezzel a célcsoporttal és a munkaba allas elsé napjainak megszerve-
zésével kivanunk foglalkozni. De megfeleld atalakitas és differencialt felhasznalast
feltételezve, szamos informaciét, pl. a karrier mentoringban részvevéknél is érvénye-

siteni lehet.

Pozitiv irdnyu szemléletvaltast eredményez és jelent6sen megkonnyiti a részvevok
munkajat, ha a mentoring szerepl6i a munka kezdetén valami fajta egytttmikédési
szerz6deést kotnek egymassal, amelyben kolcsdndsen tisztdzzak elvarasaikat, sze-
repvallalasaikat, hataskoruket, illetékességi terlletiket és minden egyéb kérdést, amit

fontosnak tartanak. A szerz6dés megkotése torténhet széban és irasban is.

A munkaba éllas elsé napjan a mentoraltnak kdzvetlen vezetdjénél kell jelentkeznie,
akivel a program feladatait, idejét, céljat, az elvart teljesitményt és eredményeket
egyuttesen tisztdzzak. Az adott helyzettél fliggéen a programinditd megbeszélésen
vegyen részt a mentor és az emberi eréforras gazdalkodassal foglalkozé szakterulet
vezetbje, vagy annak szakértdje. Az els6 munkanapoknak jél szervezettnek és gordu-

Iékenynek kell lennilk. A vezetének a kdvetkezd feladatokat kell ellatnia ezen a téren:

« A munkalgyi szabalyoknak megfeleld 1épések megtétele: a modositott munkakd-

ri leirds atadasa, a nyitott kérdések tisztdzasa.

* A munkakoéri leiras atadasa kapcsan az elvégzend§ feladatok, a kdvetelmények,

a teljesitményelvarasok, a viselkedési normak egyeztetése.

* A mentoralt szamara mar elsé pillanattol atlathatéva kell tenni, hogy mire szamit-

hat feladatellatasa soran.
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* A mentoraltnak gyakran téves elképzelései vannak, illetve lehetnek az elvégzen-
d6é munkarol és az ehhez kapcsolodo egyéb kérdésekrdl. llyen esetben a felme-
rild problémakat folyamatosan orvosolni kell. A tisztanlatashoz szikséges vala-
mennyi informaciot, modszerbeli tudast, munkatapasztalatot meg kell osztani a

program résztvevéjével.

* A vezetdnek kell bemutatnia egymasnak a mentoring folyamatban résztvevéket,
kézremiikdddket, és ha a program tervében foglaltaknak megfeleléen sor kerul
mas kozigazgatasi (hazai vagy nemzetkdzi) szervezetnél tapasztalatszerzésre,
akkor a meghatarozott ideji ,kils6s” munkavégzéssel kapcsolatos valamennyi

fontos informaciét ismertetnie kell.

A mentoring program hosszat és tartalmat mindig az adott kézigazgatasi szervezet
sajatossagaihoz, lehetéségeihez kell szabni. A folyamat hosszatol figgetlendl, a
programot tamogat6-segité feladatokat valamennyi vezetének el kell latnia. A ve-
zetd feladataival nagyjabdl megegyezd feladatokat kell a mentoroknak is teljesite-

nidk.
Ezek a kovetkezok:

a) A vezet6 és a mentor attekinti a mentoring program tervét a mentoralttal. Kikérik a
véleményét és a javaslatait. A kozos megbeszélés eredményeként véglegesitett prog-
ramterv szerint az érintetteknek egyuttesen kell hozzalatniuk a feladatok megvalésita-
sahoz, ami azt jelenti, hogy a mentoralt tényleges munkaja teljesitése mellett megkez-

di a munkakdri rotacids tervben meghatarozott tevékenységek végrehajtasat is.

b) A vezetének és/vagy a mentornak gondoskodnia kell arrél, hogy a mentoralt a mun-
kajahoz valamennyi sziikséges informacioét, adatot, tényez6t megkapjon, illetve
felhasznalhasson. Ha a végrehajtandé feladatrendszer nagy, 6sszetett, vagy bo-
nyolult, akkor ajanlott tébb részre osztani az informacié-halmazt. Az anyagok elol-
vasasahoz, feldolgozasahoz szikséges iddintervallum végére kitiznek egy megbe-
szélési idépontot, amikor a mentoralt felteheti a témara vonatkozo kérdéseit, esetleg

tovabbi informaciokat kérhet.
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c) A vezetbnek, a mentornak figyelmet kell forditania arra, hogy a mentoraltnak a ko-
zelmultban befejezett felsGoktatasi képzésén, vagy a korabbi munkahelyein megta-
nult és begyakorolt pozitiv attitlidjei, illetve a mostani vezet6 éaltala megfogalmazott
elvarasok, értékek, szemlélet és gondolkodasmaéd kdzott ne legyen nagy és athi-
dalhatatlan tavolsag, illetve kiilénbség. Segitenie kell abban is, hogy a kilénbdz6
szintl és beosztasu munkatarsak, vezet6k egymas kozotti érintkezése, viszonya,
kommunikacioja megfelelé és a mentoralt korabbi j6 tapasztalataival egyenértéki

legyen.

d) vezetd, a mentor akkor tudja jobban megismerni a mentoralt elvarasait, ha feltarja
munka és karrierambicidi inditékait, valamint kidolgoztatja vele az egyéni karrier el-
képzeléseket, ezutan pedig megbeszélik, hogyan, mely mértékig lehet ezeket meg-
valdsitani. Hiszen a megismert igényeket, szikségleteket, motivaciokat csak a szer-

vezet teherbiré képessége hataraig lehet kielégiteni.

e) A vezet6 és a mentor nyomon koveti a mentoralt munkajat, figgetlendl attdl, hogy
a rotacios tervben szereplé munkakdrokben dolgozik-e, vagy a sajat munkakoreé-
ben tevékenykedve végzi a munkajat. A rotacio ideje alatt kapcsolatot tart az aktu-

alis munkakor kdzvetlen vezetdjével.

f) A program résztvevdjének felkészitésével kapcsolatban keletkez6 problémak gyak-
ran valos vagy Vvélt sérelmekbdl szarmaznak. Ezekre figyelnie kell a vezetének, a
mentornak. Mar az els6 naptol fel kell készitenilik a mentoraltat arra, hogy a haté-
kony munkavégzés csak kdlcsdnds alkalmazkodas mellett lehetséges. A vezetének,
a mentornak figyelnie kell a mentoralt alkalmazkodasi képességére, illetve arra,
hogy milyen mértékben tud alkalmazkodni az Uj helyzethez, a szervezetben uralko-
dé vezetési stilushoz, és segitenie kell 6t ebben a folyamatban. Ha ugy érzi, hogy a
folyamat nem megfeleld, vagy tul lassu, akkor Uj, a helyzetnek és a mentoralt sze-

mélyiségének megfelel§ elemeket kell beiktatnia a program teljesitésébe.

g) A vezetének, a mentornak térekednie kell arra, hogy minél jobban megismerje az Uj
pozicid betoltésére késziilé mentoraltat. Elsésorban a kdvetkez8 elemekre fektetve

a hangsulyt:
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o érdekl6dése, szikségletei, motivacioi;

o temperamentuma (kiegyensulyozott, lobbanékony, kotekedd, pozitiv beallito-

dasu, konstruktiv, 6nbizalommal teli vagy hianyos, nyilt, zarkoézott);
o figyelem tartdssaga, terjedelme, elterelhetéség;
o fellletesség vagy alapossag a munkavégzésben;
o 0nallé — 6nallétlan a feladatmegoldas soran;
o atfogd vagy részletekre koncentrald gondolkodasu;

o a gondolkodas jellemz&i (logikus kdvetkeztetések, kombinativ készség, problé-

ma észlelése, feldolgozasa, megoldasa);
o viselkedés (torekvd, k6z0mbds, szorgalmas, hanyag, elutasitd);

o tarsas kapcsolatai: segitékész, tolerans, figyelmes, alkalmazkodd, 6nzé, érvé-

nyesulésre torekvo;
o teljesitménye (elfogadhatatlan, megfeleld, jo, kivalo);

o kompetenciai (menedzseri, specializacio egy szakterlleten, kreativitas, ujdon-

sag keresése stb.).

h) A mentor allando visszajelzést ad a mentoraltnak tevékenységérdl, magatartasardl,

megbeszélik a problémakat, egyltt keresik meg ezek okait és a megoldasi lehetd-
ségeket. A feladatok és problémak megoldasaban tanacsadassal és ,coachinggal’

tamogatja a mentoraltat.

