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Bevezetés

A projektunk cime: A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpétlasanak stratégiai
tAmogatasa. A projekt szama: KOFOP-2.1.5-VEKOP-16-2016-00001. A kutatasi
projektink elméleti kereteit a Magyary Zoltan kdzigazgatas-fejlesztési program (a
tovabbiakban: MP) 12.0 jeldli ki.

A MP kilenc pontban régziti ,melyek a Magyary Programnak azok a visszaigazolt és
elvart sajatossagai, amelyek alapjan évrél évre megujulva, a kdzigazgatas fejlesztés
minden terlletén, és amennyiben az intézkedések sikerei ezt lehetdve teszik kulfoldon
is hasznalhatd, kedvvel alkalmazott egyfajta igazgatasi szabadalom lehet” (Magyary

Zoltan kozigazgatas-fejlesztési program, 5. 0.).

A MP kozigazgatas fejlesztési iranyvonalaihoz szorosan illeszkedik a Kbzigazgatas és
Kbzszolgaltatas fejlesztési Stratégia 2014-2020 (a tovabbiakban: Stratégia), mely
keretbe foglalja a kozigazgatas fejlesztését, ehhez kapcsolodéan a vezet6k
tehetséggondozasat is. A Stratégia kiilén kiemeli: a J6 Allam kialakulasanak egyik
eleme, hogy a human eréforras felkészilt legyen, munkajat professzionalisan és
motivaltan végezze, mivel a kozigazgatas szervezeti teljesitménye a dolgozdk
teljesitmeényétél fugg. (Szakacs 2014a) szerint a folyamatra szignifikdnsan hat a
dolgozé motivaltsaga. A fontebbi két dokumentumra épitve a Kozigazgatas- és
Kdzszolgéltatas-fejlesztési Operativ Program (a tovabbiakban: KOFOP) 2014-2020
kiemeli, hogy a MP alapjan a kozszféra személyi allomanyanak fejlesztése soran
jelentés hangsulyt kell fektetni a dolgozok kompetencia fejlesztésére. A kdzszolgalati
tisztvisel6krél szold 2011. évi CXCIX. térvény (a tovabbiakban Kttv.) értelmében a
kormanytisztviseld jogosult az elémenetelhez, és koteles a kdzpontilag vagy az
allamigazgatasi szerv altal eldirt képzésben, tovabbképzésben vagy atképzésben -
ideértve a kozigazgatasi vezetbképzest is - (a tovabbiakban egyutt: tovabbképzeés)
részt venni, amelyet f6 szabalyként a Nemzeti KOzszolgalati Egyetem biztosit. Az
Egyetem feladata tobbek kozott a tovabbképzési programok fejlesztésével és
megvalositasaval osszefliggd feladatok ellatasa és a kodzrem(kodd oktatok és
vizsgaztatok szakmai, oktatds-madszertani és felnéttoktatoi tovabbképzése.! Az allami
tisztvisel6krél sz6l6 2016. évi LII. tdrvény (a tovabbiakban: Attv.) kotelezettségként irja

el6 az allami tisztvisel6 szamara a kozpontilag vagy a munkaltatd altal elbirt

12011. évi CXCIX. torvény 80. § (1)-(2) bek.



képzésben, tovabbképzésben vagy atképzésben, a kozigazgatasi vezetbképzésben
torténd részvételt. A vezetdi munkakorbe kinevezett allami tisztvisel6nek a vezetdi
munkakorbe torténd kinevezésétdl szamitott 6t éven belll kormanyzati tanulmanyok
szakiranyld  tovabbképzés? soran  kormanyzati  tanulmanyok  szakiranyu
szakképzettséget kell szereznie, amennyiben a képzést szamara felréhaté okbdl

elmulasztja, a hatarid6 leteltét kovetd nappal nem vezet6i munkakorbe kell helyezni.3

A kutatasunkat a MP kozigazgatas fejlesztési iranyvonalaira, kulondsen a hetedik
pontra, a stratégiara és a KOFOP 2014-2020-ra, és a fontebb hivatkozott

jogszabalyokra épitve végeztik el. A tanulmanyunkban bemutatjuk:

e A Kkozigazgatas vezetdi utanpotlasanak biztositasa érdekében folyd
tehetséggondozasi rendszer kialakitasanak elméleti alapjait.

e A kompetencidk jelentéségét a kozigazgatasi tehetséggondozasi
rendszer Kialakitdsaban és mikodtetésében.

e A kozigazgatasi tehetséggondozasi rendszert megalapozé kutatas
eredményeinek  0sszegzését - az igényfelmérésen alapuld
helyzetértékelést.

e A kozigazgatasi vezetdi tehetséggondozasi rendszer stratégiai céljait és

alapelveit.

A kozigazgatasi vezetbi tehetséggondozas fenntarthatdé modelljének
megalkotasat, és az ehhez szlikséges feltételeket.

A tanulmany legvégén Osszegezzik a kutatasi eredményeinket, illetve javaslatokat
fogalmazunk meg a kozigazgatason bellli vezetdi tehetség menedzsment modell

mikodésére vonatkozodan.

1. A kozigazgatasi vezetdéi utanpoétlas tehetséggondozasi

rendszerének elméleti alapjai

Civil kdzszolgalat alatt az allamigazgatast és az dnkormanyzati igazgatast érjuk. A

koncepcio és az azt megalapozo6 kutatas — figyelemmel a projekt Megvalosithatosagi

2kormanyzati tanulmdnyok szakirdnyi tovabbképzés: az NKE 4dltal szervezett, korméanyzati tanulméanyok
szakiranyu szakképzettséget ado, harom féléves tanulmanyi idejl tovabbképzési program, amelynek célja a
magyar allam kormanyzasaval, szervezetével és miikodésével kapcsolatos stratégiai és vezetési ismeretek, jo
hazai és nemzetkozi gyakorlatokra épiild, atfogd megkdzelitéssel torténd atadasa

32016. évi LIL térvény 11. 0 (1)-(3) bek.



Tanulmanyara - a civil kdzszolgalatra terjed ki, de a szakirodalom bemutatasa soran
ismertetunk olyan kutatasokat is, melyek a kdzszolgalat mas teruletét is vizsgaltak (pl.

tehetségmenedzsment program a rendészeti szerveknél).

A tanulmany tovabbi részében empirikus és elméleti kutatasokon keresztul mutatjuk
be a magyar kbdzszolgalaton bellli tehetségmenedzsment programokat. A magyar
kdzszolgalaton belll az AROP program keretében megvaldsult ,Kézszolgalati Human
Tukor Kutatas” az egyetlen olyan atfogd kutatas, mely empirikusan vizsgalta a magyar
kozszolgalaton belil mikodd emberi erdforras menedzsmentet. A kutatas kulon
vizsgalta a kozszolgalaton bellli tehetségmenedzsment és karriermenedzsment
mikodését. A vizsgalat kiterjedt az allamigazgatasra, az dnkormanyzati igazgatasra,

a rendvédelemre és a honvédelemre is.

A kutatasok eredményeit két egyetemi tankdnyvben és szamos cikkben publikaltak.

Lentebb ezeket a tanulmanyokat ismertetjuk.

(PETRO — STREHLI-KLOTZ 2013) szerint a gazdasagi vilagvalsag hatasara mind a
kOzszféeraban, mind a versenyszféraban megvaltoztak a HR folyamatok.
Felértékel6dott a vezetdk és a beosztotti allomany fejlesztése, a munkavallaléi lojalitas
novelése, a tehetséges munkavallalok megszerzése és megtartasa, teljesitmény
mérése és fenntartasa. A kozszolgalatban kulondsen fontossa valt a tehetséges
munkavallaldk felvétele és hosszu tavu megtartasa, mivel a kotott bérezési és elbre-
|épési rendszerek miatt a tehetséges szakemberek jelentés része nem kotelezédik el

hosszutavon a kdzszolgalat irant.

A kozszolgalati dolgozok szamara nem érhetbk el az egyénre szabott kompetencia
fejlesztési programok, illetve problémas a teljesitmény 0&sztdnzési rendszerek
mikodtetése.

A kozszolgalati szerveknek egyre komplexebb szolgaltatasokat kell nyujtaniuk, egyre
szorosabb pénzlgyi keretek kozott. Ahhoz, hogy a kézszolgalat a fontebbi kihivasnak
meg tudjon felelni, az emberi eréforras gazdalkodasra alapvetd szerep harul, mivel
biztositani kell a megfeleléen képzett személyi allomany rendelkezésre allasat. Ezt
nem tamogatta az, hogy a kozigazgatas a Weberi elveknek megfeleléen hierarchikus
strukturaban, burokratikus elveknek megfeleléen, a kinevezések soran tulzottan
elétérbe helyezte a szenioritast. Emiatt kezdtek elterjedni a nemzetkdzi

kOzszolgalatban a munkakorelemzések, a differencialt bérezés és a
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teljesitményértékelési rendszerek. Ennek hatterében a New Public Management
(NPM) (magyarul: Uj kézmenedzsment) elterjedése allt, melynek hatasara szamos
versenyszféraban mar alkalmazott HR (Human Resources; magyarul Emberi
eréforras) eljaras kerult at a kdzszolgalatba. Ezzel egy idében a kdzszolgalati emberi
eréforras menedzsment mar nem kizarélagosan a munkaugyi adminisztrativ feladatok

elvégzésre torekedett, hanem stratégai alapon kezdett mikodni.

A 21. szazadban az EU-n belll az Eurdpai Kozigazgatasi Tér (a tovabbiakban: EKT),
a kulonb6zd nemzeti kodzigazgatasi rendszerek szinvonalanak egységesitésére
torekszik. Az EKT f6bb elvei: megbizhatdsag, atlathatosag, felelésség, hatékonysag.
Az el6bb idézett elveket a nemzet allamok kbzigazgatasai is atvették, gyakorlatban

megvalositasukra torekednek.

A fentieket (SzaBO 2015b) kiegésziti: a kozszolgalati szervek sikerességében
felértékel6dott az emberi tényezd, ehhez kapcsolodoan az emberi eréforras
gazdalkodas is, melyben jelentfs szerep jutott a vezetbknek. Az el6bbiek miatt, a
kozszolgalaton belll szikséges, hogy a vezeték megfelel§ szaktudassal birjanak,
illetve a vezetéi pozicidk betoltéséhez megfeleld vezetéi kompetenciakkal
rendelkezzenek. (HAzAFI 2015) megemliti, hogy az emberi er6forras gazdalkodas
egyik f6 feladata, hogy a kozszolgalat szamara biztositani tudja a megfelel6en
képezett munkaerét, ebbe beletartoznak a vezetdk is, mikdzben a versenyszféra és a
civilszféra is arra torekszik, hogy a magasan képzett, idegen nyelveket beszéld,
esetlegesen vezet6i tapasztalattal is rendelkez6 munkaer6t megszerezze. A
tanulmany szerint a kdzszolgalat a munkaerd6 piaci versenyben a masik két szféraval
szemben alulmarad, emiatt szamara a munkaerépiac kinalati jellegU, vagyis ,a kinalati
oldalon jelentkezd nyomas a kdzszféraba, a kdzigazgatasba tolja a maganszektorbdl
elbocsatottak egy jelentés részét” (Hazafi, 2015). A kozszféra munkaerd piaci
versenyképességét az alabbi két tényezdvel lehet ndvelni: a javadalmazasi rendszer
megvaltoztatasaval, és a palyabiztonsag garantalasaval. A vezeték szamara kialakitott

kozszolgalati karriermenedzsmenttel lehet ezt a folyamatot segiteni.

(SzaBO 2013) megemliti, hogy a karriermenedzsment az a cselekedet, melynek soran
a munkaltaté anyagi és nem anyagi eszkdzokkel tamogatja a dolgozét egyéni céljai
megvalositasa érdekében, pl. PhD fokozat megszerzése. Ennek soran a dolgozo és a
munkaltatd kozosen jeldlik ki a célokat, és a megvaldsitashoz szukséges lépéseket. A



karriermenedzsment része a tehetségmenedzsment és a vezetd utanpoétlas
programok. Az utanpdtlasi programok olyan tevékenységek Osszességei, melyek a
tehetséges dolgozok tamogatasat jelentik, akik a jovOben a szervezetben vezetd
pozicidokat fognak betdlteni. A programok személyre szabottak, tartalmazhatnak
tréningeket, coachingot (ez egy vezetett tanacsadasi modszer, az Ulések soran az
ugyfelet tamogatjak sajat céljainak a megvaldsitasaban), illetve a szakmai fejl6désre
vonatkozo visszajelzéseket. Ezek a programok mar a kivalasztasi folyamatra is

hatassal vannak.

A karriermenedzsmenthez szorosan kapcsolodik a tehetségmenedzsment.

Célja: iranyitsa a szervezeten belil a tehetségek karrier fejlédését. A
tehetségmenedzsment a dolgozoé belépésétdl a szervezetbdl torténd kilépéseéig tart:
integralja a kivalasztast, a képzés-fejlesztést, kompenzaciét és a teljesitmény
menedzsmentet. A tehetségmenedzsment alkalmazasanak az el6nyei: csokkenti a
fluktuaciot, szervezeti szinten noveli a motivaciot, biztositja a vezetdk és beosztott
szakemberek utanpotlasat. A magyar kdzszolgalaton beldl jelenleg is zajlik az integralt
emberier6forras-gazdalkodas elterjesztése (SzakAcs 2015a), melynek része a
tehetségmenedzsment. A tehetségmenedzsmenttel 0sszefliggésben (SzAaBO 2011)
megemliti, hogy vilagszinten n6 a tehetséges munkavallalok iranti igény. Ennek a f6
oka: a tehetségek szamanak ndvekedése nem éri el azoknak a pozicidk szamanak a
novekedését, melyeket tehetségekkel kivannak betdltetni a szervezetek. A fejlett
orszagok, pl. Amerikai Egyesiilt Allamok gazdasagi teljesitményiik altal képesek a
kevésbé fejlett régiokbol, pl. Kozép-Kelet Eurdpa elszivni a magasan képzett
tehetséges munkavallalékat. Ehhez (CzIRAKI 2015a) hozzateszi: a Europe, Middle
East, Africa (EMEA) régioban globalisan né a tehetségek hianya, ami a magyar
kozszolgalatot is érinti. Jelenleg a magyar kdzszolgalati emberi eréforras
menedzsment tulnyomé részt az adminisztrativ feladatai elvégzésére koncentral,
emiatt  kevesebb  er6forras  jut  egyéb HR  tevékenységekre, pl.
tehetségmenedzsmentre. A magyar kodzszolgalaton belll a tehetségmenedzsment
nem jelenik meg rendszer szinten, ennek ellenére néhany kdzigazgatasi szervnél
talalhatunk olyan gyakorlati eljarasokat, melyekre tamaszkodva létre lehetne hozni a
kozigazgatasi tehetségmenedzsment programokat. Pl. a Belugyminisztérium
létrehozott egy tehetséggondozasi adatbankot, illetve a kormanyzat meghirdette a

Magyar Kézigazgatasi Oszténdijprogramot a kdzigazgatas irant érdekléds, idegen
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nyelveket jol beszélb fiatalok szamara. A kivalasztas kétfordulds, tartalmaz egy irasbeli
€és egy szobeli vizsgat. A program két célt tartalmaz, melyek kozul az elsd: a
kOzigazgatas szamara biztositsa az emberi er6forras utanpotlasat. A masodik célja:
vonzova tegye a kozigazgatasi életpalyat, mivel a mai generaciok munkaval
kapcsolatos elvarasai nagyban eltérnek a korabbiakétdl. Ennek ellenére a kdzszolgalat
a tehetségek megszerzésében egyre inkabb hatranyba kerul a versenyszféraval
szemben, ez megegyezik (HAzAFI 2015) cikkében kozoltekkel, illetve elvesztette a
korabban meglévé elbnyeit a versenyszféraval szemben. Pl. a kdzigazgatasban is
egyre gyakrabban el6fordul, hogy a napi 8 6ra munkaiddn felul tulmunkat kell végezni,
igy nehezebben teremtheté meg a munka - maganélet egyensulya. A kdzszolgalatban
eltoltott évek szamahoz kapcsolddo életpalya nem egyezik meg a tehetségek karrier

épitési terveivel. A bérek jelentésen alacsonyabbak, mint a versenyszféraban.

(CzIRAKI 2015b) a fentieket kiegésziti azzal, hogy a tehetségek bevonzasa és hosszu
tavu megtartasa a kozszolgalatban szamos nehézségbe Utkdzik. A tehetségekre
jellemzd: motivaltak, minéségi munkara torekszenek, keresik a kihivasokat, magas
teljesitményt érnek el, magas a hozzaadott értékik. A tehetségek motivaltak a
tovabbtanulasra, amit a vezetéknek mindenképpen tamogatniuk kell. A vezetéknek
azzal is szamolniuk kell hosszutavon, hogy a képzések soran megszerzett plusz tudast
mas szféraban (pl. versenyszféra) jobban megfizetik, ezért a tehetségek elhagyjak a
szervezetet, és ezzel egyutt a kozszférat. A kozszféra sajatos jellemz6i: hierarchikus,
burokratikus, a szabalyok betartasara torekszik, korlatozza az autondmiat, melyek
akadalyozzak a tehetségek kibontakozasat. A kozszféra egyik elénye, hogy a kozjot
szolgalja, vagyis a dolgozék direktebb modon megtapasztalhatjdk munkajuk
tarsadalmi hasznossagat. (Erre épit a Kozszolgalati Motivacié elmélet is, lasd
HOLLOSY-VADASZ — SzABO 2016), illetve (HOLLOSY-VADASz 2017, megjelenés alatt)).
(CzIRAKI 2015a; 2015b) megjegyzi, hogy a kézszolgalatnak szliksége van tehetséges
dolgozdkra, de nem minden egyes pozicioba kell tehetséges munkavallaloknak
dolgozniuk, emiatt a vezetdknek kell eldonteniuk, hogy mely pozicidk betdltéséhez
szukséges tehetségek alkalmazasa, vagyis a vezetdknek meg kell hatarozniuk azokat
a kulcspoziciokat, melyeket tehetséges munkavallaldkkal kell betdltetnilik. Emogott az
all, hogy a kdzszolgalaton belll egyes munkakoérokhdz kapcsolodd feladatok a
tehetségek szamara nem jelentenek kihivast. A folyamatot segitheti az integralt emberi

er6forras menedzsmenten belul mikodd tehetségmenedzsment. Ennek ellenére a



kbzigazgatasban nincsen minden teruletre kiterjedd tehetségmenedzsment program.
Ebbdl fakaddan a vezet6knek kell eldontenitk, hogy a pozicid betdltéséhez a
munkavallaléknak szikséges-e képzéseken részt venniuk. A vezetbk a tehetségekre
gyakran tobb feladatot biznak, ami szamukra tobblet terhelést jelent, ami hosszu tavon

konnyen kiégéshez vezethet.