A program tervében kit(iz6tt id6pontokban formalisan értékelik a mentoralt munkatelje-
sitményét és magatartasat. A tervezendd értékelések szamat és idépontjat nem lehet
altalanosan meghatarozni. Ezt mindig a mentorral egyeztetetten a vezetének kell eldon-
tenie a programperidodus hossza, feladatai és a munka jellege szerint. Ha a program-
tervben meghatarozott értékelések szama nem bizonyul elegendének, a mentoralttal

megbeszélve beiktathatnak kdztes, kevésbé formalis (informalis) értékeléseket is.
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)

Példaul nagy szervezetben, ahol a programperiédus egy évre, vagy hosszabb idé-

szakra terjed ki, ajanlott harom értékelést tartani:
o az els6 harom hoénap elteltével;

o fél év utan, a teljesitményértékelés részeként (a hatalyos jogszabalyi elbiras-

nak megfeleléen);

o az év végeén zajlo teljesitményértékeléssel és mindsitéssel egyitt (a hatalyos

jogszabalyi el6irasnak megfeleléen);

A vezetbének, a mentornak 6sztondzni, motivalni kell a mentoréltat a szakmai fejl6-
désre, teljesitménye ndvelésére, munkaszinvonala emelésére. Mivel az anyagi 0sz-
tonzés lehetéségei nagyon behataroltak, itt elsésorban célszeri( a belsé motivaciét

megerésiteni. A legalkalmasabb motivaciondvels technikak:
o célok kitlzése és megvaldsitasuk értékelése;
o 0nalld munkavégzés és problémamegoldas tamogatasa;
o a velemény kikérése a szervezeti egység munkajat érinté kérdésekben;
o visszajelzés a munkardl és magatartasrol;
o delegalas, felhatalmazas;

> bevonas jelentds feladatok megvalositasaba.

k) A mentoralt készségeinek fejlesztése a vezetd és a mentor egylttes feladata. Ha ugy

latjak, hogy feladatok magasabb szintl ellatasahoz a mentoraltnak tdbb segitségre
van sziksége, mint pl. a tanacsadas, vagy a személyes ,coaching”, akkor — a szerve-
zeti lehet8ségeket is figyelembe véve — javaslattal élhetnek egyéb fejlesztést szolgald

szakmai tovabbképzéseken, kompetencia fejlesztd tréningeken valoé részvételre.

A vezetbnek, a mentornak arra is figyelnie kell, miként viszonyul a munkakdzdsség
a mentoralthoz. Ha a pszichoterrornak 1atjék jelét a csoportban, ezt azonnal jelezni-

Uk kell a felettes vezetének, és intézkedéseket kell hozni ennek megszintetésére.
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m) Az egyuttdolgozasban jelentds szerepe van a szimpatianak, illetve az antipatianak.
A megismerés terjedjen ki a mentoralt korabbi tényleges eredményeire, szakmai
értékeire, képességeire. A vezetbnek, a mentornak szadmos lehetdsége van ezek
kiprobalasara, a mentoralt munkavégzésének medfigyelésére, teljesitményének
elemzésére. Ezek a munkaval és az Uj helyzettel kapcsolatos visszajelzések meg-
erdsithetik a kezdeti szimpatiat, de ennek az ellenkezgjét is eredményezhetik. Az Uj
helyzetbe kerult mentoralt jelenhelyzeti megitélésében tamaszkodjon a régi mun-
katarsak benyomasaira, tapasztalataira is.

n) A vezetd, a mentor adja meg a mentoraltnak a hibazashoz valo jogot, ha azt szeret-
nék, hogy 6nallo, teljes értékl kdzszolgalati tisztvisel6ként tudjon majd tevékeny-
kedni. Ha hibazott, konstruktiv kritikat alkalmazzanak a tanulasi folyamat segitése

céljabol.

A negyedik szakaszban keriil sor a mentoring program eredményeinek kiértékelé-
sére, az erés és a gyenge pontok beazonositasra, a tanulsagok levonasara, majd a
rendszer, vagy az egyes mentoring tipusok fejlesztési iranyainak meghatarozasara.
Az elért sikereket a résztvevéknek a folyamat kézben és a program befejezésekor is

érdemes meglnnepelnilk.

5.2.3. A mentoring soran alkalmazhaté moédszerek és technikak

A vezetdnek a mentoring programban azokat az altalanos vezetési technikakat kell al-
kalmaznia, amelyeket valamennyi munkatarsaval szemben alkalmaz, de a mentoralt
esetében az egyes technikak felhasznalasaban kiemelt figyelmet kell tanusitania nem-
csak a munkahoz kapcsolédd, hanem a beilleszkedési, a betanitasi és a mentoralasi
célkitlzések megvaldsitasara is. A mentoring részét alkot6 modszereket és technika-

kat nem csak a kdzvetlen vezet6, de a mentor is alkalmazhatja.
Ezek a technikak lehetnek:
* a munkakori, a munkafeladatok kdzotti rotacio,

* avisszajelzés,
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az értékelés,
* acoaching,

¢ atanacsadas,

a delegalas és a felhatalmazas.

a) A munkakoéri és a munkafeladatok k6zétti rotacio

A munkakdri rotacié alkalmazasa lehetéveé teszi, hogy a mentoralt jobban megismerje
a szervezetet, rendszer- és folyamatszerlien szerezzen tudast, tapasztalatot a szer-
vezetben végzett tevékenységrél, munkafazisokrol. A feladatellatasahoz sziikséges
hatékony személyes kapcsolatokat alakithasson ki a szervezet kilénb6z6 egysége-
iben dolgozdkkal. A munkakdri rotacio tartalmara nem lehet altalanos receptet adni.
Minden mentoralt szamara a kdzvetlen vezet6 feladata ezt megtervezni, a betoltendd
munkakor sajatossagai és a szervezet tevékenysége figgvényében. A megtervezés-
ben a vezet6 egylttmikodik: a mentorral, a rotacio targyat képezé munkakorok veze-

téivel; kozvetlen munkatarsaival.

Alapvet6 szabaly a rotacid megtervezésében, hogy a folyamatok megismerésének
szakaszai épuljenek logikusan egymasra, és egyre inkabb kdzelitsenek a késoébbi
munkakor feladataihoz, kovetelményeihez. A rotacié targyat képezd munkakorok sza-
mat és az egyes munkakorokben eltdltendd idét egyéni esetenként kell meghatarozni
figyelembe véve a helyi lehet6ségeket is. Meg kell hatarozni, hogy a mas munkakor-

ben eltoltott idészak alatt:
» Kitdl kap utasitast a mentoralt, illetve ki ellenérzi a munkajat?
» Milyen konkrét feladatokat kell ellatnia?
» Ki segiti az uj feladatok ellatasaban?