1.1. Vezetdéi karrier és tehetségmenedzsment programok a

kozszolgalatban

(SzaBO 2015b) szerint a vezetévé valas az egyén és a szervezet szempontjabdl is
kiemelked6éen fontos, mivel a vezetdk jelentés befolyassal birnak a szervezet
muikodéseére, illetve a karrier menedzsment szempontjabdl egy jelentds elérelépés. A
sikeres vezetOknek kivalo szakmai felkészultséggel kell rendelkezniuk, tudniuk kell a
beosztottjaik érdekeit képviselni, érzékenynek kell lennilk a valtozasokra. A vezetdi
utanpoétlas egyik legnehezebb terilete azoknak a tehetségeknek a megtalalasa, akik
vezetbi ambiciokkal és kompetenciakkal is rendelkeznek. A helyzetet tovabb neheziti,
hogy (TANSLEY 2011) dsszefoglalé tanulmanya alapjan HR szempontbdl a tehetségnek
nincsen egységesen elfogadott definicidja, ezért mindig szervezeti szinten kerdl
meghatarozasra a tehetség fogalma. Pszicholdgiai szempontbdl a tehetség fogalma
szintén nem hatarozhaté meg egyértelmien (GYARMATHY 2002). A konnyebb
atlathatosag érdekében mi Renzulli modelljét hasznaljuk (RENzULLI 2003), idézi (SzABO
2011). A modell alapjan a tehetség harom részbdl all, melyek: 1) kimagaslé szellemi
képességek, 2) kreativitas, 3) motivaltsag. A tehetség kibontakozasahoz szuikséges,
hogy a tehetséges munkavallalo jelentés szakmai tudassal rendelkezzen, amihez
szorosan kapcsoldédnak a kompetenciak.

(PANKAR 2015) szerint a kivalasztasi folyamatot segitheti az Assessment Center (/AC/;
magyarul: értékelési kdozpont, ennek soran a pozicidhoz tartozé feladatokat kell
megoldania a jelentkezének) és az adatbankok hasznalata. A kodzszolgalati
karriermenedzsment egyik legfontosabb Iépcséfoka a vezetbi pozicid betdltése,
amihez tamogatas, pl. képzés szukséges. A koOzszolgalaton bellil az egyik
legkiemelkedbbb tehetségmenedzsment program a rendészetnél muikodik, mely a
hivatasos allomany tagjainak biztosit tovabbképzési és vezetéképzési lehetbségeket.
A program f6 célja a rendészeti vezetdk utanpétlasnak a biztositasa. Azok vehetnek

benne részt, akik:
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e Nem vezetdi beosztasban dolgoznak.

o Fels6foku végzetséggel rendelkeznek.

e Minimum négy év szolgalati idejuk van.

e Minimum egy idegen nyelvbél C tipusu nyelvvizsgat tettek.

e EImult harom évben a teljesitményértékelési eljaras soran a két
legmagasabb kategoriaba kerultek.

e A programhoz kapcsolddo kivalasztasi eljarason megfelelnek. A program
része a palyakdvetés, és annak a vizsgalata, hogy a program résztvevéi

milyen mértékben tudjak hasznalni a képzés soran elsajatitott tudast.

A fentiekhez (PANKAR 2014) hozzateszi, hogy a program kompetencia fejlesztésen
alapulé tovabbképzési rendszer. A program a vezetéi ambicidkkal nem
rendelkezOknek karrierfejleszté programokat biztosit. A programban résztvevdknek

zarovizsgat kell tenniuk, mely irasbeli és szobeli részbdl all.

(CzIRAKI 2015a) ismerteti a Fo6varosi Foldhivatal altal korabban mikodtetett
tehetségmenedzsment programot is. A programba vezetbk ajanlasara lehetett
bekerllnie azoknak a személyeknek, akik megfelelé6 iskolai végzettséggel
rendelkeztek, és hosszutavon a hivatalban szandékoztak dolgozni. A féléves képzés
gyakorlati és elméleti tanagyagot tartalmazott, majd ezt kOvette a zardvizsga. A hivatal
egy karriermenedzsment programot is mikodtetett, mely a szakigazgatasi életpalyara
épult. Ennek soran elsé Iépésként az ujonnan belépé munkavallaldk egy felkészitd
programban vettek részt. A masodik |épés a felkészit6 program lezarasa utan

kezd6dott, innentél kezdve a dolgozok 6nalléan is intézhették az ugyeket.
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2. A kompetenciak jelentésége a kozigazgatasi

tehetséggondozasi rendszerben

21. A kompetenciak meghatarozasa

2.1.1. Alapfogalmak, értelmezések

(SzaBO 2008) szerint a kompetencia kutatasok széleskorl szakirodalommal
rendelkeznek, igy a kompetencia definicidja sem egyértelm( a szakirodalomban. A
szerz6 szakirodalmi attekintése alapjan a kompetencia fogalma harom elembdl all

ossze.

e Tudas: az individuum altal megszerezett tudas és ismeret dsszessége.

o Készség: az oktatas, a képzés és az egyeni tapasztalatszerzés altal
megszerezhetdé tudas, mely egy feladat, vagy munkafolyamat
elvégzéséhez szukséges.

e Kompetencia: az a képesség, melynek segitségével a korabban
megszerezett tudast alkalmazni tudjak.

(SzaBO 2008) ismertet egy masik kompetencia modellt is, melynek a gyakorlati
felhasznalasa elterjedt az EU-ban. A modell négy kilénb6zé kompetencia fajtat kulonit
el.

e Alapkompetenciak: olyan személyiség jellemz6k, melyek alapjat képezik
a kulcs, a generikus és a specialis kompetenciaknak (lasd lentebb).

o Kulcskompetenciak: olyan kompetenciak, melyek megléte valamennyi
szakma elvégzéséhez szikségesek, pl. anyanyelvi, vagy idegennyelvi
kommunikacio.

e Generikus kompetenciak: olyan kompetenciak, melyek elsajatitasa
fuggetlen, nem kothetd konkrétumhoz. A munka vilagara vetitve, olyan
viselkedési formak, melyek szervezeten bellli munkakér csoportok
elvégzéséhez szikségesek. A generikus kompetenciakra példak:
lényeglatas, problémamegoldas, munkafolyamat racionalis
megszervezese.

e Specialis, vagy funkcionalis kompetenciak: egyes munkakorok sikeres
betoltéséhez szikséges viselkedési tipusok egyuttese, melyeket

specialis képzések soran lehet elsajatitani, pl. vezetdi kompetenciak.
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2.1.2. Vezetbi kompetenciak — a természetes vezeté6 kompetencia modellje

A tanulmany tovabbi részében a vezetdi kompetenciakkal foglalkozunk. (SzaB6 2008)
szerint a vezetdi képességek részben biologiailag determinaltak, de a vezetdi
képességek elsajatitasa, illetve a szakmai ismeretek megtanulasa elengedhetetlenek
a vezetdi pozicid sikeres betdltéséhez. (A vezetés bioldgiai okait kutatd
tudomanyagak, pl. szocio-bioldégia, kognitiv idegtudomany stb. Ezekkel
részletesebben jelen tanulmanyban nem foglalkozunk, a téma irant érdekl6déknek
ajanljuk: (HELFAT — PETERAF 2015) cikkét.). A késbbbiekben erre épulhet ra a vezetéi
személyiség, melyre jelentés hatast gyakorolnak a szocidlis és szervezeten bellli
organikus faktorok. ,Ezért az ember vezet6i tulajdonsagai egy sajatos komplex
rendszerként funkcionalnak, amelyeket vezet6 kompetenciaknak hivunk” (SzABO
2008, 20.).

A tovabbiakban (SzaBO 2014) a magyar kozszolgalatra adaptalt kompetencia
térképével foglalkozunk. A kutaté megkulonbozteti a kompetencia szétar és a
kompetencia térkép fogalmat. A kompetencia szétarban irjak le azokat a képességeket
és készségeket, melyek a teljesitménycélok megvaldsitasahoz szukségesek, vagyis
azokat a kompetenciakat tartalmazza, melyek a szervezet céljainak az eléréséhez
szikségesek. A kompetencia szoétarban szerepld kompetenciaknak kdzérthetbknek,
konszenzusra épulének és jol kommunikalhatoknak kell lennitik. A szétar

felhasznalhatd az alabbi tertleteken:

e Toborzas, kivalasztas és beillesztés.

e Karrierterv, utédlasi terv.

o Képzés, oktatas, tudasmenedzsment, coaching.

e Teljesitménymenedzsment.

e Munkakortervezés.

e Juttatasi rendszer.

o Kilépés a szervezetbdl.
(SzaBO 2014) alapjan a kompetencia térkép egy munkakor betoltéséhez szukséges
kompetenciakat tartalmazza. (Pl. a kormanyablakban az ugyfelekkel foglalkozo
tisztvisel6k esetében a kompetencia térképhez tartozik a j6 kommunikaciés képesség.)
A kompetencia térképet az integralt emberi er6forrds menedzsment részeként lehet

hasznalni, igy alkalmazhato a toborzasban, kivalasztasban, teljesitményértékelésben,
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karriertervezésben. A teljesitmény értékelés soran a kompetencia térképen szerepld

kompetenciakat 1-5-ig terjedd skalakon lehet értékelni.

Az el6bb hivatkozott tanulmany szerint a szervezeteknek maguknak kell kialakitaniuk

a sajat kompetencia modelljuket, melybe érdemes bevonni a dolgozdkat is. A kutatd

szerint a tarsadalmi, a jogi, a gazdasagi és a kodzigazgatas szervezeti struktura

valtozasai miatt a kdzszolgalaton belll ujfajta kompetencidk valtak szikségessé,

ennek okai az alabbiak:

A kozigazgatas személyi allomanya azt tapasztalta, hogy a technikai
fejlédés miatt a korabban megszerzett tudasa gyorsan elavul.

Az oktatasban megszerezhet6 szaktudas és kompetenciak nem fedik le
a kozigazgatasi szervek elvarasait.

A kozigazgatasi szakemberek elméleti és gyakorlati tudasa
nélkulozhetetlen.

A kompetencia fogalmanak tudomanyos eértelmezése jelentésen
megvaltozott az elmult évtizedekben.

A tanulé szervezetre jellemz6 kulturaval rendelkezd kdzszolgalati
szervek a kompetenciak meglétére és fejlesztésukre épulnek.

Léteznek szervezeti kompetenciak is, de a kompetencia fogalmat az

individuum jellemzésére hasznaljak a szakirodalomban.

(SzaBO 2014) szerint a kozszolgalat sikerességéhez elengedhetetlen, hogy az

er6forrasait 6sszehangolja, melynek egyik leglényegesebb eleme a human eréforras.

A folyamatot segiti a kompetencia szétarak és kompetencia térképek hasznalata. A

kompetencia szétar megalkotasanak Iépései:

Teljesitmény kritériumok meghatarozasa.

Az atlagos és a kivalé munkat végzé dolgozdk azonositasa.

Az atlagos és a kivald munkat veégz6 dolgozok kozotti kulonbségek
elemzése.

A kulonbségeket indukalé kompetenciak azonositasa.

A kompetencia szétar megalkotasa.

A kozszolgalaton belll a kompetencia szétar eredményes alkalmazasahoz szikséges

a kompetencia térképek hasznalata. (SzABO 2014) szerint a kdzszolgalati kompetencia

térkép az alabbi elemeket tartalmazza.

14



Szakmai ismeretek alkalmazasanak a szintjei: a munkakor betoltéséhez
szukséges ismeretek alkalmazasanak a szintjeire utal.

Az informacidokezelés és feldolgozas szintjei: az informacio
felhasznalasanak és elemzésének szintjeire utal.

Vezetbi szerep elfogadtatasa arra utal, hogy a vezet6t elfogadjak a
beosztottjai.

Dontési készség: az a képesség, hogy a dolgoz6 a lehetséges
alternativak kozul a legjobbat valassza ki.

Egyuttmikodési készség: a munkacsoporton bellli kooperaciora, illetve
a munkacsoporton bellli konstruktiv hozzaallasra utal.
Konfliktuskezelés: a munkahelyi konfliktusok megoldasanak a
képessége.

Felel6sségtudat: munkahelyi cselekedetekhez kapcsolodé felel6sség
felvallalasara utal.

Fegyelmezettség: a munkahelyi szabalyok betartasara utal.

Pszichés terhelhet6ség: stabil teljesitmény erdteljes munkahelyi
stresszhelyzetben is.

Fizikalis terhelhet6ség: a munkavallalé a fizikai terhelés alatt is megfeleld
szinvonalon tudjon dolgozni.

Teljesitmény, orientaltsag: annak az igénye, hogy a dolgozé magas
szinvonalon teljesitsen a munkaja soran.

Onélléséag: iranyitds nélkili munkavégzés, melynek része az idé
menedzsment és munkafolyamat megszervezése.

Problémara valo nyitottsag: az a képesség, hogy munkavallalo észlelje a
problémakat és hatékonyan megoldja.

Motivacio, lelkesedés: belsé hajtéer6, ami a feladatok elvégzéset
inspiralja, illetve kapcsolatban all a belsé megelégedettséggel.
Kreativitas: innovativ oOtletek, a korabbi munkafolyamatok ujszer(

atértelmezése és atszervezése.

(SzaBO 2014) szerint a szervezet sikerességét noveli, ha a kompetencidkat

alkalmazzak

a kompetencia alapu munkakori rendszerekben és a

teljesitmeényértékelés soran. A kompetencia alapu munkakori rendszerekre raépithetd

a kompetencia alapu javadalmazasi rendszer is. A HR folyamatokat, pl. kivalasztas,
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képzés, érdemes a munkakorokhodz kapcsolodd kompetenciak alapjan diverzifikalni. A
kompetencia alapu teljesitményértékelés soran a szervezeti és az egyéni teljesitményt
ertékelik, melynek az alapjat a kompetencia szétarban meghatarozott képességek és
készségek adjak. A 10/2013. (I. 21.) Kormanyrendelet a kozszolgalati egyéni
teljesitményértékelésrél 5. § (1) b) szerint a teljesitmény értékelés kotelezd eleme a
kompetencia alapu munkamagatartas értékelése. Ugyanez a Kormanyrendelet 8. § (1)
d) alapjan a kompetenciakat a teljesitmény érékelés ajanlott elemeiként tinteti fel. Az

értékelheté kompetenciakat ugyanez a kormanyrendelet 4. melléklete hatarozza meg.

Az allami tisztvisel6k teljesitményértékelésérél szolé  345/2017. (X1.29.)
Kormanyrendelet szinten kotelezévé teszi a kompetencia alapu munkamagatartas
ertékelését, ugyanakkor ezeket alap- és szakmai kompetenciakra bontja és ezek
ertékelési részeredménye is a koOzszolgalati egyéni teljesitményértékelésben
meghatarozottakhoz képest mas sullyal szamit be az O0sszesitett eredménybe. Az
értékelheté alap- és szakmai kompetencidkat ugyanezen kormanyrendelet 2-5.

melléklete hatarozza meg.

Magyarorszagon a kdzigazgatason belll 2002 6ta kotelezd a teljesitményértékelés
(PETRO — STREHLI-KLOTZ 2013b). A hatékonyan mikodd teljesitményértékelési
rendszer pozitiv hatassal bir az értékelt és értékel6 személyre, a szervezetre. Az
érékelt személy a teljesitményértékelés soran visszajelzést kaphat az elvégzett
munkajarol, ami segitheti a személyes fejléddését, karrierjét, ndvelheti az dnbizalmat
és a lojalitast, javithatja a vezetd és beosztott kozotti kommunikaciot. Az értékeld
szemely a teljesitmény értékelés soran alaposabban megismerheti az adott
munkafolyamatot, részletesebb képet kap a vezet6 sajat beosztottjardl, javul a kettejuk
kozotti kommunikacié. Szervezeti szinten a teljesitményértékelés hozzajarul a
hatékonyabb feladat szétosztashoz, fejleszti az id6 és koltséggazdalkodast.
Osszességében a teljesitményértékelés szervezeti szinten hozzajarul a minéségi és
mennyiségi mutatdk javulasahoz, ndveli a személyi allomany bizalmat, képes javitani
a kulonbdzé munkacsoportok kodzotti kapcsolatot. Nincsen egy idealis, minden
szempontbdl tokéletes teljesitményértékelési rendszer, azt mindig az adott
szervezethez kell adaptalni. A teljesitményértékelési eljarast emberek muikodtetik,

ezért a szubjektivitast nem lehet kizarni, de azt amennyire lehet minimalizalni kell.
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2.1.3. Az érzelmi kompetencia jelent6sége a tehetséggondozasban

(SzaBO 2014) szerint a szakirodalomban megjelent az érzelmi kompetencia (a
tovabbiakban: EK) fogalma, mely az érzelmi intelligenciara (a tovabbiakban: EQ) épul.
Az EK egy tanult képesség, mely jelentésen tudja modositani az egyén teljesitményét,
igy attételesen a szervezetek teljesitményét is befolyasolhatja. Az EK és az EQ kdzotti
jelentés kuldnbség, hogy az elébbi egy olyan személyiségvonasra utal, mely jelentds
hatassal bir a munkavégzésre. Az EQ a személyiség altalanos jellemzéje, mig az EK
munka specifikus képességekre utal. Az EK és az EQ is az életkorral és
tapasztaltszerzéssel fejlédik. A kdzepes és a kivald munkaeré kozotti f6 kulonbségeket
vissza lehet vezetni az érzelmi kompetenciara. Az érzelmileg kompetensebb
szemeélyek konnyebben alkalmazkodnak a valtozé kornyezethez, fogékonyak a
szervezeti kultura valtozasokhoz, ami szamukra el6nyt biztosit a kivalasztas soran is.
Erdemes lenne a gyakorlatban is a kompetencia alapi munkaerd tervezésben, a
képzésekben, a teljesitményértékelésben az érzelmi kompetenciakra nagyobb
hangsulyt fektetni. Nemzetkozi szintéren egyre tobb tanulmany vizsgalja az EQ és a
vezet6i kompetenciak Osszefluggéseit, de ezeknek a kutatasoknak a tulnyomo
tobbsége a versenyszférara koncentral (VIGODA-GADOT — MEISLER 2010). A magyar
kozszolgalatot érintéen szintén kevés kutatds vizsgalta az EQ és a vezetdi

kompetenciak osszefuggéseit (HOLLOSY-VADASZ — SzABO 2016).

A fentiekhez (SzaBO 2015a) hozza teszi, hogy a kbzszolgalaton belul hasznaljak a
kompetencia alapu képzéseket. Azokat a képzéseket hivja a kutatd kompetencia alapu
képzéseknek, melyek valamilyen kompetencia fejlesztésére iranyulnak. A
kompetencia képzések teljesitmény alapuak, egyéni haladast biztositanak, és
tanulokdzpontu az oktatas. A hagyomanyos képzések id6alapuak, csoportigények
ervenyesulnek, és tanarkdzpontu az oktatas. A modularis kompetencia fejlesztésre
alapul6 képzések alkalmasak arra, hogy a képzésen résztvevok olyan tudast kapjanak,
melyet a mindennapi munkavégzésuk soran is fel tudnak hasznalni. A tréningek f6
célja, hogy ndvelijek a human eréforras hatékonysagat. A tréning, mint oktatasi és
képzési modszer kivaloan alkalmas a modularis kompetencia fejlesztésre. A tréningek
soran a résztvevok a munkajukhoz kot6do élethelyzeteket szimulalé gyakorlatokban
vesznek részt. Ennek eredményeként javul a tréningen résztvevé munkatarsak kozotti
kommunikacié, mely hozzajarul ahhoz, hogy a dolgoz6 a munkajat eredményesebben

tudja elvégezni. ,Minden olyan foglalkozasban, ahol a résztvevbknek sajat
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személyiséguket kell felhasznalniuk ahhoz, hogy masokat befolyasoljanak, 6nmaguk
eréforrasait kell fejleszteni. igy van ez az orvos, a pedagdgus, a pap, a pszicholdgus,
a menedzserek és a kozigazgatasi szervezetek és egyéb hivatasrendek allomanya
esetében is” (SzaBO 2015, 24.). A tréning mddszerrel eredményesen fejleszthetd a

résztvevok személyisége.

A tanulmany fontebbi részében ismertetett fogalmakat a Vezetdi tehetséggondozas —

fogalomtar cimi mellékletben is leirtuk.

3. A kozigazgatasi tehetséggondozasi rendszert megalapozé

kutatas eredményeinek 0sszegzése

3.1. Az igényfelméré kutatas célja és menete, kapcsolédasa a

koncepciéhoz

A kutatas a Vezetdi utanpotlas biztositasara szolgald tehetséggondozasi program
keretei kozott készilt. A kutatas célja annak a megismerése, hogyan reprezentalddik
a tehetség fogalma a kozigazgatasi felsévezet6k korében. A reprezentaciok
megismerése tobb szempontbdl is fontos, de legfontosabb, hogy ezaltal biztosithato:
az ujonnan létrejové tehetségmenedzsment program sikeresen illeszkedjen a mar
meglévd gyakorlathoz. A masik fontos szempont, hogy a versenyszféra cégei mar
régéta alkalmaznak tehetségmenedzsment programokat (vezetdék és beosztottak
szamara is), amivel elénybe keriiltek a kdzszolgalattal szemben. Igy indokoltta valt,
hogy a kozszolgalat megkezdje a felzarkdzast. Ezt tamogathatja, ha a civil

kozigazgatas vezetbi szamara elindul egy tehetségmenedzsment pilot program.

3.2. A kutatdas soran vizsgalt kérdések és az interju vazanak

bemutatasa:

A kutatas soran a korabban meglévé kozigazgatasi tehetségmenedzsment
programokat kivantuk megismerni. A vizsgalatban 8 kulonb6zé kérdést fogalmaztunk
meg, melyeket itt és A félig strukturalt vezetdi interjuk kutatasi kérdései cimi

mellékletben is leirtunk.

e A kozigazgatason belul szukséges-e a vezet6i tehetségek tamogatasa?
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A kozigazgatasi terminologiat hasznalva, hogyan definialhaté a

tehetséges vezet6 fogalma? (Milyen kompetenciak és jellemvonasok

szukségesek?)

e A kozigazgatason belil milyen tehetséggondozasi programok
mikodnek?

e Milyen modszerrel valasztjak ki a vezetdi tehetségeket?

e A Kkivalasztott tehetségeket, milyen moddszerekkel lehet felkésziteni,
illetve képezni a majdani vezetdi feladatok ellatasara?

e A Kkivalasztott vezetéi tehetségeket, hogyan lehet hosszutavon
megtartani a kdzigazgatasban?

e Hogyan integralhatd a tehetségmenedzsment a mar meglévd

karrierprogramokba?

¢ A tehetséggondozas hogyan kapcsolddik a mentori menedzsmenthez?

A kutatasi kérdésekhez kapcsolédéan 6t hipotézis kertlt megfogalmazasra melyeket

itt és A félig strukturalt vezetdi interjuk hipotézisei cimi mellékletben is leirtunk:

e A kozigazgatasban szikséges vezetbi tehetségmenedzsment
programok mikodtetése, de nem minden tertleten.

o A vezet6i tehetségek hatékony képzéséhez szukséges a mentori
rendszer.

o A vezetli tehetségek képzése a szocialis és vezetdi kompetenciakra
fokuszal.

e A kOzigazgatasban nincsen egy altalanosan elterjedt
tehetségmenedzsment program.

e A tehetségek megtartasahoz szukséges az anyagi megbecsulés, a

személyes figyelem és a karrierterv.

3.3. A kutatas célcsoportjai, mdédszertana és a mintavételi eljaras

bemutatasa

A kutatas soran az adatgydjtés félig strukturalt interjukkal zajlott. Ennek soran a
kbzigazgatasban dolgoz6 vezetd beosztasu (n=50) személyt vontunk be, de csak

(n=47) személlyel készlltek el az interjuk. Az interjuk megkezdése el6tt a vizsgalati
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személyek és az interjuztatok is alairtak a jelenléti iveket, melyben rogzitésre kerult:
az interju id6pontja, helye és az id6intervallum. Ezt kdvetben a vizsgalati alanyok
személyes adatfelvételi lapot toltottek ki, melyben az alabbi informaciokra kérdeztunk

ra:

e Nem.
o Eletkor.
e Legmagasabb iskolai végzettség.
e Melyik hivatasrendben dolgozik.
e A kozigazgatason belll, milyen szervezettipusban dolgozik pl. teruleti
allamigazgatasi szervek stb.
e Munkakor.
e HR-es, vagy nem.
e Allomanyviszony, pl. kéztisztvisels.
o KoOzigazgatasban eltoltott évek szama.
o Vezetdi pozicidban eltoltott évek szama.
A félig strukturalt vezet6i interjuk kérdéslistaja ciml melléklet tartalmazza azokat a

kérdéseket, melyeket feltettlink az interju alanyok szamara az interjuk soran.

3.4. A kutatasi eredmények d0sszegzése

A kutatasi eredmények alatdmasztottak a korabban megfogalmazott hipotéziseket. Az
elsé kérdéskorre adott valaszok alapjan a megkérdezettek donté tobbségé (80%) tobb,
mint 10 éves kozigazgatasban szerzett szakmai tapasztalattal birt. Azok, akik
kevesebb koOzigazgatasi munkatapasztalattal rendelkeztek, tobbet dolgoztak a
versenyszféraban. Azok a vezetdk, akik kevesebb, mint 10 éve toltenek be vezetdi
beosztast, korabban nem dolgoztak beosztotti allomanyban, egybdl vezetdi
poziciokban kezdtek el dolgozni. A vezetdk sajat karrierjik szempontjabdl
legfontosabb tényezének a szakmai tudast emlitették. Szintén fontosnak tartottak a
szorgalmat és a problémamegoldo képességet. Ezek mellett megemlitették még az
empatiat és az alkalmazkod6 képességet. A faktor elemzés alapjan a vezetdi
karrierben a legfontosabb tényezé6k a személyes kompetenciak és kognitiv
képességek. Szintén fontos tényez6 a munkahoz valé hozzaallas és a motivacié. A
megkérdezettek nem emlitették, hogy létezne a kdzigazgatasban dolgozok szamara

kifejlesztett specialisan a vezetbkre adaptalt komplex tehetségmenedzsment program.
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Ennek ellenére a megkérdezettek kozal (n=9) személy vett mar részt

tehetséggondozassal kapcsolatos képzeseken.

A masodik kérdéskorre adott valaszok alapjan a megkérdezettek szerint, ahhoz, hogy
valaki vezet6keént kiemelkedhessen, szikséges a szakmai tudas. A valaszadok szintén
fontosnak tartottak a vezet6i kompetenciak meglétét, valamint az EQ-t és az empatiat.
A faktor elemzés alapjan a vezet6i tehetség leginkabb a szocidlis és a személyes
kompetenciakra vezethetd vissza. A vezetdi tehetség legkevésbé a kognitiv
képességekben, a motivaciéban és a tudatos karrierépitésben mutatkozott meg. Az
elébbi tulajdonsagok kevésbé lényegesek, ahhoz, hogy a kbzigazgatasban valaki
vezetbvé valjon. A valaszadok a koézigazgatason belul a sajat szakteruletlkre
vonatkozban a problémamegoldo képességet (n=29) és az egyuttmikodést (n=28)
tartottak kiemelten fontosnak, vagyis a vezet6vé valas f6 eleme az el6bb emlitett
kompetenciak megléte. (n=22) személy emlitette meg a stratégiai gondolkodasmadot,

(n=19) az empatiat, (n=15) az emberismeretet.

A harmadik kérdéskdérben a valaszadokat altalanossagban kérdeztik a
kozigazgatason bellli tehetségmenedzsmentrdl. A tehetségmenedzsment fogalmat az
alabbiak szerint definialtak: a tehetségmenedzsment egy tag szervezeti folyamat
része. (n=29) f6 szerint ennek a folyamatnak soran menedzselik a tehetségekkel valo
foglalkozast. (n=30) f6 szerint ide sorolhaté a tehetségek azonositasa is. (n=24) f6
szerint a tehetségmenedzsmenthez sorolhatdé a tehetségek felismerése és a
képességeik fejlesztése. (n=19) f6 emlitette az utan kdvetést és a monitorozast. (n=13)
f6 szerint a tehetségmenedzsment a karriermenedzsment része. A vezetdi
utanpotlassal kapcsolatban (n=29) f6 a belsé eréforrasokat emlitette, vagyis a
kozigazgatasnak belllrél kell kivalasztania azokat a személyeket, akik a késdbbiek
soran vezetdi beosztasokat tolthetnek be. A valaszadok szerint a vezetdknek a sajat
szervezetukbdl és a sajat szakteruletukrdl kell kikeruInituk. A megkérdezett vizsgalati
személyek a vezet6i kivalasztas soran (n=34) a vezetdi ajanlast, a személyes
ismeretséget és (n=19) a teljesitmény értékelési eljarason nyujtott eredményességet
emelték ki. A megkérdezett személyek szerint a vezet6i tehetséggondozas kapcsan a
NKE-nek kiemelkedd szerepe van. (n=26) szemeély szerint a NKE f6 feladata a vezetési
ismeretek atadasa. (n=9) személy a fentiekhez hozzatette, hogy szakag specifikus
ismereteket kell atadnia a NKE-nek. A kutatasban megkérdezték a vezetbket: milyen

tipusu tamogatas szukséges ahhoz, hogy a kivalasztott tehetség vezetéve valjon. A
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valaszok faktorelemzése alapjan: személyes tamogatas, (pl. mentor), szervezeti
tamogatas, (pl. képzéshez szikseéges forrasok), egyeéni fejlesztés, (pl. kiégeés
megakadalyozasa) és kulsis képzes, (pl. NKE posztgradualis képzései). A vizsgalati
személyek szerint, ahhoz, hogy a tehetségek a koézigazgatdasban maradjanak, az
alabbiakra van szukség: (n=39) f6 emlitette az anyagi elismerést, (n=28) f6 emlitette a
motivalast, (n=25) f6 emlitette a szakmai fejlédést. A faktorelemzéssel hat faktor
rajzolodott ki, melyeknek dontd a szerepuk a motivacioban: a pénzbeli és az anyagi
elismerés, az erkodlcsi elismerés, a munka érdekessége és a kihivasok, a
munkakorulmények, a célok kitlizése (pl. szervezeten bellli karriergondozasa), egyéb
jellemzdk (pl. atlathatosag). A fontebbi faktorok kozul a leghangsulyosabb az anyagi
megbecsulés és az erkolcsi elismerés. A kutatasban megkérdeztik: a vezet6i
tehetségeknek a koézigazgatas szervein belll, milyen nehezité tényezdékkel kell
megbirkdzniuk. A faktor elemzés soran az alabbi faktorokat kaptuk: burokracia, vezetéi
hozzaallas, eldmeneteli akadalyok, kommunikacios problémak, személyes problémak
masok miatt (pl. munkatarsak irigysége), munkakorulmények, sajat problémak (pl.
id6égazdalkodas), egyéb (pl. valtas politikai okok miatt).

A negyedik kérdéskdrben a kozigazgatason belll jelenleg is mikddd
tehetségmenedzsment programokkal foglalkoztunk. Minden valaszad6 (n=47) szerint
a kdzigazgatas minden szintjén sziikséges lenne a tehetséggel tudatosan foglalkozni,
illetve tamogatni 6ket. A valaszadok a kdzigazgatasi tehetség programokkal az alabbi
elvarasokat tamasztottak: legyen kiszamithatd, stabil, és tartalmazzon karrier
perspektivat, azok szervezeti szinten valésuljanak meg, de a kézponti kdzigazgatasi
elveknek megfeleléen. (n=18) f6 szerint a koézigazgatason belil a
tehetségmenedzsment 5 év mulva teljesen megujul és a legmodernebb eszkdzoket és
modszereket fogja alkalmazni. (n=13) szerint az adott kozigazgatasi szervezeten fog
mulni, hogy fog-e alkalmazni tehetségmenedzsment programokat. (n=8) f6 szerint a
kozigazgatas a rendészetben mar kidolgozott tehetségmenedzsment rendszert fogja
atvenni és adaptalni. A kutatas a mentori rendszer mikodésére is rakérdezett. A
valaszadok mindegyike ismerte a mentori rendszert, kozulik (n=35) a szervezet
beillesztési rendszereként definialta a fogalmat. (n=21) személy gondolta, hogy a
mentoroknak szerepe lehet a tehetséggondozasi rendszerekben is. (n=20) valaszolta:
szervezeti szinten naluk nincsen tehetségmenedzsment program, de ennek ellenére

igyekeznek megtalalni a tehetségeket és megtartani 6ket.
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Az interjuk Osszegzése alapjan az alabbi kovetkeztetések vonhatdék le arra

vonatkozoan, mit értenek a kozigazgatasi vezetbék a tehetségmenedzsment és

tehetséggondozas fogalmak alatt:

A megkérdezettek tobbsége szerint a tehetségmenedzsment tagabb
fogalom, mint a tehetséggondozas.

A vizsgalati személyek nagyobb része szerint a tehetségmenedzsment
a tehetségek felismerését, képességeik kiaknazasat jelenti. A kutatasba
bevont személyek fele szerint a tehetségmenedzsment része a
tehetségekre val6 odafigyelés, monitorozas, utan kovetés.

A megkérdezettek kevesebb, mint egyharmada szerint a

tehetségmenedzsment a karriermenedzsment része.

A kutatasi eredmények konkluziojaként megallapithato, hogy a kdzigazgatason belul

a tehetségmenedzsment fehér folthak szamit, de a vezetdk nyitottak a bevezetésére

és az alkalmazasara. A kutatasunk alapjan a vezeték nyitottak lennének, hogy pilot

jelleggel bevezetésre keruljon a kozigazgatason belll egy tehetségmenedzsment

program. Ahhoz, hogy sikeresen lehessen bevezetni a kozigazgatasban egy

tehetségmenedzsment programot, az alabbiakat ajanljuk figyelembe venni:

A program kidolgozasaba be kell vonni a kodzigazgatasi tapasztalttal
rendelkez6 vezetdket.