* Egy adott munkakorben toltétt idészak végén milyen tényez8k alapjan torténjék

az értékelés és kik legyenek a résztvevék?
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Amennyiben a munka jellege olyan, hogy a kiilsd kapcsolatok fontos szerepet jatsza-
nak benne, a feladatok hierarchikusan egymasra épulnek a kilénbdz6 szinteken elhe-
lyezkedd szervezetek kdzott és tobb kdzigazgatasi szervezetet érintd tevékenységet
kell végeznie a mentoréltnak, a kilsé rotacié is fontos a feladatellatasra valo felkészi-
lés el6segitésében. Ezt a tevékenységet a kdzigazgatasi szervezetek végezhetik kol-

csOndsségi alapon is, amennyiben erre lehet8ség van.

A rotacio soran betdltendd munkakordk esetében a mentoringot a kdvetkez8k szerint

érdemes lefolytatni:

* A kozvetlen vezetd, vagy a mentor atadja a menedzselési feladatokat a rotacio
targyat képez6 munkakor vezetdjének, vagyis beszamol az eddig megvaldsitott
feladatokrél; a megszerzett ismeretekrél, tapasztalatokrol, elmondja, hogy mi a
célja a rotacio soran az érintett munkakdr betdltésének, milyen ismereteket, kész-
ségeket kell a mentoraltnak elsajatitania, végul értékeli a program résztvevéjének

eddigi tevékenységét.
» Els6 nap az uj vezetd bemutatja a mentoraltat a munkatarsainak.

* Ha erre szlkség van, megismerteti a mentoraltat a szervezeti egység tevékeny-

ségével, a betdltendé munkakor feladataival, elvarasaival.

* Megbeszélik az elvégzendd munkakat, illetve azt, hogyha szakmai kérdései,

problémai vannak, kihez fordulhat segitségért.

* A munkakdrben eltdltendd id8szak végén a munkakdr vezetdje értékeli a men-
toralt tevékenységét (ehhez a munkafézishoz ki lehet alakitani rotaciés lapot, és
ezen lehet az értékelés tapasztalatait is feljegyezni), beszamol az eredményekré|

a mentoralt kdzvetlen vezet6jének, mentoranak.

A rotaci6 alatt, bar a menedzsment feladatokat az éppen aktualis munkakér vezetdje
latja el, a kapcsolat a mentoralt és a kdzvetlen vezet6je, mentora kdzétt megmarad.
Minden egyes munkakdrre, amely a rotacios tervben szerepel — a jelzett — rotaciés la-

pot érdemes kitdlteni, amely tartalmazza a munkakdr ismertetdit, a feladatokat, az ott
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toltétt idészakot és a munkakor kdzvetlen vezetdje altal készitett értékelést a periddus
végén. Ezek a rotacios lapok teszik lehetévé, hogy a mentoralt kdzvetlen vezetdje és
mentora nyomon kovesse, valamint dokumentélja a fejlédést, elvégezze a megterve-

zett értékeléseket.
b) A visszajelzés

A visszajelzés a kdzvetlen felettes, és/vagy a mentor feladatai kdzé tartozik. Ezt a ki-
emelt jelentéséggel bird vezetdi tevékenységet a vezetdnek valamennyi munkatarsa,
mindennapi munkajanak iranyitasa soran alkalmaznia kell. A mentoralt felkészitése
szempontjabdl a gyakori és helyesen adott visszajelzésnek hangsulyos szerepe van.
A vezetbnek, a mentornak minden 6nallé feladat befejezésénél, esetleg részfeladat el-
végzésénél visszajelzést kell adnia a végzett munkarol. Ha munkavégzés kdzben bar-
milyen problémat tapasztalnak, azonnal jelezniiuk kell a mentoraltnak, és meg kell azt
beszélnitk vele, k6zdsen keresve a helyes megoldast. Ha a visszajelzés negativ eleme-

ket tartalmaz, akkor tanacsadassal és coachinggal kell a mentoralast 6sszekapcsolni.

A visszajelzésnek vannak olyan szabalyai, amelyeket célszerl mindenkor betartani.

Ezek az alabbiak:

* A pozitiv és a negativ megélt magatartasokra vonatkozé megallapitasokat,
célszer(i egyszerl és kozértheté formaban 6sszefoglalni. Javasolt a pozitiv meg-

allapitast elétérbe helyezni.

* A visszajelzés konkrét eseményre, tényre épuljon, és tartalmaznia kell az ese-
mény, cselekedet vagy viselkedés leirasat, az eredményt, az érintettekre gyako-

rolt hatast, a szlikséges valtoztatast.

» Hatarozottan, nem ,kerllgetve a forré kasat”, de nem ledorongolva kell elmonda-

ni a problémat.

A visszacsatold6 megbeszélésen tanusitott megoldas, magatartds nagymértékben
meghatarozza a visszacsatolas sikerét. A vezetének, a mentornak a kdvetkezdSkre kell

figyelnie:
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» A visszacsatolast érdemes pozitiv hangvétellel és tartalommal inditani.
» A visszacsatolast ado6 legyen konstruktiv és nyiltan mondja el a véleményét.

* A pozitivumok megergsitése utan térjen ra az esetleges problémak ismertetése-

re.

* A megoldast, a valtoztatasi lehet6ségeket a mentoralt bevonasaval egyutt keres-

sék meg.
* A visszajelzés ne legyen kioktaté hangnemd, illetve tartalmu.

» A visszajelzést ado biztassa a mentoraltat a pozitiv elemek erdsitésére, a fejl6-

désre, az Onfejlesztésre.

* Amennyiben a visszajelzést ad6 szikségesnek tartja a mentoralt altal jellemzéen
tanusitott magatartas megvaltoztatasat, azt érdemes a felettes vezetd és a kollé-
gak bevonasaval kilén megbeszélni, majd ennek a megbeszélésnek az eredmeé-

nyét a mentoralttal k6zolni.

c) Az értékelS beszélgetés

A mentoring program tervében meghatarozottak szerint a vezetének és/vagy a men-
tornak legalabb egy alkalommal értékelnie kell a mentoralt tevékenységét, munka-ma-
gatartasat. Az értékelés célja: a szervezetbe, az Uj munkakorbe, beosztasba és a
munkakdzdssegbe valo beilleszkedés, a szakmai elérehaladas értékelése, az esetle-
ges problémak feltarasa, a beilleszkedés és a szakmai elérehaladas tovabbi tervezé-
se. (Az értékelésen nyert informaciok 6sszegylijtését és archivalasat az erre a célra
készitett sablonnal lehet megkdnnyiteni.) Az értékelést szolgalé beszélgetés résztve-
v8i a mentoralt, a kbzvetlen vezetd és a mentor. Ha a mentoralt az id6szak nagy ré-
szét a rotacids tervben meghatarozott munkakorokben toltotte, akkor meg lehet hivni e

munkakdrok vezetdit is a beszélgetésre.

Az értékeld beszélgetés mindig alapos felkészilést igényel, ami egyforman vonat-

kozik az értékel6kre és az értékeltre, azaz a mentoraltra is. A vezetének és a men-
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tornak két kiloénbdzd jellegl feladatot kell ellatnia: egyrészt a mentorélt felkészitését
kell megoldania, masrészt az értékelést végzdknek a sajat felkészulésukre is kiemelt

figyelmet kell forditaniuk.

A mentoralt felkészitése az értékelésre nagyon fontos, hiszen neki ez lesz az elsé ta-
lalkozasa az ilyen jellegll beszélgetéssel. Ez hatarozza meg a mentoralt tovabbi hoz-
z4allasat a teljesitményértékel6 beszélgetésekhez. A felkészitésben a kdvetkezé prob-

lémakra kell koncentralni:

* Az értékelés altalanos célja a mentoralt munkahelyi szocializaciéjanak és szak-

mai el6rehaladasanak értékelése.