Kiemelt szerepet kell biztositani a vezetéknek, a HR vezetéknek és a
mentoroknak.

Szukséges egy pilot program megvaldsitasa.

Szukséges a monitoring, és a folyamatos szakmai egyeztetések.

A résztvevlOket és az érintetteket folyamatosan tajékoztatni kell.
Jogszabalyokban kell régziteni a program keretfeltételeit.

Kiemelten kell kezelni, hogy a szervezeti szinten megvalosuld programok
0sszhangba keruljenek a kozponti iranyelvekkel.

A programban résztvevok kapjak meg a szikséges képzéseket és
fejlesztéseket.

A fontebbi ajanlasaink a kozigazgatason belll egy jovébeni tehetségmenedzsment

program kialakitasat nagyban megkdnnyithetik.
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4. A kozigazgatasi vezetdi tehetséggondozasi rendszer stratégiai

céljai és alapelvei

Magyarorszagon a Stratégia helyezi stratégiai keretbe az erre az idészakra tervezett
kozigazgatas-fejlesztési elképzeléseket, annak érdekében, hogy el6segitse a
kozigazgatas tovabbi megujitasat, konszolidalasat. A kozigazgatasi vezetdi
tehetséggondozasi rendszer céljai, alapelvei ezért els6sorban e dokumentum
célrendszerében helyezheték el, illetve abbdl vezetheték le.

A Stratégia céljai kozt az egész kozigazgatas fejlesztésén belll nagy hangsulyt kap a
személyi allomany fejlesztése. A vizionalt szolgaltatd allami modell része a nemzeti
hivatastudatu, szakmailag felkészult, etikus és motivalt személyi allomany, melyhez
kapcsolodd harom altalanos stratégiai alcél egyik eleme, a szakmai tudassal és etikus
magatartassal rendelkez6, az allami mikodés iranti bizalom alapkovét ado,
kozszolgalatot ellatd6 munkatarsi garda. Az alcél megvalositasahoz nevesitett négy
intézkedés egyike a kozigazgatas emberieréforras-gazdalkodasanak fejlesztése,
melyhez a kdzszolgalati életpalyamodell fejlesztése elnevezési alintézkedés
kapcsolodik. Ezen alintézkedés megvaldsitasahoz kerultek meghatarozasra a
kozigazgatasi vezetdi tehetséggondozas céljait is korulhatarolo beavatkozasok: a
kozszolgalati vezeték kompetenciainak fejlesztése, az utanpotlas (toborzas és
kivalasztas), az egyénre szabott karriermenedzsment, valamint az elkotelezettség

megerositése.

A Stratégia hangsulyozza a koOzszolgalati vezetdk kivalasztasi, tovabbképzési
rendszerének fejlesztési igényét, professzionalis vezetdi kultura kialakulasanak
fontossagat, mely egyarant biztositja a politikai befolyas érvényesulését, a magas
szinvonalu kozszolgaltatasokat és a szervezeti célok elérését, valamint a kivilrdl
érkez6k szamara is vonzo. NemzetkOzi példakra alapozva a vezetdk onallo
csoportként torténé meghatarozasat és kezelését iranyozza el6, hiszen a kdzigazgatas
teljesitOképessegeének, a kdzigazgatasi szervek szervezeti kulturajanak meghatarozo

eleme a vezetdi felkészlltség és teljesitmény.

A tehetségek kapcsan a Stratégia a palyara vonzasuk és megtartasuk biztositasat is

célként hatarozza meg, melyhez nemzetkdzi szinten bevett médszerként nevesiti az
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egyéniesitést, kulon kiemelve a tehetséggondozast, az egyéni fejlesztést
(karriermenedzsmentet) és motivaciot, valamint erre haté tényezdéként emliti az
elkotelezettség novelését is. Feladatként definialja a kimagasloan teljesit és motivalt
tisztvisel6k tehetségmenedzsment rendszerének, a tehetségek tdmogatasat elésegitd
programok, intézkedések, szolgaltatasok kidolgozasat. Mindezeknek megfeleléen, a
vezetbkre és a tehetségekre meghatarozott fenti célok szem el6tt tartasaval
alakithatdk ki koncepcionkban a kozigazgatasi vezetdi tehetséggondozasi rendszer

céljai is.

A Stratégia voltaképpen a MP alapvet6 fejlesztési iranyait folytatja, dolgozza at, mely
szintén az allami mikddés hatékonysaganak, a hatékony nemzeti kozigazgatas
megteremtésének érdekében alakitotta ki célrendszerét, a kozigazgatas
kérdéskorének négyes felosztasat (szervezet, feladat, eljaras, személyzet) és dolgozta
ki, alapozta meg a negyediken belll az uj kdzigazgatasi életpalyamodellt. A MP
rogzitette azt a kozigazgatasi vezetéi tehetséggondozasi rendszer alapelvei
szempontjabal is fontos feltételt, mely szerint sziikséges a kdzponti koordinacios szint
megléte, amely szinten egyfajta rendszeriranyité centrumban 6sszehangolhato a
kulonb6z6 kozigazgatasi szervek személyzeti tevékenysége és az egységes
személyzetpolitika iranyai, elvei, valamint biztosithaté az agazati érdekeken torténé
fellemelkedés. Ennek megfeleléen indokolt a vezetdi tehetséggondozas kereteinek
kozponti kidolgozasa és biztositasa, egyuttal a rugalmas egyéni megoldasok lehetéve

tétele szervezeti szinten.

Magyarorszag Kormanya a Partnerségi Megallapodasban célul tiizte ki a kozigazgatas
minéségi szinvonala novelése érdekében a hatékonyabb emberi eréforras
menedzsment megvaldsitasat, az emberieréforras-gazdalkodas egyes funkcidinak
tovabbfejlesztését, és a személyi allomany fejlesztését is, igy kulon operativ
programban, a KOFOP 2014-2020 fejlesztései keretében tamogatja a vezetdi

tehetséggondozashoz kapcsolddo célok elérését.

A tagabb célrendszer bemutatasat kovetden e fejezetben elhelyezzik a kézigazgatasi
vezetbi tehetséggondozasi rendszert a stratégiai alapu, integralt kdzszolgalati
emberier6forras-gazdalkodasi modellben, felvazoljuk kapcsoldédasi pontjait mas

folyamatokhoz, rendszerekhez és projektekhez, majd rogzitjuk alapelveit és céljait.
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41. A vezetoi tehetséggondozasi rendszer helye és szerepe a

stratégiai alapu, integralt HR rendszerben

A munkakoér alapu kozszolgalati életpalyamodell megvaldsitasa érdekében a
korszerlen és hatékonyan mikodd integralt emberier6forras-gazdalkodasi
rendszerhez keretet biztositd rendszermodell kerult felallitasra, melyben a
kozigazgatasi vezetdi tehetséggondozas is elhelyezhetd. E tevékenység a
kozszolgalatra kidolgozott rendszermodell hat plusz egy human folyamata koézul a
kOzszolgalati életpalya menedzsmenthez kapcsolédd funkciokat megvalosité — az
emberieréforras-gazdalkodassal kapcsolatos tevékenységek jelentds részét kitevo —

.emberi eréforras aramlas és fejlesztés” elnevezési folyamathoz illeszkedik.

Mig az ,aramlas” vonatkozasaban a kozszolgalati karrierben torténd el6rejutas,
munkakdrvaltas soran van jelentésége, addig a ,fejlesztés” tekintetében a vezetdi
munkakor betoltéséhez szikséges tudas és kompetenciak megszerzése, a
szervezeten Dbellli tudasatadas soran kap hangsulyt a hatékony vezetéi
tehetséggondozas. E folyamathoz rendelt human funkciok kozott jelenik tehat meg a
kozszolgalati életpalya menedzsmentnek a beillesztést kdvetd fazisaban az életpalya-
tervezés, utanpotlas-tervezés, vezetdi utanpétlasi adatbank mikodtetése mellett a
szervezeti szintl tehetségmenedzsment. A vezetdi tehetségekhez kapcsolodo emberi
er6forras fejlesztési funkcio célja a magasabb szintl (vezetdi) munkakorbe kerulést,
tehat az életpalyan torténd vertikalis elérehaladast, karrierépitést biztosito fejlesztések
teljesitése. Itt beszélhetink kotelezé (példaul a kormanytisztvisel6k esetében a vezetdi
munkakorhoz el6irt kozigazgatasi szakvizsga teljesitése), illetve nem kotelez6
fejlesztésekrdl, igy példaul szervezeti szinten elvart tanfolyamok teljesitésérdl.
(Szakacs 2014b)

Bar a vezetdi tehetséggondozas helye a rendszermodellben egyértelmien
meghatarozhaté, nagyon fontos hangsulyozni, hogy éppen az integralt
emberier6forras-gazdalkodasbol adéddan szorosan kapcsolddik mas funkcidkhoz és
folyamatokhoz is, melyekkel integraltan kell, hogy mikodjon a komplex rendszer
elemeként. Ennek megfelel6en a vezetbi tehetséggondozas szorosan kapcsolddik a
munkaer$ tervezéshez, a kivalasztashoz, a teljesitményértékeléshez, a
kompetenciamenedzsmenthez, a tovabbképzéshez, az dsztonzésmenedzsmenthez.

A kovetkezb6kben a kulonb6z6 funkciokhoz valo kapcsolatokat fejtjuk ki.
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A munkaer6 tervezés eredményei alapvetd inputot szolgaltatnak a vezetéi
tehetséggondozashoz. Ebbél derdl ki, hogy a kodzigazgatasi szervezetek pontosan
mely vezet6i munkakorei esetében varhato a kovetkez6 id6szakban Uresedés (példaul
nyugdijazas, magasabb vezet6i munkakorbe kerulés, athelyezés, stb. okan) és ennél
fogva hol szikséges gondoskodni a megfelel6 vezetbi utanpdtias biztositasarol. A
tudatos munkaerd-tervezésbdl szarmazo informaciok, illetve az adott vezetdi
munkakorben relevans kompetenciaigények megismerése alapjan kezdédhet meg a
tehetségmenedzsment részeként a tehetségek toborzasa, vagy felkutatdsa az

utanpotlas adatbankbal.

Az eredményes kivalasztas tekinthetd a hatékony tehetségmenedzsment alapjanak. A
vezet6i tehetséggondozas esetében két tekintetben is kiemelkedd fontossagu a
sikerrel mikodé kivalasztasi funkcio: mind a vezet6i tehetséget, mind a j6 tehetség
mentort meg kell talalni. A sikeres kivalasztashoz pontosan meg kell hatarozni a két
szerepl6vel kapcsolatos kovetelményeket, elvarasokat, alkalmassagi feltételeket. A
széles kivalasztasi eszkoztarbdl a legmegfeleldbb moddszer, vagy modszerek
kombinacioja mellett kell donteni, hogy sikerlljon a legjobb ,parost” megtalalni a
tehetséggondozasi programban valé részvételre, akik egymassal is képesek
hatékonyan egyuttmikoédni. Nem javasolt ,eréltetni” tehetséggondozast akkor, ha
példaul a kivalasztas soran arrdl bizonyosodunk meg, hogy nem beszélhetlnk igazi

tehetségrdl, vagy ha a vezetdrél az derul ki, hogy nem alkalmas mentori szerepre.

Kulcsfontossagu a teljesitményértéekelési funkcio szerepe a
tehetségmenedzsmentben, hiszen egyrészt az értékelési eredményekbdl szarmazé
informacidkra alapulhat a vezet6i tehetségek kivalasztasa soran a vezetdi
kompetencidk szintjének elézetes megismerése, majd a fejlesztés alatt és azt
kovetéen az értékelési eredményekbdl nyomon kovethetd a valtozasuk is.
Meghatarozott teljesitményértékelési eredmény elbfeltétele lehet a vezetbi utanpotlas
adatbankba kerllésnek, de az abbdl valé esetleges kikerllésnek is. Maga a
teljesitményértékelés is csak akkor lehet hatékony, ha valés kdvetkezményeket
rendelink hozza: ilyen kovetkezmény lehet az eredményeire alapuld elémenetel,

tehetségmenedzsment programba kerulés és végs6 soron a vezetdve valas.

A kompetenciamenedzsment funkcio tulajdonképpen végigkiséri a vezetdi
tehetséggondozast, hiszen mar a kivalasztas el6tt meghatarozzak a szikséges
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vezetbi kompetencidkat, majd a folyamat soran azonositjak a kompetenciahianyokat
és er6sségeket, melyekre épulhetnek kés6bb a kompetenciafejlesztések. Ekkor kerul
elétérbe a tovabbképzeési funkcio is, melynek révén a tehetség egyeéni fejlesztési
tervének megfelel6 képzéseket szikséges megvaldsitani, illetve az azonositott
kompetenciahianyok pétlasara szolgalé vezetbképzéseken, tréningeken kell a

tehetség részvételét tamogatni.

Mar a megfelel fejlesztések, tovabbképzések biztositasa is elkotelezettséget novel6
tényez6 lehet, a vezetdi tehetségek sikeres megtartasanak érdekében azonban a
tehetséggondozd programnak mindenképp szoros Osszhangban kell allnia az
Osztonzésmenedzsment  emberieréforras-gazdalkodasi  funkciéval is. Hiaba
valasztottuk és fejlesztettik sikeresen a vezetdi tehetséget, ha megtartani mar nem
tudjuk a kdzigazgatas rendszerében. Sét, ez esetben minden, amit tettink, lényegét
vesziti, és er6forras-pazarlasnak értékelhetd. Ezért is kiemelten fontos a kinevelt
vezetbi tehetségek esetében az elkdtelezettség megteremtése és fenntartasa,
melynek egyik legfontosabb eszkbze a hatékony 0sztonzésmenedzsment.
Folyamatosan és egyénre szabottan biztositani szikséges a vezetdi
tehetséggondozasban résztvevék szamara a megfelelé anyagi és nem anyagi
Osztonzd eszkdzoket, valamint az egyén belsé motivaciojanak megfeleld, illetve

szamara kihivast jelenté munkafeladatokat. (SzakAcs 2014b)

Fentiek alapjan egyértelmien lathatd, hogy az egyes kdzszolgalati emberieréforras-
gazdalkodasi funkciok és folyamatok szoros kapcsolatban allnak, s6t az egyes
funkciok a rendszermodellben csak egymast felerésitve tudnak hatékonyan mikodni
és csak akkor érhetnek célt maradéktalanul, ha egymassal allandé és kolcsdnds
Osszekottetésben vannak. A koézigazgatasi vezet6i tehetséggondozas terén is
elengedhetetlentl szukséges a kulonféle HR funkciok Osszehangoltsaga, melyet
egyrészt a megfeleld, kdzpontilag kidolgozott moédszertani keretek, masrészt a helyi

szintl HR szervezetek, felel6sok biztosithatnak.
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4.2. A vezetdi tehetséggondozas illeszkedése a karrier és
életpalya, illetve a mentori és a kivalasztasi rendszerekhez a

kozigazgatasban

A kozigazgatasi vezet6i tehetséggondozas elsésorban a KOFOP 2. prioritasan
nevesitésre kerult ,A versenyképes kozszolgalat személyzeti utanpétlasanak
stratégiai tamogatasa” cimi projekthez kapcsolddik. A KOFOP célrendszerében a
szolgaltatéi szemléletli feladatellatashoz szikséges kompetenciakat nyujté, az
életpalyamodellnek megfeleld6 emberi er6forras menedzsment rendszer a
kozigazgatas kulcsteruletein torténé bevezetésének specifikus céljahoz illeszkedik.
Ezen belll elsésorban a kézszolgalati életpalya elemeinek kidolgozasa és bevezetése

elnevezésl intézkedéshez kotheto.

A projekt céljai kdzt a személyi allomany tudas- és képességfejlesztése mellett
elétérbe kerul az utanpotlas tervszer( biztositasa és az allomany megtartasa
érdekében a kozszolgalati karriert stratégiai szempontbol tamogatdé korszeri HR-
funkciok, tevékenységek kidolgozasa és bevezetése. igy a tehetséggondozashoz
kapcsolddnak az uj szemléletli humaneréforras utanpoétlast biztosité rendszerek, a
mentori rendszer, a vezet6-kivalasztasi és karriert tamogaté rendszerek kialakitasai is.
A tehetséggondozas egyarant cél a palyakezd6k, szakértOk és vezetdi tehetségek
esetében. Hangsulyt kap egyrészt az utanpétlas megfeleld modszertan szerinti

kivalasztasa, masrészt az egyéni karrier utak biztositasa.

A kozszolgalati életpalyamodell fejlesztését célzé integralt emberieréforras-
gazdalkodasi rendszer keretében a karrier- és tehetségmenedzsment rendszerek
bevezetése kulon alprojektben valosul meg, melynek kapcsan e koncepcioban
kiemelten a vezet6i tehetségek gondozasaval kapcsolatos célok elsésorban
relevansak. Ezen belll is célcsoportként a beosztott munkatarsbdl (k6zép)vezetéve
valo tehetségekre iranyuld célokat fogalmazhatunk meg azzal, hogy természetesen
nem kérd6jelezhetdé meg a mar vezetéi munkakorben dolgozok magasabb vezetévée

valasat tamogato programok fontossaga sem.

Ahogy az altalanos karrier-rendszerben, a cél hasonldé: a részt vevd tehetségek

elémenetelének tamogatasa, ugyanakkor a vezetdi tehetségek esetében elsésorban
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nem a szakmai, hanem a kdzigazgatasi vezetdi karrier utra torténd felkészités kertdil

elétérbe.