* A vezet6, a mentor bemutatja az értékelés f6 mozzanatait, amelyek a kovetke-
z6k: a mentoralt onértékelése, a vezetd értékelése, az eltérd vélemények meg-
beszélése, a problémak feltarasa és megbeszélése, a kdvetkezé periddus terve-
nek attekintése és aktualizalasa, az értékeld lap kitoltése. (Az értékelést végzd
megkdnnyitheti az értékelt felkészilését a megbeszélésre, ha Osszeallit egy

olyan kérdéssort, amelyre az értékelés soran ki fognak térni.)

* A vezet6 és a mentoralt megbeszélik az értékelési szempontokat. Ezek az elvég-
zend§ feladatokra és a fejlesztend6 kompetenciakra, illetve a megszerzendd is-

meretekre vonatkoznak.
* Hogyan végezze el a mentoralt az 6nértékelést.

* A mentoraltnak at kell néznie a munkakoéri leirasat, illetve a rotaciés lapon sze-
repld feladatokat, a fejl6édési célokat. Ezek alapjan a kdvetkez6 kérdésekre ad

valaszt:
o Melyek voltak a szamara legfontosabb és legérdekesebb feladatok?
o Melyek igényelték a legtobb figyelmet és el6készitést?

o Melyek azok a feladatok, amelyek a legjobban érdeklik, illetve melyek azok,

amelyek a legkevésbé? Miért?
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> Milyen eredményeket ért el? Sikerult-e megvalésitania a kit(izott célokat?
o Milyen problémakba Uitkdzott a feladatok teljesitésénél?

o Hogyan tudna ezeket a problémakat kikiiszobolni?

o Miket tart er6sségeinek, illetve gyengeségeinek?

o Vannak-e olyan terliletek, ahol tébb tapasztalatot szeretne szerezni?

o Vannak-e olyan képességei, amelyeket véleménye szerint eddig nem, vagy

csak kis mértékben hasznalt? Hogyan lehetne ezeket jobban hasznositani?
o Milyen tamogatasra lenne sziiksége a vezet6, a mentor részérdl?

A felkészitést még az elsé értékelési periddus elején (példaul az elsé munkahéten)
kell elvégezni, amikor kitlizik az elsd értékelés idépontjat és megbeszélik az értékelés

szempontjait.

A vezetbnek és a mentornak is alaposan fel kell készllnie az értékel6 megbeszélésre.
Indokolt atnéznilik a mentoralt tevékenységére vonatkozé dokumentumokat: a munka-
kori leirast és a munkakdri kdvetelményeket, a mentoring program tervét, a munkakori
rotacio tervét és a végrehajtasardl készilt dokumentumokat, a mentoralt korabbi fel-
készitéseire vonatkozd anyagokat, a mentoraltra vonatkozé és a visszajelzéseken tor-

ténteket felidézd sajat feljegyzéseiket.

Ha a vezet6 a dokumentumok elemzésével 6sszegylijtotte a fontos, relevans infor-
maciokat és tényeket, ezekbdl egy szintézist készit maganak a kovetkez6 kérdések

alapjan:
* Melyek voltak a mentoralt f6 feladatai, és hogyan latta el 8ket?
* Melyek voltak a legjobb eredményei, és azok minek kdszénhetbek?
* Melyek voltak az elégtelen eredményei, és mik voltak az okai?

» Milyen esetekben volt nem megfeleld a magatartasa a mentoraltnak? Miért?
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Fontos, hogy véleménye alatamasztasara mindig konkrét tényekre, eseményekre
és magatartasokra tdmaszkodjon, ne a mentoralt személyiségét értékelje, hanem
a cselekedeteit. Ehhez beszélgethet a mentorral, a rotaciéban érintett munkakdrdk
vezetbivel, a munkatarsakkal. A jov6ére vonatkozéan a kdvetkezd kérdésekre keres

valaszt:

» Milyen Uj munkakdrokben kell majd dolgoznia a mentoraltnak, milyen feladatokat

kell ellatnia?
* Milyen készségeit kell fejlesztenie?
» Milyen tobbletfeladatokat bizhat ra?
* Hogyan lehet kikliszdbdlni az eddig tapasztalt hianyossagokat?

* Vannak olyan képességei a mentoraltnak, amelyeket nem, vagy csak részben

hasznal a feladatok elvégzése soran?

* Milyen javaslatokat tehetne képességeinek jobb felhasznalasa érdekében? Mi-

lyen segitséget tud nyujtani a mentorjeldlt fejlédésében?

A vezetd, a mentor és a mentoralt megfelel§ felkészitése, illetve felkészillése utan ke-

rilhet sor az értékel6 beszélgetés megszervezésére és lebonyolitasara.

Ennek az értékelésnek sokkal oldottabb és kevésbé formalis keretek kozott kell meg-
torténnie, mint mondjuk az egyéni teljesitményértékeléskor. Nem kulonallé énértéke-
lést és értékelést ajanlott tartani, hanem parbeszédet célszer( folytatni, amely a po-
zitiv elemekbdl, a mentoralt kiemelkedd eredményeibdl, sikerélményeibdl indul ki, és
csak ezutan kerulnek széba az esetleges hibak, problémak. J6 megoldasnak szamit,
ha a vezet6 magat a mentoraltat hagyja, hogy az altala problémasnak érzett terllete-
ket felsorolja. Minden esetben kdzdsen kell keresni azok okait és a megoldasi lehetd-
ségeket. A mult megbeszélése utan atnézik a mentoring program tervét és elvégzik a
szlkséges aktualizalast a megbeszélt akcidk, a felmerilt igények alapjan, természete-

sen figyelembe véve a szervezeti lehet6ségeket.
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Néhany szabaly, amire figyelni kell az értékelés soran:

* A vezetd és a mentor egyenl6 félként kezeli a mentoraltat, kikérik és meghallgat-
jak véleményét. Igényeit megfelel6 komolysaggal kezelik még akkor is, ha ugy
latjak, hogy nem mindegyik megalapozott vagy megvaldsithatd. Nem szabad ki-

oktatni vagy lenéz&en banni vele.

* A vezetdnek, a mentornak nyugodt, érdekl6dd, pozitiv magatartast kell tanusita-
nia. Kerulnitk kell barmely olyan megnyilvanulast, amely a tirelmetlenség latsza-

tat vagy benyomasat keltené a mentoraltban.

* A beszélgetést a vezet iranyitja figyelve arra, hogy mindig a kivant mederben
maradjon, ne térjen el a targytdl, és a lényeges megbeszélend6 pontokhoz iga-
zodjon. Nagyon fontos szabdly, hogy az értékel vezet§ és a mentor (megoszt-
va), a rendelkezésre all6 id6 felénél tdbbet ne beszéljenek, hagyjak inkabb a

mentoraltat megnyilvanulni.

* A vezetdnek és a mentornak tudatniuk kell a mentoralttal, hogy figyelnek. A ma-
sik fél meghallgatasahoz tirelem és dnfegyelem szikséges. A figyelést egyrészt
testbeszéddel lehet jelezni (példaul el6rehajolva a beszélgetépartner szemébe
nézni, idénként bdlintva), masrészt plusz informacié kérésére alkalmas kérdések-

kel, a mentoralt altal mondottak 6sszefoglalasaval.

» Konstruktiv hozzaallast kell tanusitaniuk, hiszen minden embernek sziiksége
van 6sztonzdkre, pozitiv visszajelzésekre, amelyek erésitik dnbecsulését és
tudatjak vele masok megbecsulését. A vezetd és a mentor barmilyen pozitiv
megnyilatkozasa ilyen jellegl 6sztéonzének szamit, amelyet a mentoralt ,el-
raktaroz az emlékezetében”, és ,visszatérhet” hozza barmikor, azzal a jolesd
tudattal, hogy megvaldsitott valami olyat, amit masok értékeltek. Ezért nem
csak a kivételesen j6 eredményeket kell kiemelni, megdicsérni, hanem a jé
teljesitményt is méltanyolni kell. A részeredményeket sem lehet figyelmen ki-

vil hagyni.
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» A kritizalas minden értékelés sikerének kulcspontja. Egyetlen elfogadhaté oka
van: segiteni a mentoraltnak a fejl6édésben és teljesitménye ndvelésében. A kri-
tikanak minden esetben konstruktivnak kell lennie: konkrétumra tdmaszkodik és
a valtoztatasi és fejlédési iranyokra és lehetéségekre koncentral. Nem szabad
a mentoralt személyét, személyiségét, attitidjét kritizalni, csak a cselekedeteit,
tetteit, munkaban tanusitott magatartasat, felsorolva a konkrét tényeket, esemé-

nyeket.

* A kommunikacié igen fontos eleme az értékelésnek és altalaban minden beszél-
getésnek. A negativ hatasu gesztusok, metakommunikaciokat, mell6znie kell a

vezetének és a mentornak az értékel6 beszélgetés folyaman.

d) A coaching

A coaching soradn a mentoraltak intenziv tdmogatést kapnak a munkavégzéshez és
személyes fejl6désikhdz. A fejlesztés hosszabb idészakon keresztll, elére egyezte-
tett személyes talalkozdk és beszélgetések segitségével torténik. Ezeken a talalko-
zékon hatarozzak meg a fejlesztési célokat, majd megbeszélik a konkrét munkahe-
lyi tapasztalatokat, feldolgozzak a felmerilé problémakat. A coaching sikere mindkét
résztvevétdl pozitiv hozzaallast, és aktiv részvételt feltételez. A coachnak nem az a
feladata, hogy kész megoldasokat adjon a mentoraltnak, hanem az, hogy tamogassa

6t a problémak feltarasaban és megoldasaban.

A vezetd és a mentor tervezett médon dolgozik egyltt a mentoralttal egy komplexebb
feladaton, a célok megtervezésétdl az eredmények megvaldsitasaig, segitve 6t, hogy
fejlessze ismereteit, jartassagat. A tanulasi folyamat sokkal gyorsabb, ha a vezeté, il-
letve a a mentor, aki ismeri a feladatot és a megvalodsitas maédjat, iranyitja mentoraltja
Iépteit, folyamatos visszajelzést biztosit szamara. Ez a megoldas kikiiszobdli a telje-
sitményértékelés utdlagos, konstatalod jellegét, hiszen szamos negativ jelenség meg-

elézhetd, vagy még idejében korrigalhato.
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A coaching &sszetevd elemei:
* nagyobb, komoly kihivast jelentd feladatok meghatarozasa;
» aképességek fejlesztése a gyakorlati munkavégzés soran;
» az alkalmazott médszerek, technikak és a kdrnyezet 6sszetevlinek elemzése;

» a problémak és a gyenge pontok feltarasa, a megoldast szolgalé tervek kidolgo-

zasa;

* a mentoralt potencialjanak megismerése, erés pontjaira tdmaszkodva az épitke-
zés megkezdése és kdvetkezetes végig vitele a lehet6ségek és a képességek
hataraig;

* avezet6, a mentor és a mentoralt elkdtelezettsége a kdzdsen meghatarozott cé-
lok és tervek megvalésitasa irant.

A j6 coaching ismertet6 jegyei:

» tanulasi és nem oktatasi folyamat, ezért a mentoralt aktiv részvételét, kdzrem-

kodését igényli;

* a mentoralt felel a feladat megtervezésért és megvalositasaért, a vezetd és a
mentor ,csupan” jelen van, nyomon koéveti az eseményeket, visszajelz6 és ta-

nacsado szerepet tolt be, sziikség esetén egyltt dolgozik a mentoralttal;

* a visszacsatolasnak idében érkez6ének, probléma-specifikusnak, a pozitiv ele-

mekre épulének és fejlesztésorientaltnak kell lennie.

e) A tanacsadas

A tanacsadas célja, hogy a vezetd és a mentor tamogassa a mentoraltat a munka-
modszerek, a munkastilus, a munka-magatartas kialakitasaban, segitsen neki, hogy
elfogadja a valtozast és alkalmazkodjon hozza. A vezeté és a mentor nem vesz részt

a konkrét feladat megoldasaban, csak segit a mentoraltnak sajat megoldasa kidol-
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gozasaban, kivitelezésében. A tanacsadast akkor célszerl alkalmazni, ha a teljesit-
mény nem éri el az elvart szintet, és javitdsahoz a vezetének és a mentornak formalis
és tervezett megkozelitést kell alkalmaznia annak érdekében, hogy pozitiv irdnyu val-
tozas kovetkezzen be a mentoralt munkajaban és magatartasaban. Ez nem fegyelmi
eljaras, ezért pozitivhak és segitének kell lennie. Rogton a probléma felmerulése utan
kell alkalmazni, de elére meg kell tervezni az egyéni teljesitményértékeléshez hasonlé

feltételek mellett.

A tanacsadas tulajdonképpen egy parbeszéd, amely aktiv figyelést, nyitottsagot és
segit6készséget feltételez a vezetd és a mentor részérél. Ez esetben sem szabad
a negativ elemekre fékuszalni, annak ellenére, hogy a beszélgetést nyilvanvaldan a
munkavégzésben felmerllt elégtelenség, hianyossag, rossz hozzaallas valtotta ki. A
tanacsadas célja a negativumok kikliszobolése, ehhez pedig a kivalté okokat, majd a
valtozasi, fejlédési sziikségleteket kell feltarni. Ezt kdvetéen ki kell dolgozni a hibak fel-
szamolasanak modozatait, konkrét akcidtervet ajanlott késziteni az érintett kompeten-

ciatertilet fejlesztésére, a magatartas megvaltoztatasara.

f) A delegalas és a felhatalmazéas

A delegalas és a felhatalmazas j6 lehetéséget kinal a vezeté és a mentor szamara,
hogy a mentoralt munkafeladatait valtozatosabba, érdekesebbé tegye. Lehetéséget ad
a munkakori feladatok altal igénybe nem vett készségek kibontakoztatasara, fejlesz-
tésére. Kuldnosen jol alkalmazhatd fokozatos fejlesztésre, az ismeretek 1épésrdl-l1é-
pésre torténd atadasara. A delegélas és kuldnosen a felhatalmazas tébbet jelent, mint
irdsban vagy szdban kiosztani a mentoraltnak az elvégzendd feladatot, kioktatni 6t a
feladat elvégzésének madjardl, és nyomon kdvetni a megvaldsitast. A vezetének és a
mentornak a delegalaskor be kell vonnia a mentoraltat a folyamatba, meg kell hataroz-
niuk az elérend6 eredményt, de nem adnak utasitdsokat annak elérési médjarol. Annyi
mozgasteret kell hagyni a mentoralt szamara, hogy egyedil hatarozza meg a feladat
elvégzésének modjat. Az 6nallésag a feladat kihivas jellegével egyttt néveli a munka
iranti elkotelezettséget. A felhatalmazas még ennél is tovabb megy, mert a vezet6 és a

mentor nem csak a feladatot, annak megtervezését és lebonyolitasat, hanem a végre-
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hajtassal egyutt jaré problémak megoldasat is atadja a mentoraltnak.