Akarcsak a kozszolgalati mentori rendszerben, a tehetségekkel melléjik rendelt
mentorok foglalkoznak, ugyanakkor ez esetben a mentorok mindig vezetdi
munkakdorben dolgozo személyek és a kezelésuk, tAmogatasuk, feladataik is eltéréek.
A tehetségmenedzsment rendszer kidolgozasahoz keretet adhat a mentori rendszer

nemzetkozi gyakorlatait, adaptalasi lehet6ségeit bemutaté koncepcio.

A vezetd-kivalasztasi rendszerhez torténé kapcsolddas tobb ponton lehetséges: a
vezetb-kivalasztasi folyamat soran figyelembe vehet6k és felhasznalhatdk a jelolt
esetében az el6zetesen lezajlott vezetbi tehetséggondozasi program tapasztalatai,
eredményei, vagy vezetb-kivalasztaskor célzottan tervezhet6 a vezetéi munkakort
eddig be nem toltott jeldlt részvétele tehetséggondozasban. A tehetséggondozasi
programban valo részvéetel, a vezetbi pozicioban korabban nem dolgozott
munkatarsak esetében el is irhatd a vezetd utanpoétldas adatbankba kerulés
feltételeként, amelybdél késébb a vezetbk kivalasztasara sor kerulhet. A rendszer
kidolgozasahoz alapot adhat a rendészeti vezeté-kivalasztasi rendszer és a rendészeti
vezet6i utanpotlasi adatbank, melyek a tervek szerint tovabbfejlesztésre, a

kozigazgatas esetében is alkalmazasra kerulnek.

A kozigazgatasi vezetdi tehetséggondozas projekt- és fejlesztési céljai kapcsolddnak
az AROP-2.2.17 - ,Uj kozszolgalati életpalya” cimii projekt eredményeihez,
ennélfogva taplalkozhatnak a kdzszolgalati életpalyakrél készllt kutatasi anyagokra, a
feltart mikodeési hianyossagokra és azok megoldasara kidolgozott javaslatokra.
Kapcsolddé projektek még a KOFOP-2.1.1 — A kdzszolgaltatas komplex kompetencia,
életpalya-program és oktatas technoldgiai fejlesztése”, mely kompetencia fejlesztések
és képzések kialakitasat tartalmazza. Ehhez meghatarozasra kerllnek a fejlesztésre
javasolt kozszolgalati vezet6i kompetenciak, a kdzszolgalati palya irant érdekl6ddk
kompetenciai és a mentori kompetenciak, tovabba kapcsolédnak a KOFOP-2.1.2 — A
j6 kormanyzast megalapozé kbdzszolgalat fejlesztés” cimi projekt olyan beavatkozasi
terlletei, mint a tudasmegosztas fejlesztése, vagy a kozszolgalati

kompetenciafejlesztés a hazai és nemzetkozi kdzszolgalati tudas hasznositasaval.

Fontos figyelembe venni a vezet6i tehetséggondozas keretében tervezett

tovabbképzések kialakitasakor, hogy az Attv.a vezet6 munkakérben dolgozé allami
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tisztvisel6k szamara a vezet6i munkakorbe torténé kinevezést kovetd 5 éven belll
el6irja a Nemzeti Kozszolgalati Egyetem altal szervezett kormanyzati tanulmanyok
szakiranyu tovabbkeépzés teljesitési kotelezettségét. Amennyiben tehat allami
tisztvisel6i jogviszonyban allé kerll a tehetséggondozasi programba, a fejlesztése
keretében javasolt tovabbképzéseket olyan szempontbdl is vizsgalni szikséges, hogy
azok a varhatéan késdbb elvégzendd kormanyzati tanulmanyok szakiranyu
tovabbképzés elemeivel harmonizaljanak. A harmonizacio alapvetden azt jelenti, hogy
a programban elérhet§ és teljesithetdé képzések hozzajarulnak a kormanyzati
tanulmanyokban megjelené ismeretek kdnnyebb megértéséhez, mélyebb

elsajatitasahoz.

4.3. A kozigazgatasi vezetoi tehetséggondozasi rendszer alapelvei

A kozigazgatasi vezetdi tehetséggondozasi rendszer létrehozasa és muikodtetése
tobbféle konstrukcioban lehetséges, igy a rendszer alapelveinek definialasa eltérhet a
valasztott alternativatdl fuggéen, ugyanakkor néhany — barmely konstrukciéban

érvényes — altalanos alapelv meghatarozhaté.

A rendszer létrehozasanak és mikodtetésének harom alapvetd valtozata az alabbi:

e koOzponti szinten kidolgozott mddszertan, jogszabalyban rogzitett és elrendelt
rendszer-kialakitas, kozpontilag szabalyozott mikodtetési rend, minden
szervezet esetében kotelez6en alkalmazando eszkozokkel és megoldasokkal.

e keretprogram jellegi mikodés: kdzponti szinten kidolgozott iranyelvekkel, a
k0zOs alapvetések jogszabalyi szintl rogzitéseével, ugyanakkor szervezeti
szinten rugalmassag lehetévé tétele a mikodtetésben, néhany kotelezé elem
mellett elsésorban ajanlott, vagy valaszthatd eszk6zok alkalmazasaval, a helyi
HR szakértdk altal javasolt és a szervezeti vezetOk altal elfogadott
osszetételben.

e koOzponti modszertani ajanlas (nem jogszabalyi szintl) elfogadasa, melynek
alkalmazasa (vagy akar egyes részeinek megvalositasa) teljes mértékben
szervezeti szintl dontések alapjan, rugalmasan torténik.

A kozigazgatasi vezetbk és HR szakérték kdrében lefolytatott kutatasok eredményei

alapjan koncepciénkban a masodik konstrukcidé szerinti megvaldsitasra teszink
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javaslatot tekintettel arra, hogy mig a kozponti modszertanok és jogi keretek
lefektetésének tamogato fogadtatasa lathato, egyértelmien latszik a megkérdezettek
részér6l valamilyen szinten a rugalmas megvaldsitas jogos igénye a helyi
specialitdsokra és viszonyokra, szervezeti kulturara figyelemmel. Fontos ugyanakkor,
hogy amennyiben szeretnénk kiaknazni a programban rejl6 lehetéséget a
kozigazgatasi szervezetek jelenlegi vezetési kulturajanak fejlesztésére (melyet bar
nem lehet jogszabalyi uton ,kikényszeriteni”), akkor nem célszeri teljesen szabad
kezet biztositani a kbzigazgatasi szerveknek a megvalositasaban. Ez esetben ugyanis
nem varhaté egységes gyakorlat kialakulasa a résztvevé szervezeteknél a vezet6i

tehetséggondozas teruletén.

Barmely konstrukcio valasztasa esetén a kozigazgatasi vezetdi tehetséggondozasi
program az eddig attekintett célrendszer, valamint az eddigi kutatasok és tapasztalatok

alapjan az alabbi alapelveknek szukséges megfelelnie:

e egyseéges, kdzpontilag kidolgozott mddszertan mentén térténd mikodtetés;

o illeszkedés a stratégiai alapu, integralt emberier6forras-gazdalkodas
kozszolgalati rendszermodelljéhez, és megfeleld 0Osszehangoltsag a
kapcsolddd HR funkcidkkal;

o atlathatésag, kiszamithatdésag, esélyegyenléség a programban résztvevék és a
programban részt venni kivanok, illetve az iranta érdekl6dék szamara;

e clbzetesen beazonositott egyéni fejlesztési igényeket kielégitd, valos és
értékelheté eredmények biztositdsa a programban résztvevék szamara;

e minimalis adminisztracios teher a programot mikodtetok és az abban
résztvevok szamara;

e a program szerepl6inek megfelel6, megalapozott mddszertan szerinti
kivalasztasa;

e a programban résztvevd tehetség mentorok megfelel6 felkészitése;

e elére meghatarozott forgatékdnyv szerinti elérehaladas a programban és
folyamatos visszacsatolas, valamint az eredmények értékelése minden
szerepld részeérdl;

e a szervezeti HR szakért6k és a szervezet vezetdinek bevonasa;
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legalabb az egyéni tehetségfejlesztési tervek és tovabbképzési tervek
megvalositdsahoz a kozigazgatasi vezetbképzés és kompetenciafejlesztd
tréningek vonatkozasaban a Nemzeti Kézszolgalati Egyetem bevonasa;

a résztvevé mentorok tobblet-raforditasi igényére tekintettel finanszirozasuk
biztositasa;

a kontraproduktivitas elkerllése, azaz a tehetségprogrambdl kimaradok
esetleges demotivacidja, kozigazgatastdl valé elfordulasa kockazatanak
kezelése;

a generacios kulénbségek, kildndsen a fiatalabb generacidk esetleges eltérd,

specialis igényeinek figyelembe vétele.

4.4. A kozigazgatasi vezetdi tehetséggondozasi rendszer céljai

A kozszolgalat atfogd fejlesztésére iranyuld stratégiai célokbdl levezethetben, a

kapcsolodo projekicélokhoz igazodoan, a fejlesztést elhelyezve az integralt

rendszermodellben, és attekintve a kialakitandd rendszer f6 alapelveit, a kozigazgatasi

vezetbi tehetséggondozas célrendszerét az aldbbiak szerint vazolhatjuk.

A kozigazgatasi vezetdi tehetséggondozas egy komplex rendszer elemeként az alabbi

atfogo stratégiai célokat szolgalja:

Versenyképes kozszolgalat mikodtetése;

A kozigazgatas vezetési kulturajanak fejlesztése, a szemlélet formalasa és a
vezetési szinvonal, a vezetdi munka hatékonysaganak novelése;

Megfelel6 mennyiségli és minbéségl személyi allomany megszerzése és
megtartasa a kdzigazgatasban;

A kozszolgalati egyéni karriermenedzsment alapfeltételeinek megteremtése.

A rendszer mikodtetésének alapvet6 célja:

Tervszer(, folyamatos és megalapozott vezetdi utanpoétlas biztositasa a

kozigazgatasi szervezetek és azok szervezeti egységei szintjén.

A rendszer mikodtetésének kiegészitd céljai:

a kozigazgatasi vezet6i tehetségek hatékonyabb azonositasanak tamogatasa;
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a korszerlibb, megalapozottabb kozigazgatasi vezetd-kivalasztas és vezetd-

utanpaétlas adatbankba kerulés tAmogatasa;

e a kozigazgatasi vezet6i tehetségek egyéni fejlesztési igényeinek megfelelé
kompetenciafejlesztés és a hatékonyabb tovabbképzés tamogatasa;

e a kozigazgatasban dolgozo vezet6i tehetségek elkotelezettségének novelése,
a fluktuacié csokkentése korukben;

o avezet6i elémenetel tamogatasa a vezetdi tehetségek szamara;

o avezetbi karrierut vonzobba tétele a kézigazgatasban dolgozék szamara;

e a vezetdi tehetségek (a fluktuaciobdl adddo) toborzasi, kivalasztasi, képzesi
koltségeinek csokkentése;

e a mentori kompetenciakkal rendelkez6 dolgozdok képességeinek hatékonyabb

kiaknazasa és tevékenyseguk megbecsulése;

o avezetbk és tehetségek kozotti egyuttmikodés fejlesztése.

5. A kozigazgatasi vezetdéi tehetséggondozas fenntarthaté

modellje és feltételei

5.1. Akozigazgatasi vezetdi tehetséggondozas tervezett keretei, és

azok illeszkedése a meglévo strukturakhoz

A vezet6i tehetséggondozasi program stratégiai céljainak és alapelveinek bemutatasat
kovetben szeretnénk felvazolni azokat a kereteket, amelyeken beldl jelen koncepcid
megvalosulhat. Mint azt a késébbiekben kifejtjuk, a megvaldsitasra tobbféle
lehet6ségét is érdemes atgondolni, a kildnféle lehetéségek azonban ugyanolyan
kereteket igényelnek, bar az egyes rendszerelemek funkcidja a javasolt modellek

fuggvenyében valtozik.

A keretek bemutatasanal kitérUnk a programhoz valé csatlakozas feltételeire,
nevezetesen hogy mely szervezetek és milyen feltételekkel lehetnek részesei a
vezetbi tehetséggondozasi rendszernek. Emellett meghatarozzuk azokat az eréforras-
igényeket, amelyek alapvetden és folyamatosan szikségesek a program eredményes
muikodtetéséhez. Hangsulyozzuk, hogy a koncepcio koncepcié célja a szakmai-
modszertani keretek meghatarozasa, a kozigazgatasi intézményrendszerre, jogi
szabalyozasra vonatkozéan atfogé szabalyozast nem tartalmaz, erre a 2018-as

pilot program tapasztalatai, monitoring vizsgalata alapjan keriilhet majd sor.
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5.1.1. A vezetdi tehetséggondozasi programhoz val6 csatlakozas szervezeti

feltételei

A vezet6i tehetséggondozasi rendszer a teljes tisztvisel6i korre (allami tisztvisel6k,
kormanytisztvisel6k, koztisztvisel6k) kiterjedd koncepciora épul. A kozszolgalati
életpalyak egységesitése révén mar elindult folyamat mellett — ahogy az az interjuk
soran is vilagossa valt — egyedi szervezeti megoldasok léteznek a tehetségek
gondozasaban. Az egyedi megoldasok gyakran még szervezeten belll is valtoznak,
munkakortdl, vezet6tél fuggben, és mind szakmai, mind vezet6i tehetségek esetében,
egyénhez igazoddan valdsulnak meg. A szervezet- és terulet-specifikus jellemzdk
megtartasa feltétlenll szikséges a kozpontilag koordinalt tehetséggondozas
bevezetése mellett is, ugyanakkor a vezet6i tehetséggondozas megfelel6 mértéki
megvalosulasahoz elengedhetetlen a szervezetek kozponti, kereteit tekintve egységes
tamogatasa. A vezet6i tehetséggondozasi program tehat keretprogram jellegd, igy
biztositott minden érintett szervezet szamara a rendszer adaptacidjanak és

bevezetésének lehetésége.

A programhoz valé csatlakozas — jelen koncepcio szerint — nem kotelezd a szervezetek
szamara, hanem ajanlott, a program rovid- és hosszu tavu szervezeti el6nyoket
biztosité jellege miatt. Hiszen a szervezetet hatékonyan mukodtet6 vezetdi kor
biztositasa mindenekelbtt a szervezet érdeke. A felkészllt és gyakorlott vezetdk
nemcsak a szakmai feladataikat végzik magas szinvonalon, hanem minden tertleten
el6seqitik a teljes munkatarsi allomany magas szinvonalu, hatékony munkavégzését
is. A vezetOi tehetséggondozasi program ebben hatasos és jol alkalmazhato
eszkozrendszert nyujt a programban részt vevd szervezetek és személyek szamara.
Amennyiben tehat egy szervezet szeretne élni ezekkel az elényokkel, érdemes

csatlakoznia a programhoz.

A szervezeti csatlakozas alapfeltétele a szervezet els6 szamu vezetdjének
elkotelez6dése a stratégiai szemléletl, tudatos vezet6i utanpotlas és
tehetségmenedzsment mellett. Meglatasunk szerint az els6 szamu vezetd
elkdtelez6dése és tamogatasa nélkll a program nem, vagy nem teljesen éri el a
kitGzott céljait. Sem az érintett vezetdk és vezetbi tehetségek részvétele, sem az
emberieréforras-gazdalkodassal foglalkoz6 szakterllet eréfeszitései nem lesznek
kellben eredményesek e nélkul, hiaba mikddtetik a programot és vesznek részt

benne.
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A fentiekbdl természetesen az is adddik, hogy az emberieréforras-gazdalkodassal
foglalkozé szakterulet elkdtelez6dése is meghatarozé a program életképessége
szempontjabol, hiszen a program mikodtetésében is kulcs szerepe lesz a HR
szakembereknek. Mivel a vezet6i tehetséggondozas a szervezetek nagy részében Uj
emberier6forras-gazdalkodasi eszkdzként fog megjelenni, a HR munkatarsak
hangsulyos szerepet kapnak annak bevezetésében. Fontos azonban, hogy a
bevezetéssel jard, atmenetileg megnovekedett terhelést kdvetben, a HR teruleteken
ne jelentsen tobblet-terhelést a program mikddtetése. Ezért — mint a koncepcio
tovabbi részeiben kifejtjiuk — a miakodtetéshez olyan informatikai tamogatast is
terveztink, amellyel a tehetség mentorok és vezetdi tehetségek kezelni tudjak a
programhoz kapcsoldédd adminisztracié nagyobb részét. Ezen a ponton is szeretnénk
hangsulyozni, hogy a programba csak a minimalisan sziukséges, a folyamatot és a
célok megvaldsulasat valdban segitd adminisztracidés kotelezettséget terveztik,

nagyobb hangsulyt fektetve a tényleges, gyakorlati tehetséggondozasra.

Magatol ertetédonek tlinik, mégis fontos hangsulyozni, hogy a program sikeréhez meg
két kulcsszerepl6 elkotelez6dése és egyuttmikodése szukséges, a vezetdi tehetseg

és a tehetség mentor személyében.