Annak érdekében, hogy a delegalas és a felhatalmazas valamennyi résztvevének
meghozza a vart pozitiv eredményt, azt alaposan el6 kell késziteni az alabbi szaka-

szokat végigjarva:
- A delegalandé, a felhatalmazas kérébe vont feladat kivalasztasa:

A delegalandd, vagy a felhatalmazas korébe vont feladatot ugy kell kivalasztani, hogy
az kihivast jelentsen a mentoraltnak, ujdonsagot vigyen a munkajaba, de az ismeretei
és a készségei lehetdvé tegyék azok megvalésitasat. Ez nem zarja ki azt, hogy — in-
dokolt esetben — a vezetd, vagy a mentor kisebb segitséget ne adhasson a felada-
tok végrehajtasahoz. A felhatalmazas alkalmazasakor pedig a vezetének és a men-
tornak valamennyi feltétel megteremtésében, a folyamat menedzselésében kell aktiv
szerepet vallalnia. Nincs annal frusztralébb egy mentoralt szamara, ha olyan feladatot
kell elvégeznie, amelyrél egyértelmien tudja, hogy nem rendelkezik a megoldasahoz

szukséges kompetenciakkal.
- A delegalasi és a felhatalmazasi megbeszélés

A delegalas, a felhatalmazas a vezet6, a mentor és a mentoralt k6zbtti beszélgetés
soran torténik. Ez az irdsban delegélt feladat esetében sem maradhat el. A

megbeszélendd témak a kdvetkez6k:

- a feladat tartalma és az elvart eredmények, teljesitmény, hataridé, a delegalas,
a felhatalmazas oka és miért valasztottak a mentoraltat a feladat elvégzésére (a

bizalmatlansagot el6idéz6 tényezdk kikliszobdlése érdekében),

» a feladat elvégzéséhez szilkséges hataskor atruhazasa, meghatarozva azokat a
dontéseket, amelyeket egyedil hozhat a mentoralt, illetve, amelyekben konzultal-

nia kell a vezetdvel, vagy a mentorral jovahagyasukat kérve,

» afeladat elvégzésének ellenérzési modja és ideje, hogy a vezetd és a mentor ne
essen a tul gyakori ellenérzés hibajaba, vagy ne hagyja teljesen magara a men-

toraltat, mert az els6 vezetéi magatartast a munkatars ugy fogja értelmezni, hogy
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nem biznak meg benne, mig a masodikat ugy, hogy egyaltalan nem érdekel sen-

kit, hogyan végzi el a ra bizott feladatot.

Fontos, hogy ténylegesen megbeszéljék a delegalt, a felhatalmazasba bevont felada-
tot, és a vezetd, a mentor ne csak kioktassa a mentoraltat arrdl, hogyan végezze el
a munkat. Ne kényszeritsék ra sajat elképzelésiiket és munkamoddszeriket, hanem a
mentoralt véleményébdl és elképzelésébdl kiindulva beszéljék meg a feladat elvégzé-
sének maodjat. Ha a mentoralt nem kapja meg a lehetéséget az 6nallé gondolkodasra,
kreativitasanak kibontakozasara, az 6nallé cselekvésre és a dontéshozatalra, a dele-
galas, és kulondsen a felhatalmazas elvesziti fejleszté jellegét, motivald hatasat. A ve-
zet6nek és a mentornak tudatnia kell a mentoralttal, hogy barmikor konzultalhat velik,
tanacsot kérhet, ha valamilyen probléma akad a feladat megoldasa soran. A vezets-
nek és a mentornak a mentoralt beleegyezéseével kell rendelkeznie a delegalas és a

felnatalmazas alkalmazasahoz.
- A feladat elvégzése

A mentoraltat hagyni kell, hogy 6nalléan végezze el a feladatot, és csak a megbe-
szélt idépontban, helyen és mddon ellendrizzék. Ha a munkahelyen bizalmi légkor
uralkodik, a mentoralt maga kér tanacsot a vezet6tdl és a mentortdl ha nem tudja, mi-
ként célszer(i cselekednie. Beavatkozni csak hibak esetén, vagy a mentoralt kérésére
szabad. A beavatkozaskor Iényeges, hogy a vezetd, vagy a mentor ne maga oldja meg
a feladatot — bar a kisértés altalaban nagy — mert ez senkinek sem hasznal. Tévedé-
sek, hibak esetén nem a mentoraltat kell kritizalni, hanem a hiba okait kell feltarni, illet-

ve kikiszobdlésének lehetéségeit kell egyutt megkeresni.
- A delegélas eredményeinek értékelése

Ez a szakasz azért fontos, hogy a mentoralt szamara nyilvanvaléva valjanak a delegalas,
a felhatalmazas pozitiv hatasai. Itt kinalkozik lehet6ség a dicséretre a j6 eredményért, az
elkdvetett hibak forrasainak a felderitésére, és ezek jovébeni elkerllési lehetéségeinek

megbeszélésére, ami tanulasi és fejlédési lehetdséget biztosit a mentoraltnak.
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5.2.4. A mentoralt feladatai, felel6ssége, jogai és kotelezettségei

A mentoralt életében a munkaba Iépéssel, az életpalyan valo elérehaladassal Uj id6-
szak kezd&dik, amelyben addig nem tapasztalt élethelyzetekben, esetleg eltéré ér-
tékrendekkel, normakkal rendelkezé kdzdsségben kell helytallnia, beilleszkednie és
megfeleld szintli munkavégzést nyujtania. A beilleszkedéshez, az Uj munkakér meg-
szokasahoz a szervezetnek és tagjainak biztositaniuk kell a szikséges feltételeket,
eszkodzoket, ugyanakkor a mentoraltnak is aktiv, érdekl6dd, elkdtelezett hozzaallast

kell tanusitania.

A mentoraltak jelentés hanyada el6sz6r a mentoring palyazat beadasa, elbiralasa és
a kivalasztas soran talalkozik kozvetlenul a szervezettel, annak vezet6ivel. Mar ek-
kor kialakul benne egy kép és vélemény, amely vagy megerdsiti eredeti szandékait a
szervezethez tartozas akarasat, az uj munkakor betoltését vagy az azoktol valo tavol-
maradasat illetéen. A kedvezd dontése seteén a pozitiv benyomast kell tovabb erdsite-
nie, pontositania és alkalmazkodnia kell az 0j kérnyezethez, feltételekhez, elvarasok-
hoz. E beilleszkedés, a betanitas, a mentoralas folyamata akkor veszi kezdetét, amikor
a mentoralt értesul a felvételérdl, kivalasztasarol és kézhez kapja a munkavégzése

megkezdéséhez sziikséges dokumentumokat, tajékoztaté anyagokat.

a) A mentoralt altal ellatandé6 altalanosan érvényes feladatok a mentoring program

alatt sokrétliek és eltérd jellegliek:

* Képzés jellegli feladatok: megismeri a szervezettel, a vonatkozd térvényekkel,
az egyéb szabalyzokkal, a kdzszolgalati tisztvisel6i léttel, illetve a betdltendd Uj
munkakdrrel, beosztassal 6sszefliggd ismereteket, munka-magatartasi kovetel-

ményeket. E tanulasi folyamatban fontos szerepe van az 6nképzésnek is.

* Munkavégzés: el kell latnia a munkakdri rotaciés programban szereplé munka-

koroket, majd a sajat munkakorét és a kiegészitésként kapott segit6 feladatokat.

» Alkalmazkodas: meg kell ismernie azt az Uj helyzetet, amibe kertlt, és megfeleld
alkalmazkodasi technikat kell kdzvetlen vezetdje és mentora segitségével kialaki-

tania és sikerrel alkalmaznia.
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* Karriertervezési feladatok: az dnértékelés és a kapott informaciok segitségével

meg kell hataroznia karriercéljait és azok megvaldsitasi modjat.

* Informaciogydijtés: a szervezetrél, a kdzigazgatasrol, a kdzszolgalati tisztviselbi
helyzetr6l meghatarozo jelentéséggel biré informacidkat 6ssze kell gyljtenie és

rendszeresen frissitenie kell.

» Kompetenciafejlesztés: fejlesztenie kell azokat az altalanos készségeket, ame-
lyek nagymértékben javitjak munkateljesitményét, mint példaul kommunikaciés
készség, szervezési és tervezési készség, targyalasi készség, alkalmazkodasi

készség, 6nmenedzselés stb.

b) A mentoralt feladatai a mentoring program elsé szakaszaban

A mentoralt feladatai az els6 id6szakban a programban foglalt tevékenységek, feltéte-
lek, kbvetelmények megismerésével, a kdrnyezet, a munkatarsak, a kdzvetlen vezetd,
a mentor megismerésével veszi kezdetét. Az elsé munkanap meghatarozo jelentéség-
gel bir a mentoralt, a vezetd és a mentor szamara is. A legfontosabb feladatok ebben

az idészakban:

A mentoring program tervezetének megbeszélése:

A mentoralt még az elsé munkahéten megbeszéli a mentoring program tervét vezett-
jével és mentoraval. Annak érdekében, hogy a terv a sajat karriercéljainak és fejl6dési
elképzeléseinek is megfeleljen, pozitiv és kezdeményezd magatartast kell tanusitania
a megbeszélés alatt. Mondja el batran elképzeléseit, elvarasait, javaslatait. Ezt ak-
kor tudja megtenni, ha megfeleld dnismerettel rendelkezik, illetve mar megfogalmazott

karriercélokkal rendelkezik.

A szervezet és a kbzigazgatasi terlilet megismerése:

Ez a feladat viszonylag sok anyag elolvasasat, tanulmanyozasat, egyes esetekben el-
sajatitasat teszi szlkségessé. Az egyes témakdrokben megtervezett beszélgetéseken

a mentoraltnak a kdvetkezékre kell figyelnie:
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* a beszélgetésekre alaposan készuljon fel,

* mutasson érdekl6dédést a ra vard feladatok irant, kérdezzen ra minden olyan
elemre, ami nem volt értheté a mar megismert és a szamara atadott irdsos anya-

gokban,

» tdrekedjen arra, hogy minél jobban megismerje a szervezet stratégiai céljait, ope-

rativ feladatait, kulturajat, munkafolyamatait és valamennyi részteriletét.

Idébeosztas kidolgozasa:

Nagyon fontos, hogy a mentoralt mar az elsé naptdl — valamilyen formaban — hataridé-
naplot vezessen, illetve kialakitsa maganak azt a modszert, amellyel az idejét tervezi,
tovabba szamon tartja az elvégzend6 feladatokat, megbeszéléseket, értekezleteket.
Amennyiben ehhez nincsenek meg a tampontjai, a vezet6jétdl vagy a mentoratol kell
segitséget kérnie. Az id6gazdalkodas célja, hogy a rendelkezésre allo id6t a leghaté-
konyabban hasznalja fel a feladatok elvégzésére. Ezt akkor sikerll megvalésitani, ha a
sajat munkaritmusat és modszerét a legoptimalisabban dssze tudjuk illeszteni a szer-
vezet altal tdmasztott igényekkel. Az idébeosztads megtervezésénél a kiindulasi pont,

amire a mentoraltnak ra kell kérdeznie:
* a munkaidbre, ennek strukturajara,
» arendszeres értekezletek idépontjaira,
* egyeéb, rendszeresen ellatando, fix idépontu feladatokra,
* a mentoring programmal 6sszefliggd egyéb feladatok idépontjaira.

Figyelembe kell vennie azt is, hogy 6 maga hogyan tud dolgozni a nap kilénb6zé sza-

kaszaiban:
» Mikor tud a legjobban koncentralni, mikor vannak a holtpontjai?

* Mikor a legkreativabb és mikor a legkevésbé?
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A munkaszervezéshez és a munkavégzéshez sziikséges informaciok dsszegydijtése,

tarolasa:

Az elsd héten a mentoraltat a vezet6je és a mentora megismerteti a munka sajatos-
sagaival, a legfontosabb tudnivalokkal. Amennyiben ugy érzi, hogy tovabbi informéaci-
Okra van sziksége, kérdeznie kell a vezet6tél, a mentortdl vagy a kollegaktol. A kér-
dések altalaban a rendszeres munkamegbeszélésekre, programokra, értekezletekre,
azok témaira, a részvevok korére vonatkoznak. A kérdések tovabbi kdre az informa-
cioszerzés és atadas, a levelezés szabdlyaira, lehetéségeire, technikai feltételeire, a
rendelkezésre all6é egyéb technikai eszkdzokre, felszerelések hasznalatara, az admi-
nisztrativ kotelezettségekre, a felhasznalt formanyomtatvanyokra, a munka-magatar-
tassal 0sszefliggé elvarasokra, az érintkezési gyakorlatra, az informaciok tarolasara,

az adatbazisok kezelésére stb. terjed ki.

A mentoring program végrehajtasanak e fazisaban a mentoralt legfontosabb problémaja
— Uj helyzetébdl adoddan - a munkakdrnyezethez és a k6zdsséghez val6 alkalmazkodas.
A mentoraltnak komoly 6nfegyelmet is kell gyakorolnia, hogy elkerilje a hosszura nyulé
informalis beszélgetéseket, amelyek a munkavégzésben hatraltatjak, bar megjegyzendd,
hogy ezek a beszélgetések nagymértékben segithetik a munkahelyi szocializacidjat. Meg
kell talalnia az egyensulyt, az optimalis mértéket. A mentoralt, akinek az a célja, hogy el
tudja magat fogadtatni, abba a hibaba eshet, hogy mindenkinek a tetszését el szeretné

nyerni, ezért nem viselkedik természetesen. E szocializacios folyamat alapszabalyai:

* Prébaljon meg j6 benyomast kelteni, de ne akarjon gércsésen mindenkihez kdzel

ker(lni.
» Azt kell elérnie, hogy megbizhato, pontos és figyelmes embernek tartsak.

* A megitélés legfontosabb mércéje a teljesitménye és a magatartasa, ezért fon-
tos, hogy a munkahelyre és a talalkozékra pontosan érkezzen, a ra bizott felada-

tokat ne kezelje félvallrél, legyen segitékész.

» Mivel a mentoralt kertlt Uj pozicidba a csoporton belll, neki kell alkalmazkodnia,

tirelmesnek lennie.
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¢) A mentoring program késébbi fazisanak feladatai

A mentoralt elvégzi a program tervében meghatarozott feladatokat és sajat tevékeny-
sége mellett egyre komplexebb szakmai feladatokat lat el. Ebben a periédusban sza-

mos probléma merilhet fel:

+ Altalaban tdbb munkafeladatot kell parhuzamosan megoldani, amelyek eltérs
jellegliek, tartalmuak és idéigénylek lehetnek. Ezért nagyon fontos a munka

megfeleld megszervezése és az id6beosztas optimalis megtervezése.

* Minden munkacsoportban vannak kisebb-nagyobb konfliktusok. Az Uj feladatella-
tasra késziild mentoralt gyakran kertilhet konfliktusba a kollégakkal, illetve gyak-
ran lehet kitéve inzultusoknak, zaklatasoknak. nevetségessé tehetik, kritizalhat-
jak. llyen esetekben ezt jeleznie kell a vezet6jének, mentoranak amennyiben a
kollégak részérdl éri a zaklatas, illetve fels6bb vezetdjének, ha a mentor vagy a
vezetbje részérdl észleli ezeket. Azonban mielétt jelezné a sérelmeket, nem art,
ha elemzi sajat magatartasat, a csoporthoz, vezetdjéhez, mentorahoz valo viszo-
nyat, és mérlegeli annak esélyét, hogy esetleg sajat viselkedése valtotta ki a zak-

latasokat.

d) A mentoring program sikerét el6segité és a mentoralt altal alkalmazhaté techni-
kak

A mentoraltnak is tennie kell azért, hogy betanitasa, beilleszkedése, mentoralasa
zbkkenémentesen torténjék a szervezetbe és a munkakdzosségbe. Ennek érdekében

kldnb6z8 technikédkhoz folyamodhat.