A tehetség mentor jellemzéen a vezetdi tehetség kdzvetlen vezetdje lesz. A tehetség
mentor személyes meggy6zédése és elkotelezbdése igy kiemelten fontos és egyuttal
kényes eleme a rendszer céljainak megvaldsulasaban. A vezetd tehetséget
mentorként segitdé vezetd ugyanis nemcsak (elvileg) a legalkalmasabb személy a
szervezet- és terulet specifikus felkészitésre, hanem mentori tevékenységében
sokszor kétféle érdeket kezeld ember is. A tehetség mentorban jogosan felmerilhet a
kérdés, hogy nem a sajat rivalisat neveli-e ki a rendszeren belll. Ez a kérdés
természetesen nem jelent gondot, ha a tehetség mentor nyugdijba vonul, vagy mas
poziciora készul, és szandékoltan sajat utdédjat késziti fel a program keretében. Mivel
azonban a program elsddleges célja a tehetséggondozas és a vezetbi utanpdtlas
adatbank mikddtetése, az esetek tobbségében a programban résztvevd tehetség még
nem konkrét pozicidra készul. Ezért az 6t felkészit6 vezetd — varhatdan sajat kozvetlen
vezet6je — nem taplalhat bizonytalansagot, vagy félelmet a felkészitést kovetd
esetleges levaltasahoz kapcsolddoan. Az ilyen féleimek megel6zése a kommunikacion
és szervezeti kulturan mulik. Ha a szervezet elsé szamu vezetdje hitelesen tudja

biztositani a jelenlegi vezet6k pozicidjanak csak sajat teljesitményuktdl fuggo,
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azonban a vezetdi tehetséggondozastdl fliggetlen kezelését, akkor a vezetdk tudasuk
legjavat adva latjak el mentori feladataikat a programban. Ellenkezd esetben a
tehetség mentorok kontraproduktiv részvételével szamolhatunk, hiszen sajat — akar
tudat alatti — érdekuk lesz a kivalasztott tehetségek és a program alkalmatlansaganak
bizonyitasa. Ez a probléma abban az esetben is jelentkezhet, ha a tehetség mentorok

nem sajat beosztottjaikat fejlesztik a program keretében.

Az els6 szamu vezet§ hiteles kommunikacioja és a biztonsagot nyujtdo szervezeti
kultuira megléte mellett ezért a rendszernek fontos eleme a tehetség mentorok

kivalasztasa és felkészitése.

A masik kulcsszerepld, a vezetdi tehetseg részvétele és elkotelez6dése talan magatdl
értetédének tlnik, alkalmassaga azonban nem feltétlenul. Ezért a programba valé
bekerulés elsé mérfoldkdve szamukra a kivalasztason valo sikeres részvétel. Emellett,
mar a programba valo jelentkezéskor vallalniuk kell az aktiv részvételt és onfejlesztést
is a megfeleld eredmény érdekében. Ez tObbletmunkat, idét, figyelmet igényel a

vezetldi tehetségtdl, a munkakoréhez tartozé feladatok mellett.

5.1.2. A vezetéi tehetséggondozdsi program szervezeti feltételei

Az el6z8 pontban részletezett kulcsszerepldi elkdtelez6dés mellett a szervezeteknek
biztositania kell a résztvevék megfeleld mértékli és idbtartamu részvételét a
programban, amely elkertlhetetlenil munkaszervezési kérdéseket vet fel. Ezekre a
kérdésekre a szervezeteknek sajat hataskorben, belsé emberi eréforrasbol kell
megtalalni a megoldasokat. Ugyanigy a szervezet felel6ssége a vezetést érint6 sajatos
szervezeti informaciok biztositdsa, atadasa a vezetéi tehetségek szamara.
Természetesen a szervezetnek kell gondoskodnia a programban résztvevd
tehetségek és mentorok, valamint a program HR szakteruleti vonatkozasait kezel6

személy rendelkezésre allasarol.

Hangsulyoznunk kell, hogy a program bevezetése kulon anyagi hozzajarulast nem
igényel a szervezetek részérél. Ez az elképzelés arra az interjualanyok koérében
jellemzé megallapitasra reflektal, mely szerint a program széleskorl bevezetésének
érdekében nem szabad anyagi terheket roni az egyes szervezetekre. Nyilvanvaloan
vannak olyan szervezetek, amelyek bevételi lehetbéségeik és/vagy jol atgondolt
koltségvetési gazdalkodasuk eredményeként rendelkeznének a program
finanszirozasat biztosité anyagi kerettel, az egységes feltételek biztositasa érdekében
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a szervezetek egyontetlien mentesllnek az anyagi tobblet-raforditas kotelezettsége
aldl. Ez azonban nem vonatkozik a szervezeteknél eddig is kotelez6 koltségkent
jelentkezd, a tisztvisel6k tovabbképzésére a NKE felé fizetendd normativara. A vezetdi

tehetséggondozasi program képzési része ugyanis ebben a keretben valésul meg.

5.1.3. A vezetbi tehetséggondozasi program miikédtetésének koézponti

feltételei

A kozponti feltételeknél két kérdéskort kell bemutatnunk: a finanszirozas és a

szervezési és modszertani tAmogatas megoldasat.

A finanszirozasi kérdés a képzéseket, a kiesé munkaidd pétlasat, és a tehetség
mentorok dijazasat érinti. A képzésekkel kapcsolatos szervezeti finanszirozas
kérdéskoret az el6z6 fejezetben ismertettik. A vezetbi tehetséggondozasi program
ideje alatt a vezet6i tehetségeket érinté képzések mennyisége meghaladhatja azt,

amire az egy fére es6é normativ tamogatas keretet biztosit.
A mentorok dijazasasa tekintetében az alabbi kérdések meriinek fel

Mivel a felkészités id6tartama valtozhat a vezet6i tehetség ratermettségétdl, a
felkészités slrgdsségétdél fluggben, illetve az elérhetd gyakorlati feladatok
fuggvényében, a havi dijazas nem minden esetben van aranyban a tehetség mentor
raforditasaival. Havi dijazas esetén a tehetség mentor a program — talan felesleges —
elhuzasaban lehet érdekelt. Ha viszont a dijazast mentoralt fére kapja a mentor, akkor

motivalt lehet a program indokolatlanul gyors végig vitelére.

Ezért a dijazast a programban kotelezéen teljesitendd feladatok, mérfoldkovek
megvaldsulasahoz érdemes kotni. gy a dijazas egységes lesz a tehetség mentorok
szamara, a fejlesztés id6tartamat azonban az objektiv feltételekhez lehet igazitani.

A kozponti eréforrasokat két szervezet biztositja, egymassal egyuttmikodésben.

Jelen koncepcio kialakitasanak idején részben adottak a program mikodtetésének
kozponti feltételei. A program pilot szakaszaban a Belligyminisztérium Kozszolgalat
fejlesztési és Stratégiai Féosztalyan mikodd Személyzetfejlesztési és Szolgaltatasi
Osztaly (tovabbiakban: Kézpont) latha el a program koordinacidjat, kozponti

s s

biztositasa miatt fontos, masrészt arra az igényre is reagal, mely szerint a szervezetek
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belsé eréforrasbdl a lehetd legkevesebb adminisztracios terhet szeretnék vallalni a
program muikodtetéséhez. A program folyamatahoz kapcsoldédd feladatok kozul a

Kozponthoz tartozik:

e atehetség mentorok kivalasztasa,

e a vezetli tehetségek kivalasztasa,

e atehetség mentori adatbank kezelése,

e a vezetdi utanpotlasi adatbank kezelése

e arendszer mikodésének szakmai-mddszertani monitoringja,

e arendszer egészének és elemeinek fejlesztése,

e arésztvevdi visszajelzések és elégedettség-mérések kezelése.

A felsorolt feladatok ellatasara részletesen kitérlink a koncepcioé tovabbi fejezeteiben.

Mar a tervezésnek ebben a szakaszaban fontos kihangsulyoznunk, hogy a jelen
koncepcidban, valamint a KOFOP-2.2.5 projekt parhuzamosan kidolgozott
rendszereihez kapcsolddd koncepcidkban szamos uj feladat konkretizalddik, amit a
Koézpontnak kellene ellatni. igy az &sszes feladat szinvonalas ellatasa olyan
kapacitasokat igényel, amely bizonyosan meghaladja a Kézpont jelenlegi eréforrasait.
Ezért megfontolandd, és altalunk javasolt egy agazatok és szervezetek kozaotti, dnalld
Kbzpont létrehozasa, amely a teljes kozszolgalat stratégiai emberieréforras-
gazdalkodasi tevékenyseégeinek kozponti koordinaciojat, médszertani tamogatasat, a
folyamatok értékelését, az informatikai hattér biztositasat latja el. lde tartozna a
jelenleg mar mikodoé teljesitményértékelés, a szervezetek kdzotti munkaerd-aramlas
hatterének biztositdsa, munkakor-elemzés és munkakor értékelés mellett, a jelen
projekt keretein belll kialakitandd vezet6-kivalasztas, vezetdi tehetséggondozasi és
mentori rendszer mikodtetése. A NKE feladata a programhoz tartozé képzések
kidolgozasa, aktualizalasa, szervezése és megvaldsitasa. A NKE képzésekben
betoltott kdézponti szerepének indokoltsagat jelen koncepciot megeléz6 interjuk
tapasztalatai is meger6sitik. A megkérdezettek tobbsége a NKE-nek kiemelt szerepet
tulajdonit a programhoz kapcsolodo képzések — vezet6i ismeretek és
készségfejlesztés — megvaldsitasaban. A NKE képzésekben betdltott kdzponti
szerepét az is indokolja, hogy a tisztviseldi tovabbképzések altal a NKE és a ProBono
felilet ismert a szervezetek szamara, a fellletet folyamatosan hasznaljak a
képzésekre vald jelentkezésnél, e-learning tananyagok elsajatitasanal és
vizsgazasnal.
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Mivel a program koézponti feltételei — a jelenlegi adottsagokbdl addéddan, és a
legkézenfekvébb megoldas szerint — két szervezetnél allnak rendelkezésre, a program
sikere szempontjabdl alapvetd a Kozpont €és a NKE egymast kdlcsondsen tamogato
egyuttmikodése. Fontos kiemelnlnk, hogy jelen koncepcié megalkotoi ebben latjak a
gyakorlati megvaldsitas egyik legnagyobb kockazati tényezéjét, amely kockazat
tudatos megel6zése /| kezelése, lletve a két szervezet gordulékeny
egyuttmikodésének megteremtése és biztositasa, a rendszer egyik legnagyobb

erdsségéve valhat.
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5.2. A kozigazgatasi vezetoi tehetséggondozasi rendszer komplex

rendszermodellje

A programban kézremikodé szerepldket, az egyes szerepldk fébb tevékenységeit és

az egyuttmikodes jellemz6 formait mutatjuk be az alabbi abran:

Jelentkezés

— Visszajelzés

»
'

0. Tehetség

mentorok belsé
kivalasztasa

SZERVEZET

Jelentkezés -

v v

r Visszajelzés ————————— W

1. VezetGi
tehetség belsd
kivalasztasa

)

2. Fejlesztés,

mentoralds, on-
the-job feladatok

N/
)

3. Programzaras és

mindsités

Tamogatas,
kovetés

Mentorok
kivéalasztdsa

Mentor
adatbank

Tehetségek
kivalasztasa

Utdnpétlas
adatbank

Monitoring

Jelentkezés

\———

Jelentkezés

Egylttm(kodés
informacio-

Jelentkezés

Jelentkezés

v \

Mentorok
képzése

Tehetségek
képzése

Utdnkovet6
programok

Képzési
programok
feiles7téce

csere

1. abra: A kdzigazgatasi tehetséggondozasi rendszer komplex rendszermodellje

(forras: szerzd)
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5.3. A kozigazgatasi tehetséggondozasi rendszer folyamata
Ebben a fejezetben részletesen bemutatjuk a vezetdi tehetséggondozasi program
teljes folyamatat. A folyamatot harom jol kérulhatarolhaté szakaszra osztottuk: a
tehetség kivalasztasa, a tehetség fejlesztése, és a tehetség utdbgondozasa. A harom

szakaszt megel6zi a tehetség mentorok személyének kivalasztasa és felkészitése.

Mentorok
k'IVélﬂsﬂéSB Tmﬂk

€5 utdgondozdsa
felkésitése

= belsd * belsd * Eegyéni terv » Ertékelds;
kivalaszids; kivdlasztas: . :EMEt; . :tangnndozas;
= felmeéres; *  felmérés: kf‘zﬂ?ﬂk . t'mﬁ;'
» felkészites . felvétel epicge amogatas
= egyeni
fejlesztés

2. abra A kdzigazgatasi tehetséggondozasi rendszer folyamata (forras: szerzd)

A vezetdi tehetséggondozasi program id6tartama

A program id6tartama elére nem meghatarozott, az egyedi korulményektél és
lehetéségektdl figgéen, 3-6 hénapot vehet igénybe. Az egyedi tényezdk kozott olyan

szempontok szerepelnek, mint:

e a vezetbévé valas surgéssége (pl. hamarosan varhato vezet6i kinevezés
esetén);

e a szervezeti gyakorlasi lehetéségek szama, gyakorisaga;

o atehetség mentor leterheltsége;

e a vezetli tehetség leterheltsége.
5.3.1. A folyamat attekinté bemutatasa

Ebben a fejezetben az egyes szakaszok Iépéseit és elemeit ismertetjuk. A szakaszok
bemutatasat a szakasz attekintésével, tablazatos dsszefoglalasaval kezdjuk, majd

kifejtjik a szakasz Iépéseit, tevékenységeit.

El6készitd szakasz: tehetség mentorok kivalasztasa és felkészitése:
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Az el6készité szakasz kapcsolddhat kdzvetlenll egy vezetdi tehetség programba valo

jelentkezéséhez, amennyiben a tehetség mentori szerepét ellatdé vezeté még nem

rendelkezik a szukséges felkészitéssel. Javasoljuk azonban, hogy a tehetség

mentorok kivalasztasarol és felkészitésérdl korabban, még a konkrét vezetéi

tehetségek azonositasa el6tt gondoskodjon a szervezet. Elsé |épésben érdemes

felkésziteni az erre legalkalmasabb vezetOket a szervezetben — az osztalyvezetdi

letszam 5-30%-at — majd fokozatosan minden tovabbi osztalyvezet6t, a feladattol

nagyon elhataroléddék és/vagy nagyon alkalmatlanok kivételével. Ennek a fajta elére

gondolkodasnak dupla haszna van. Egyrészt igy sokkal gyorsabban elindulhat egy-

egy vezetbi tehetség programban valoé részvétele, masrészt a tehetség mentor

felkészités olyan gyakorlati ismereteket és kompetenciakat céloz meg, amelyek ol

hasznosithatok a mindennapi vezetéi munkaban is.

1. tablazat: A kdzigazgatasi tehetséggondozasi rendszer el6készitd szakasza (forras:

szerzd)
Szakaszre§z Szakasz célja Résztvevok Tevékenységek Id6tartam | Dokumentacié
megnevezése
E/1. Mentorok | A tehetség a) tehetség | a) jelentkezés 1 hét Tehetség
belsé mentorok mentor b) bels6 kivalasztasi mentor
kivalasztasa azonositasa a b) mentor | szempontoknak  valo jelentkezési lap
szervezetben vezetdje megfelelés
¢) HR munkatars | ellenérzése, igazolasa;
jelentkezés
tdmogatasa
c) jelentkezés
tovabbitasa a Kdézpont
felé
E/2. Mentorok | A tehetség | a) tehetség | a) részvétel al1ho Visszajelzés
felmérése mentor mentor felmérésen (Kézpont
kompetenciainak | b) Kdzpont b) felmérés és késziti)
vizsgalata visszajelzés
E/3. Mentorok | A tehetség a) tehetség | a) részvétel a|2nap
felkészitése és | mentor mentor felkészitésen
nyilvantartasba | felkészitése a b) NKE b) felkészités,
vétele mentori c) Kézpont visszajelzés, mindsités

feladatokra

c) felvétel a tehetség
mentori adatbankba

E/1. Tehetség mentorok belsé kivalasztasa

A tehetség mentorok belsd kivalasztasa a vezetdi felkéréssel és/vagy a mentor

jelentkezésével kezdédik. Barmelyik fél a kezdeményez6, fontos, hogy a tehetség

mentor személye megfeleljen az alabbi feltételeknek:
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e olyan tisztvisel®, aki a Kttv., vagy az Attv. szervi és személyi allomanyaba
tartozik;

e legalabb 6t éves szakmai és szervezeti tapasztalattal rendelkezik;

e legalabb harom éves vezetdi tapasztalata van;

o teljesitményértékelési és mindsitési eredményei elérik legalabb a jo szintet;

e motivalt a tehetség mentor feladatok ellatasara, mivel azt erkolcsi elismerésnek
is ertékeli;

e vallalja a tehetség mentor kivalasztason és felkészitésen vald részvételt;

e vdllalja a tehetség mentori feladatok ellatasat.

A fenti szempontoknak valé megfelelés mellett feltétel, hogy a munkaltatéi jogkor

gyakorldja elfogadja dnkéntes jelentkezését és jovahagyja részvételét a programban.
A kitoltott és alairt jelentkezési lapot a HR munkatars tovabbitja a Kdzpont felé.

E/2. Mentorok felmérése

A Kodzpont idépontot és helyszint egyeztet a mentorral a felmérésre. A felmérés
fékuszaban a mentori feladatok ellatasahoz szikséges kompetenciak allnak, ennek

megfelel6en a felmérés két részbdl all:

e mentori képessegeket mérd teszt és kerddiv;

o félig strukturalt, kompetenciaalapu interju.
A vizsgalt kompetenciakra az 5.5.2. fejezetben térunk ki. A kivalasztas modszerét az
5.6.1 fejezetben ismertetjuk.

A felmérés 3-4 orat vesz igénybe, és eredményeir6l a mentor irasban és szdéban
visszajelzést kap. A kompetenciamérés eredménye a jelentkezé tehetség mentor
kompetenciait részletesen szemléltetd kompetencia-térkép. Valamely
kompetenciaban mutatkoz6 hianyossag feltarasa esetén a jelentkez6 iranymutatast,
fejlesztési javaslatokat kap a visszajelzést veégz6 munkatarstol az adott kompetenciara
vonatkozdan. A vezetd, a felmérést kovetben tovabbléphet a tehetség mentor
felkészitésre. A Kozpont ennek érdekében megklldi a jelentkezé jogosultsagat a

tehetség mentor képzésre a NKE felé.

A felmérés eredményeirdl a jelentkezd vezetdn kivil két személy értesul. Egyrészt a
Kozpont elkuldi a felmérés eredményeit a vezetd jelentkezési lapon feltlintetett
felettesének. Masrészt az eredményekbe betekintést kap az a konkrét tréner /
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trénerek, akinél a jelentkezé a mentori felkészitésen részt fog venni. Az eredményeket
a trénernek amiatt fontos ismerni, hogy személyre szabottan tudjon az egyes
kompetenciak fejlesztésére figyelni a kétnapos felkészités soran. A trénert

természetesen titoktartas kotelezi az eredményekkel kapcsolatban.

E/3 Mentorok felkészitése

A tehetség mentori felkészitésen valo részvétel a mentorok programba vételének
utols6 eleme. A Kképzési referens jogosultsaggal rendelkez6 munkatars
kozremikodésével a tehetség mentor jelentkezik a NKE tehetség mentor

tovabbképzési programjara a ProBono feluleten.

A vezetli tehetséggondozasi program keretein belul csak olyan vezetd lathat el
tehetség mentori feladatokat, aki a képzést sikeresen teljesitette. A képzeés
teljesitésének feltétele a 2 napos jelenléti képzésen valo legalabb 90%-os jelenlét,

valamint a felkészitést tarté tréner ,megfelelt’, vagy ,kivaléan megfelelt” mindsitése.

A tréning eredményes teljesitését kdvetéen a mentor bekerll a tehetség mentor
adatbankba, amelyet a Kézpont kezel. Az adatbankban ezeket az adatokat javasoljuk

tarolni:

e atehetség mentor személyes adatai;

e atehetség mentor szervezeti és szakmai életutja (merfoldkovek);

e atehetség mentor vezetdi életutja (szervezet, beosztas, idétartam);

e a kompetencia-felmérés eredményei és a felkészitésen kapott mindsités;

e mentoralasi tevékenységek adatai (személy, idészak, monitoring tapasztalatok,

tehetségek visszajelzései).

2. tablazat: A kézigazgatasi tehetséggondozasi rendszer kivalasztasi szakasza (forras: szerz6)

Szakaszre§z Szakasz célja | Résztvevok Tevékenységek |do- Dokumentacio
megnevezése tartam
/1. Vezet6i | A programban | a) Tehetség a) tehetség megnevezése, | 1 hé Jelentkezési lap
tehetség bels6 | résztvevd mentor mentori szerepkor a vezetdi
kivalasztasa vezetdi (kdzvetlen felvallalasa (ha tehetséggondoz
tehetségek vezetd) szikséges: mentori asi programba
azonositasa b) Mentor képzésen valo részvétel)
vezetbje b) tehetség megnevezése
c) Vezetéi és/vagy jovahagyas
tehetség c) jelentkezés és
d) HR kotelezettség-vallalasok
munkatars
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a programmal
kapcsolatban
d) jelentkezés eljuttatasa a
felmérésre
/2. Vezetbi | Vezet6i a) vezetdi a) részvétel a felmérésben | 1-3 hé | visszajelzés
tehetség felmérése | kompetenciak tehetség b) adminisztracio, (a Koézpont
felmérése b) HR szervezeés késziti)
munkatars c) felmérés és visszajelzés
c) Kdzpont
/3. Felvétel a | A program a) Kézpont a) felvétel a programba, Jelentkezési lap
vezetdi hivatalos jogosultsag beadllitasa a
tehetséggondozasi | megkezdése programhoz kapcsolodo
programba NKE képzésre

I/1. Vezetbi tehetség belsd kivalasztasa

A programba valo jelentkezést a vezetd, a munkaltatoi jogkort gyakorld vezetd, vagy

maga a vezetdi tehetség is kezdeményezheti.

A vezet6i tehetségek bels6 azonositasa, kivalasztasa soran az alabbi szempontoknak

valé megfelelést is ellendrizni kell:

e olyan tisztviseld, aki a Kttv., vagyaz Attv. szervi és személyi allomanyaba
tartozik;
e legalabb harom éves széleskori szakmai és szervezeti tapasztalattal
rendelkezik;
o teljesitményértékelési és mindsitési eredményei elérik legalabb a jo szintet,
e motivalt a programban valé részvételre,
e vallaljla a vezet6i tehetséggondozasi programmal jar6 feladatokat,
tobbletfeladatokat és az aktiv részvételt.
A vezetbi tehetség esetében fontos, hogy nem szakmai eredmények alapjan
azonosithatd, ezért nem feltétlenil a legmagasabb szakmai szinvonalon teljesit
munkatarsakban van meg a vezet6i potencial. A bels6 kivalasztasnal ezért azokat a
szempontokat kell értékelni, amelyek a vezetdi tehetséget mutatjak, és megfigyelhetdk
beosztott munkakért betdlték esetében is. A programhoz késziilé Utmutato részletesen
tartalmazza ezeket a szempontokat és értékeléstik maédjat a belsé kivalasztas soran.

A szempontokrdl jelen koncepcidban az 5.5.1. fejezetben irunk részletesebben.
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A bels6é kivalasztason megfelelt munkatars beadhatja jelentkezését a vezetdi

tehetséggondozasi programba.

A jelentkezési lapot mindharom érintettnek ala kell irni és atadni a HR osztaly
tehetséggondozasért felelds munkatarsanak. A HR munkatars a jelentkezési lapon
szerepl6 adatokat eljuttatja a Kozpontba. A HR munkatars az eredeti jelentkezési lapot

a vezetli tehetség személyi anyagahoz csatolva megérzi.
I/2. Vezetbi tehetség felmérése

A beérkezett jelentkezési adatokat a Kdzpont feldolgozza, és tajékoztatja a jelentkezd

vezetli tehetséget a felmérés idépontjardl és helyszinérél.

A tehetségek felmérése vezetbi képességeket és tehetséget mérd teszt és kérdbiv

alapjan torténik. A felmérés modszertanat és elemeit az 5.6.1. fejezetben ismertetjuk.

A jelentkez6 a felmérés eredményeirdl irasos visszajelzést kap. A felmérés eredménye
a jelentkez6 vezet6i tehetség kompetenciait részletesen szemlélteté kompetencia-
Az

tehetségmentoranak is, valamint megkuldi a NKE részére. A NKE részérél az

terkép. eredményeket a Kozpont eljuttatia a jelentkez6 tehetség

eredményeket csak azok a trénerek lathatjak, akik a vezet6i tehetség képzési
folyamataban szamara tréninget fognak tartani.
I/3. Vezetbi tehetség felvétele a programba

Sikeres kivalasztas esetén a vezetdi tehetség bekerll a programba. A Kdzpont a
bekerulés tényét rogziti, és jogosultsagot biztosit a programhoz kapcsolodo

képzéseken valo részvételre.

3. tablazat: A kdzigazgatasi tehetséggondozasi rendszer fejlesztési szakasza (forras: szerz6)

Szakasz . Szakasz célja Résztvevok Tevékenységek Idétartam | Dokumentacié
megnevezése
Il/1/a) Célkijelolés, | Az elérendd | a) vezetbi [ a) + b) felkészilés, | 1 hét Egyéni
célkijeldld eredmények tehetség megbeszélés, tehetségfejlesztési
beszélgetések meghatarozasa | b) tehetség | dokumentalas: terv |. rész (célok)
mentor felmérés és TE alapjan,

fejlesztend kompetenciak

meghatdrozasa
11/1/b) Az elérend6 | a) vezetdi a) + b) felkészullés, 1 hét Egyéni
Egyéni célokhoz tehetség megbeszélés tehetségfejlesztési
tehetségfejlesztési | szikséges b) tehetség c) jévahagyas, feltételek terv Il. rész
terv kialakitasa fejlesztések mentor biztositasa (képzések);

d) egyuttmikodés
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meghatérozasa,

¢) munkaltatoi

e) Képzési igények

[ll. rész (gyakorlati

Utemezése jogkor nyilvantartasba vétele, feladatok)
gyakorldja tovabbitasa a NKE felé
d) munkatarsak
(opcionalis)
e) HR
munkatars
I1/2. Egyéni A vezetdi | a) vezet6i a) részvétel a képzési 3-6ho Fejlesztési napld
fejlesztés tehetség vezetdi | tehetség program tréningjein; (opcionalis)
kompetenciainak | b) tehetség vezetdi feladatok
fejlesztése mentor gyakorlasa; 6nképzés
c) munkatarsak | b) tanulmanyok nyomon
(opcionalis) kovetése; vezetdi
d) NKE feladatok biztositasa,
e) Kézpont visszajelzés, tervezés
f) munkaltatoi c) egyuttmakodeés,
jogkor visszajelzés
gyakorldja d) tréningek biztositasa
e) tamogatas, monitoring
f) tamogatas (id6,
lehet8ségek, stb.)
11/3. ldékozi | A fejl6ddés addigi | a) vezetbi a) + b) felkészllés, eddigi | 1 hét Fejlesztési terv V.
visszajelzés eredményeinek | tehetség eredmények, (a 3-6. | rész  — id6kozi
atbeszélése, a | b) tehetség tapasztalatok hénapban, | értékelés
célok, mentor megbeszélése, kb. félid6)
modszerek szikségesetén a célok,

aktualizalasa

fejlesztések moédositasa

[I/1. Célkijeldlés és egyéni tehetségfejlesztési terv kialakitasa

A vezet6i tehetség egyéni fejlesztése a fejlesztés céljainak és eszkdzeinek

meghatarozasaval kezdédik.

A tehetség mentor és a vezetbi tehetség felkészul a felmérés és a korabbi

tapasztalatok alapjan a célok meghatarozasara. Ez alapjan egyeztetik a program

szemelyre szabott céljait, amelyek példaul az alabbiak lehetnek:

e vezetbi kompetenciak fejlesztése,

o vezetbi tevékenységekben gyakorlat szerzése,

e konkrét vezet6i pozicidra valo felkészllés, stb.

A programhoz késziilé Utmutato segit a célok kijeldlésére vald felkésziilésben mind a

vezetdi tehetség, mind a tehetség mentor szamara. A tehetség mentorok a mentori

tréningen is felkészitést kapnak a célok meghatarozasara, és a célmeghatarozé

megbeszélés lebonyolitasara.

A tehetség mentor és a vezet6i tehetség a kdzdsen megbeszélt célokat rogzitik az

-Egyéni tehetségfejlesztési terv |. Fejlesztési célok” részében. A célokat kinyomtatjak
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és mindketten alairjak. Egyuttal szerz6dést kdtnek a kettejuk kozotti egyuttmikodés

kereteirdl.

A célok kijelolését kovet6en rogton ratérhetnek a [l/1./b) pontra, az egyéni
tehetségfejlesztési terv kialakitasara, amennyiben erre is felkészultek.

Akar a célkijeloléssel egyutt torténik, akar egy azt kovetd iddpontban, mind a tehetség
mentornak, mind a vezet6i tehetségnek érdemes felkészilnie a célokhoz kapcsol6do
képzési lehet6ségekbdl, és az on-the-job lehetéségeket is végiggondolni, akar
rendszeres, akar eseti jellegd feladatokrdl legyen sz6. Ehhez a felkészlléshez is
segitséget nyujt az Utmutatd, valamint a tréning a tehetség mentor szamara. A
fejlesztési formak meghatarozasanal jellemzéen az alabbiak kerulnek

meghatarozasra:
Képzések

A képzések alapjat a programhoz kidolgozandé alapozé blended képzés adja. Az e-
learning-bél és a ra épulé haromnapos tréningbdl allé képzés a vezetési alapokat

biztositja egységesen a vezetdi tehetséggondozas program résztvevdinek.

Az alapoz6é képzéshez mas, az NKE tovabbképzési rendszerében szerepld,
vezetOk szamara kifejlesztett képzés is valaszthaté a program keretében, amely a
vezet6i tehetség egyéni fejlesztéséhez szukséges. Ennek meghatarozasa a
tehetség mentor feladata. A képzések kivalasztasahoz segitséget nyujt a kdzponti
kompetencia-felmérés eredménye is. Az alapozo tréningen tapasztaltak alapjan, a
trénerek is adhatnak személyre iranymutatast a legsziukségesebb képzések
kivalasztasahoz. Ez esetben — mivel az ,Egyéni tehetségfejlesztési terv’ mar

elkészult — ennek id6kozi médositasa lehet szlikséges.

Tervezett gyakorlati feladatok

A gyakorlati feladatok meghatarozasanal a mentor és a tehetség azokat a helyben,
a szervezetben elérhetd és megvaldsithatd lehetéségeket rogzitik, amelyek

hozzajarulnak a meghatarozott célok eléréséhez. Ezek lehetnek:

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

A rogzitett képzési, fejlesztési tervet is kinyomtatjak és alairjak.

A tehetségfejlesztési tervben megjelenhet, sét nagy valdsziniséggel meg is jelennek
olyan feladatok, amelyek a vezet6i tehetség és a tehetség mentor szervezeti
egységének munkatarsait is érintik. A tehetség mentor feladata a kollégak megfeleld
tajéekoztatasa mar a program elején, az esetleges ellenallasok, féltékenység
megelbzése érdekeében.

[I/2. Vezet6i tehetségek fejlesztése
Az egyeéni fejlesztés soran haromféle fejlesztés folyik / folyhat:

e A program alapoz6é blended képzése, valamint a személyre szabottan
kivalasztott képzéseken vald részvétel, és az ezekhez kapcsolédd mentori
fejlesztés.

e Az Egyéni tehetségfejlesztési tervben meghatarozott ismétiédd, vagy eseti
feladatok megvaldsitasa.

e Ad hoc lehetéségek, azaz a tehetség bevonasa / delegalasa a fejlesztési
folyamat soran elére nem tervezetten adddo vezetdi feladatokba.

Az egyéni fejlesztés elején a tehetség részt vesz a program kdzpontilag szervezett
alapozé blended képzésén. Ezen a ponton fontos jeleznlnk, hogy a kozponti alapozo
képzési programot — a tréning tematikajat és az elektronikus tananyagokat — még ki
kell fejleszteni a program mikddtetéséhez, mivel ez a projektben elézetesen nem volt
megtervezve. Az egyéni fejlesztés soran a vezetdi tehetség olyan NKE altal biztositott
képzéseken is részt vehet, amelyek célzottan az 6 fejlesztéséhez valasztottak ki

mentoraval.

Javasolt az egyes képzéseken vald részvétel utan tematikus beszélgetést tartani a
tehetség mentor és a tehetség részvételével arrdl, miként valdésulnak meg a képzés
témakorének elemei az adott szervezetnél, milyen szerepe van ezekben egy
vezet6nek. A mentor megoszthatja személyes tapasztalatait, a tehetség ismertetheti a
tréning és/vagy a tananyag tapasztalatait, kérdéseket tehet fel ezzel kapcsolatban. A
mentor a tematikus beszélgetés alkalmaval is visszajelezhet a tehetség adott

témakorben szikséges kompetenciaival kapcsolatban, fejlesztési javaslatokat
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fogalmazhat meg. A beszélgetés lényegesebb pontjait bejegyezhetik a Fejlesztési

napléba. (Id. kdvetkezb bekezdés)

Az egyéni fejlesztés szakaszaban ajanlott, bar nem kotelez6 a Fejlesztési naplo
vezetése. A Fejlesztési naplo az Egyeéni tehetségfejlesztési terv mellékleteként érhetd
el a programban résztvevbk szamara. Lényege, hogy minden olyan eseményt
rogziteni lehet / érdemes, ami a vezetdi fejlesztéshez hozzajarul: pl. (fejlesztb)
beszélgetés mentor és tehetség kozott, valamilyen vezetdi feladat ellatasa, képzés
vagy tréning tapasztalatainak feldolgozasa, stb. igy kévetni lehet a fejlesztési célok
teljesulését, és kdnnyebb lesz visszaemlékezni a fejlesztési id6szak eseményeire. A

Fejlesztési naploba a tehetség mentor és a vezetdi tehetség is feljegyzéseket irhat.
[1/3. 1d6kozi visszajelzés

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

tekintetében.

Az id6kozi visszajelzés elbtt, a tehetség mentor és a vezetdi tehetség egyeztetik a
megbeszélés id6épontjat, és mindketten felkészllnek. A felkészilésben nagy

segitséget jelent a Fejlesztési napld, ha vezették. A felkészllés f6 szempontjai:

e Célok teljesllése, szUkseges-e valtoztatas valamiben,

e az eddigi tevékenységek tapasztalatai,

e az eddigi egyuttmikodés értékelése, szeretnének-e valtoztatni valamin.
A mentor a mentori felkészitésen elsajatitottaknak és az Utmutatdban leirtaknak
megfeleléen levezeti a megbeszélést, dokumentalja a Fejlesztési terv ,id6kozi

ertékelés” részében, rogziti az esetleges valtozasokat az alabbiak szerint:

e Tervezett képzések, tevékenységek idéaranyos megvaldsulasa (egyenként
értékelés);

e Célok id6aranyos teljesulése (egyenkeént értékelés);

e Modositasok (ha vannak);

e Megallapodasok (tehetség mentor és tehetség kdzott);
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A dokumentumot kinyomtatjak, és mindketten alairjak.

Az id6kozi visszajelzés alkalmaval a tehetség mentor és a vezetbi tehetség

meghosszabbithatjak a folyamat elején kettejuk kozott Iétrejott egyuttmikodési

szerzBdést.