Az 6nmenedzselés

Bar a mentoraltnak megvan a kinevezett vezetdje, nagyon fontos az 6nmenedzse-
Iési képesség. Ez teszi lehetbvé, hogy a lehetéségek altal kinalt legmegfelelébb
koérulmények koézott tudjon dolgozni. Munkajat optimalis raforditassal tudja id6ben
elvégezni; minden alkalmat kihasznaljon arra, hogy fejlessze képességeit és isme-

reteit; kollégaival, vezet8ivel, mentoraval megfeleld kapcsolatokat tudjon kialakita-
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ni. Az 6nmenedzselés 6nmagunk tudatos iranyitasa, céljaink meghatarozasa, éle-
tink, szakmai és vezet6i tevékenységink célorientalt és rendszerezett tervezése,
személyes er6forrasaink hatékony és eredményes hasznalata. Az 6nmenedzselés

vezérelvei:
» a siker eléréséhez sziikség van egy jol atgondolt életkoncepciora;
» aktivan kell cselekedni, nem utélag reagalni a dolgokra;
» sajat sikereinkeért és sikertelenségeinkért elsésorban mi vagyunk felel8sek;
* a masok altali menedzselésiink aranyat a lehetd legkisebbre csokkentsuk.

A j6 6nmenedzseld: id6t és energiat aldoz a tervek kidolgozasara azzal az elvaras-
sal, hogy ez a befektetés késébb megtéril, nem csak kérnyezetével, de sajat magaval

szemben is kritikusnak kell lennie.

Az id6gazdalkodas

A j6 6nmenedzselés egyik alapvetd feltétele a megfeleld id6gazdalkodas, melyhez fi-

gyelembe kell venni az alabbiakat:
* a prioritasok meghatarozasa a hataridék figyelembe vételével,
* aleghatékonyabb munkamddszer kidolgozasa,

* az egyes feladatok elvégzéséhez sziikséges id6 megtervezése (ha mar volt ha-
sonl6 feladat, a munkanapldban leirtak alapjan, ha nem, a feladatot le kell bonta-
ni elemeire és ezeknek meghatarozni az idétartamat, tanacsot lehet kérni a veze-

t6tél, vagy a mentortdl),

* hagyni id6tartalékot az elére nem lathaté feladatok elvégzésére, a felmertlé

promlémak megoldasara.

A feladatok elvégzésének kronologiajat az Gtemterv elkészitésével lehet meghata-

rozni.
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Ennek lépései:

» informaciogyljtés az elvégzendd feladatokrol (hataridénaplo, jegyzetblokk, amire
az értekezleteken felmerdlt teenddket jegyzi fel, a titkarné és jegyzetfiizete, sajat

elképzelése szerinti teendbi);
 id6terv készitése valamennyi feladatra;
* beosztani, hogy melyik feladatot mikor fogja elvégezni.

Az id6gazdalkodas javitasahoz idészakosan irja 0ssze és elemezze az id6rabldkat,
majd a harom legfontosabbhoz készitsen egy-egy csdkkentési vagy kikliszobdlési ak-

ciotervet.

A stressz-kezelés

A munkahelyen szamos tényezd okozhat stresszt. Gyakran kell Uj feladatra, munka-
modszerre atallni, jellemzé lehet a tulterheltség, vagy az alulterheltség. Stresszt okoz-
hatnak a munkahelyi kapcsolatok, a munkahelyi karrier, az elémenetel nehézségei,
vagy éppenséggel a munkahelyi klima tényezdi (pl. az ,irigységfaktor”). Minden eset-
ben fontos a stresszt kivaltd okok feltardsa, majd csdkkentése vagy megszintetése
valamilyen médszerrel. Példaul, ha tulterheltség az oka, akkor az id6gazdalkodas ter-
vezésének atgondolasa, az idérablok feltarasa és azok csokkentésére akcioterv kidol-
gozasa, j6 modszer lehet. Ha a munkahelyi kapcsolatok okozzak, akkor feltétlendl sort
kell keriteni egy beszélgetésre az érintettekkel. Az asszertivitas vagy onérvényesitd

képesség, ami minden esetben hasznos.
Az asszertiv embertipus viselkedésére a kdvetkezdk jellemzék:

» Vildgosan és hatarozottan kérik azt, amit szeretnének.

Nem célozgatnak, nem mentegetéznek, nem hivatkoznak Urlgyekre.

Tisztelik 6Gnmagukat, odafigyelnek magukra, és testik teherbird képességére.

Tisztelik a kdrnyezetikben él6 embereket, és oda is figyelnek rajuk.
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» Tiszteletben tartjak masok allaspontjat még akkor is, ha ragaszkodnak sajat ké-

résikhoz.
» Konfliktushelyzetekben felkésziilnek a kompromisszumos megoldasra.

* Ehhez mindig megtervezik a kivant végeredményt, azaz az idealis, a realis, és a

még elfogadhatdé allaspontot.

+ Célokat tliznek ki maguk elé, és megtervezik azokat a Iépéseket, melyek a cél

eléréséhez vezetnek.
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ZARSZ0O

A jelen koncepcio 0sszeallitasaval azt a célt kivantuk elérni, hogy a magyar kézigazga-
tasba — a sziikséges feltételek és eréforrasok egytttes biztositasa eredményeként — a
lehet6 legrévidebb id6n belll, ki lehessen alakitani azt a komplex mentoring rendszert,
amely valamennyi érintett érdekeit magas szinvonalon, és kell6 hatékonysaggal tudja
szolgalni. A mentoralasnak vannak elézményei a kdzigazgatason belll, és jelenleg is
futnak sikeres programok. Azonban a rendelkezésre allé lehetéségek, a kifejlesztett
és kiprobalt modszerek kézil még viszonylag keveset hasznélnak fel ebben a szektor-
ban. Azt is mondhatnank, hogy a kdzismert jéghegy jelenséggel allunk szemben, hisz
ebben az esetben a jéghegy nagyobbik hanyadat még eltakarja a viz. igy az ott rejt6z6
— a nemzetkdzi viszonylatban mar jol bevalt — megoldasok tdbbnyire kihasznalatlanul
usznak el az érintett szervezetek és a személyi allomany szeme el6tt. A koncepcid
helyzetelemzéssel foglalkozé részében bizonyitottuk, hogy milyen nagy jelentéséggel
bir — legyen sz6 barmelyik kiemelt célcsoportrél is — a betanitas, a beillesztés és a
komplex formaban megvaldsitott mentoralas. A nemzetkozi példak arra szolgalnak bi-
zonyitékul, hogy milyen szines modszertani palettardl valaszthatnak a déontéshozok.
Ezeket a mentoring tipusokat, kisegité gyakorlatokat és technikakat szamtalan verzi-
Oban lehet kombinalni, illetve felhasznalni. A magyar kdzigazgatas elétt all6 feladatok
sikeres teljesitése érdekében kidolgozott, modularisan épitkez6 mentoring rendszer-

koncepcié is ezekre épitve készilt el.

Nagyon fontosnak tartjuk, hogy barmelyik megoldas mellet is voksolnak az illetékese
— a politika szerepl6i, vezetdk, jogalkotok, HR szakemberek — minden esetben a stra-
tégiai tervezésre és gondolkodasra jellemz8 megoldast helyezzék elétérbe, a mentor-
ingot épitsék be, integraljak a kdzigazgatas emberi eréforras gazdalkodas rendszeré-
be, mégpedig ugy hogy — a lehetéségek hatarait figyelembe véve — mindig a minéségi

kdézpontu végrehajtas elérését tlizzék ki célként.
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