Ha valamilyen oknal

fogva ezt

a szerz6dést

nem kivanjak

meghosszabbitani, tehat nem szeretnének a program masodik felében egyutt

dolgozni, akkor ezt jeleznitk kell a munkaltatéi jogkdrt gyakorlé6 magasabb szintl

vezet6juknek, aki dontést hoz a program folytatasanak feltételeirdl, korulményeirdl.

4. tablazat A kozigazgatasi tehetséggondozasi rendszer utdgondozasi szakasza (forras:

szerzd)
Szakasz Szakasz Dokumentaci
megnevezé célja Résztvevok Tevékenységek Idétartam 6
se
/1. Zar6 | Tapasztalato | a) Vezet6itehetség | a) + b) Fejlédés, tapasztalatok | 1 hét Fejlesztési terv
ertékelés K, b) tehetség mentor | atbeszélése; opcionalis: V. rész — zaré
eredmények | ¢) HR munkatars karriertervek ertékelés
Osszegzése, | opcionalis: c) sajat adatbazisba vétel,
a  program | d) munkaltatoi kozponti adatbazisba tovabbitas
lezarasa jogkor gyakorldja d) tapasztalatok megosztasa,
e) munkatarsak visszajelzés, értékelés,
karriertamogatas
e) visszajelzés
/2. A vezetdi | a) vezetbi tehetség | a) vezetli és képzési id6-korlat
Utdkovetés, | tehetség b) tehetség mentor | lehetéségek nyomon kovetése, nélkal
karriergond | szinten ¢) munkaltatoi jelzése; tudas és gyakorlat
0zas tartasa, a | jogkor gyakorloja szinten tartasa
vezetdi d) HR munkatars b) lehetéségek biztositasa,
karrier e) Kézpont ajanlas, tamogatas
tamogatasa f) NKE ¢) tamogatas, lehetéségek
biztositasa
d) sajat adatbazis nyilvantartas,
képzési lehetéségek
e) nyilvantartas, adatbazis
kezelés,
f) utékovetd tréningek,
programok
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/1. Zard értékelés

A fejlesztési folyamat lezarasat kdvetéen, a mentor és a vezetdi tehetség egyeztetik
az értékelés iddépontjat, és mindketten felkészllnek. A felkészllésben nagy segitség a
Fejlesztési naplo, ha vezették. A felkészilésnél a mentor megkérdezi a felettes vezetd,
a kollégak vélemeényeét, és ezt is beleépiti a visszajelzésébe. Opcionalis lehetéségként
a mentor meg is szervezheti a felettes vezetd, illetve a kollégdk személyes

visszajelzését.

A vezetdi tehetség is felkészll a beszélgetésre, végiggondolja a szempontokat,
torténteket, visszajelzést kérhet mindenkitél, aki szemtanuja volt a fejlesztésének

(ezeket a visszajelzéseket a folyamat kdzben is érdemes kérnie mindenkitdl).

A tehetség mentor a mentori felkészitésen elsajatitottaknak és az Utmutatdban

leirtaknak megfeleléen levezeti a megbeszélést és dokumentalja az alabbiak szerint:

e Célok megvaldsulasa (szammal és szdveggel értékelés, minden cél
esetében)

o Vezetdi tevékenységek értékelése (a fejlesztési idészak soran végzett
tevékenységek dsszefoglald értékelése, és egyenként, a Fejlesztési terv
Il. részében meghatarozottak szerint, szammal és szoveggel)

e Vezet6i kompetencidk értékelése a Fejlesztési terv Il. részében
meghatarozottak szerint, illetve az 6sszes vezetdi kompetencia (szam +
szoveq)

e Javaslatok, tovabbi teendék

e A tehetség mentor javaslata a vezet6i utanpoétlas adatbankba vald
felvételre (igen / nem)

A kitoltott dokumentumot kinyomtatjak, és mindketten alairjak.

A lezart dokumentumot a mentor tovabbitia a HR munkatarsnak, aki egyrészt
archivalja, masrészt tovabbitja a Kozpont felé, hogy a tehetség bekerlljon a kdzponti

adatbazisba.
[1l/2. Utégondozas

Az utdégondozasi szakasz talan a legfontosabb, ugyanakkor talan a leglényegesebb
része a vezetdi tehetséggondozasnak. Hiszen ebben a fazisban a tehetségek mar
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vezetli felkészlltséggel, gyakorlati tapasztalatokkal is rendelkeznek, és ezek szinten
tartasa, illetve mielébbi hasznositasa a szervezetek kdzvetlen érdeke. Eppen ezért az
utdbgondozasbol minden szerepldonek ki kell venni a részét. A lehetéségek nagyon
kuldnbozéek lehetnek attél figgden, hogy mely szervezet melyik egységén dolgozik a
vezetbi tehetség, ezért itt a kozpontilag, illetve az altaldnosan értelmezhetd,

lehetséges elemeket soroljuk fel, szerepl6kre lebontva.

Szervezet:

e lehetGségek biztositasa kisebb vezet6i feladatok ellatasara
o képzéseken, konferenciakon vald részvétel biztositasa

Mentor:

e személyes utokovetés, figyelemmel kisérés
o lehetOségek biztositasa (pl. értekezlet levezetése, helyettesi feladatok, stb.)

Vezetdi tehetseg:

e lehet6ségek keresése, figyelemmel kisérése
e részveétel utbgondozasi programokon
Kbézpont és NKE:

e programok szervezése a szinten tartas, motivacié fenntartas érdekében

e allasbodrze szolgaltatas

e adatbazis szolgaltatas meguresedd vezetdi poziciokra
A koOzpontilag szervezhetd utogondozasi programokra vonatkozo elbzetes
javaslatainkat az 5.6.3. fejezetben ismertetjuk.

5.3.2. A folyamat dokumentalasanak és nyomon kévetésének modszerei és

eszkozei

A program dokumentalasanak tartalmat és kereteit ugy probaltuk meghatarozni, hogy
tartalmazzon minden olyan szikséges és elégséges informacié-rogzitést, amely a
program sikeres megvalositasahoz, az adatbazis mikddtetéséhez, és a program

késébbi fejlesztéséhez szikseéges.

A dokumentumok kezelhet6sége, elérhetésége és az informacio-kezelés

egyszerUsitése érdekében javasoljuk egy programot tamogaté online felllet
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kialakitasat, ahol valamennyi dokumentum és informacié elérhetd és kezelhetd. Az
informaciok elérése és szerkesztése jogosultsaghoz kototten allna rendelkezésre a
program kulonb6z6 szerepl6i szamara, nemcsak szerepuiknek megfelel6éen, hanem
aszerint is, hogy hol tartanak a program megvalésitasaban. Ezen a fellleten érhetnék
el a programban résztvevék a kilonbdzé tematikus és szabad férumokat — szintén
jogosultsagaiknak megfeleléen. Ezekrdl az 5.6.2. és 5.6.3. fejezetekben irunk

bévebben.

A fent megfogalmazott célok érdekében, a palyakezd6k mentori rendszerének
kialakitdsahoz készulé IT koncepcidba beleépitjlk a vezetdi tehetséggondozas

informatikai tamogatasat is.
Az elektronikus dokumentacioé legfébb elényei:

e az adatok, informaciok strukturalt, egy helyen valo tarolasa

e az informaciok gyors és nagy tdmegben torténd, pontos tovabbitasa (pl.
jelentkezési fellletrél, értékeld fellletrdl az adatbankba)

e a szerepekhez tartozo jogosultsagok alapjan mindenki az 6t érint6 fellleteket
lathatja, vagy szerkesztheti (pl. a Fejlesztési tervet csak a tehetség mentor
szerkesztheti, de a vezet6i tehetség lathatja, és a célokhoz kapcsolddd
feljegyzéseket tehet a fejlesztési folyamat soran, ami tulajdonképpen a
fejlesztési naplo vezetésének felel meg)

e egyszerlien és nagyon gyorsan lehet tdmegesen jogosultsagokat valtoztatni (pl.
Uj elemhez valé hozzaférés)

e egyszerlien és nagyon gyorsan lehet kor-e-maileket, értesitéseket kuldeni (pl.
utokovetd programroél, képzés idbpontjardl, valtozasrol, feltoltott hasznos
dokumentumokral, stb.)

A programhoz kozvetlenll az alabbi dokumentumok kapcsolédnak:

Utmutaté a programhoz
(a programban résztvevdk altal nem szerkesztheté dokumentum)

Az Utmutatdé célja a programban val6 részvétel minden szakaszaval kapcsolatos

informaciok rendszerezett megjelenitése. Az Utmutatéban szerepelnek a HR
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szervezet teenddi, a munkaltatéi jogkdrt gyakorld vezet6 teenddi, a tehetség mentor

és a vezetdi tehetség részletes feladatai.
Visszajelzés a mentori felmérésrél
(a programban résztvevdk altal nem szerkesztheté dokumentum)

A visszajelzést a Kdzpont késziti, és a jelentkez6 kompetencia-profiljat tartalmazza a

mentori kompetenciakra vonatkozoan.

Visszajelzés a vezetdi tehetség felmérésrol
(a programban résztvevdk altal nem szerkesztheté dokumentum)

A visszajelzést a Kdzpont késziti, és a jelentkez6 kompetencia-profiljat tartalmazza a

vezetdi kompetenciakra vonatkozdan.
Jelentkezési lap a tehetség mentor adatbazisba
(szerkeszthet6 dokumentum)

A jelentkezési lap olyan dokumentum, amely minden szikséges informaciot és
nyilatkozatot tartalmaz a mentori kivalasztassal, felkészitéssel és adatbazisba
keriiléssel kapcsolatban. igy a leendé mentornak és felettesének csak egy alkalommal
kell adminisztraciéval foglalkozni a mentori adatbazisba valé keruléshez. A

jelentkezési lap az alabbiakat tartalmazza:

e ajelentkez6 személyes adatai;

e szervezet, szervezeti egység, beosztas;

o vezetli tapasztalatok (évszamok, beosztasok);

e az utdbbi harom év teljesitményértékelési és mindsitési eredményei;

e a jelentkezd nyilatkozata a felmérésen és felkészitésen vald részvétel
vallalasardl,

e a jelentkez6  nyilatkozata ~az  adatbankban  tarolt  informaciok
felhasznalhatosagarol;

e a jelentkez6 nyilatkozata a tehetség mentor feladatkorrel jaro
kotelezettségeknek valé megfelelésrdl;

56



e a munkaltatdéi jogkor gyakorldjanak nyilatkozata a programban valo
részvételhez valo hozzajarulasrol és a szikséges tdmogatas biztositasardl.

Jelentkezési lap a vezetdi tehetséggondozasi programba
(szerkeszthet6 dokumentum)

A jelentkezési lap olyan dokumentum, amely minden szikséges informaciot és
nyilatkozatot tartalmaz a vezet6i tehetség kivalasztasaval, a programban vald
részvétellel, és az adatbazisba keriiléssel kapcsolatban. igy a jelentkezd tehetségnek,
a tehetség mentornak és a munkaltatoi jogkor gyakorléjanak csak egy alkalommal kell
adminisztraciéval foglalkozni a vezet6i tehetséggondozasi programban vald
részvételhez, és az adatbazisba val6 kerlléshez. A jelentkezési lap az alabbiakat

tartalmazza:
e Szervezeti adatok:
Szervezet, szervezeti egység, munkakor

e A jelentkez6 adatai: (A személylgyi nyilvantartasban tarolt adatokat nem kell
kitolteni, ezeknek csak az érvényesseégét kell ellendrizni.)
Név, személyes adatok

E-mail cime, telefonszama

Tanulmanyok, végzettségek

Munkatapasztalatok (szervezet, munkakor, évszamok)

Van-e vezet6i munkaban tapasztalata (vezet6, munkacsoport, projekt, helyettes, stb.)
nem
igen (tapasztalatok felsorolasa)

Teljesitményértékelési eredményei 3 évre visszamenden.

e A jelentkezés indoka:
(megjeldlni, hogy a) vagy b)

a) Vezetdi tehetséggondozas és adatbankba kerllés
b) Vezetbi kinevezés elbtti felkészités és adatbankba kerilés

a vezet6i munka kezdésének varhaté idépontja:
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az iranyitoi és a vezetdi pozicidé besorolasa (vezetdi statusz nélkuli iranyito,
munkacsoport-vezetd, alosztalyvezetd, osztalyvezetd, fbosztalyvezetd-

helyettes, f6osztalyvezet6)
Valasszon!
a vezetdi poziciot a jelenlegi szervezeti egységében fogja betolteni

a vezetdi poziciét a szervezeten belul masik szervezeti egységben fogja

betolteni
szervezeti egység megnevezése: (beirni)

a vezet6i pozicio nem a jelenlegi szervezetében fogja betolteni
a szervezet megnevezeése:

e A tehetség mentor személye
(informatikai hattértamogatassal mikodtetett rendszer esetén ezt a részt csak akkor
kell kitolteni, ha a leendd mentor még nem szerepel a tehetség mentor adatbazisban,

egyébkeént elég a nevét vagy azonositojat megadni)
Név, személyes adatok

Szervezet, szervezeti egység, beosztas
Tanulmanyok, végzettség, munkatapasztalatok
Vezetdi tapasztalatok felsorolasa

Részt vett-e a vezet6i tehetséggondozasi programhoz kapcsolddé mentori

felkészitésen?
nem / igen (idépont, korabbi mentoraltak);

”

(informatikai  hattértamogatas esetén, a ,nem” valasz megjeldlése

automatikusan tovabbvisz a mentori adatbazisba valo jelentkezés fellletére);
A tehetség mentor a tehetség kozvetlen felettese (igen / nem);

A tehetség mentor a tehetségnek kdzvetetten vezetdje (igen / nem);
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A tehetség mentor a szervezetben masik szervezeti egységben dolgozé vezetd (igen

/ nem).
A tehetség mentor masik szervezetben dolgozik (igen / nem)

e Nyilatkozatok, alairasok
A tehetség nyilatkozata a felmérésen és a programban valo részvételrél, hozzajarulas

az adatbankba keruléshez.

A tehetség mentor nyilatkozata a mentori jelentkezés csatolasarol (ha még nem volt),

a mentori feladatok ellatasa a dokumentacio vezetése, rendelkezésre allas: ... éraban.

A munkaltatdi jogkdr gyakorléjanak nyilatkozata a vezet6i tehetséggondozasi program
megvalositasahoz szukséges feltételek biztositasardl (id6 — x ora / hét; gyakorlasi
lehet6ségek tamogatasa).

e Egyéni tehetségfejlesztési terv és napld (szerkesztheté dokumentum)
Az egyéni tehetségfejlesztési terv és napld a teljes vezetdi tehetséggondozasi
folyamatot végigkisér6 dokumentum. Minden lényeges informaciot tartalmaz a konkrét
vezet6i tehetség programban valé részvételével kapcsolatban. Tartalmardl és

jelentéségérél a kdvetkezd fejezetben irunk részletesebben.

e A tehetség mentor munkajanak értékelése (szerkesztheté dokumentum)
A program végén, a zaro¢ étékelés alkalmaval a vezetdi tehetség is visszajelzést ad a
mentor munkajardl, és értékeli egy elére meghatarozott szempontrendszer szerint. Az

értékelés ezekre a terlletekre terjed ki:

- a mentor tamogaté tevékenysége;
- a mentor rendelkezésre allasa, elérhetésége, egyuttmikddése;
- a mentor altal biztositott feladatok mennyisége és mindsége;

- a mentor fejleszté tevékenysége.

Az értékelés eredménye bekerul a tehetség mentor adatbankban a mentorrdl tarolt

adatok kozé.
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5.3.3. Az egyéni tehetségfejlesztési terv szerepe a kbézigazgatasi vezetbi

tehetséggondozasi rendszer folyamataban.

Ahogy az 5.3.1 fejezetben a folyamat bemutatasanal is taglaltuk, a tehetség mentor
feleléssége a koOzpontilag egységesen tamogatott fejlesztési folyamat személyre
szabasa, az elérhet6 célok dokumentalasa és nyomon kdvetése, az események és
valtozasok rogzitése. Mindezek dokumentuma az egyéni tehetségfejlesztési terv,
mondhatjuk tehat, hogy ez a dokumentum a teljes fejlesztési folyamat gerince. Az
egyéni tehetségfejlesztési terv szempontjabdl meég fontosabb lenne az informatikai
tamogatas, hiszen ezzel nemcsak az események nyomon Kkovetése és
dokumentacioja egyszerlisdodne le, hanem sokkal atlathatébban nyomon kdvethet6
lenne a teljes folyamat. Automatizalt lehetne az alapadatok laponkénti megjelenitése,
a nyomtathatosag beallitasa, a megtekintési és szerkesztési jogosultsagok beallitasa.
Ennek kulonodsen azért van jelentdsége, mert a fejlesztési naplot és annak valtozasait
csak a tehetség mentor szerkesztheti, viszont a vezetdi tehetségnek is fontos mindezt
nyomon kovetni, és aktualis valtozatban latni. A fejlesztési terv mellékleteként elérhetd,
és nem kotelezd, am nagyon ajanlott fejlesztési napld mindkét fél altal vezethetd,
szerkeszthetd, viszont csak sajat feljegyzéseiket illetéen. Egymas bejegyzéseit nem
modosithatjak. Ennek kezelésére is az informatikai hattér adja a legegyszeribb

megoldast.

Az Egyéni tehetségfejlesztési terv részei, és azok tartalma a kovetkezé:

5. tablazat: Egyéni tehetségfejlesztési terv (forras: szerzd)

EGYENI TEHETSEGFEJLESZTESI TERV MINTA
1. Alapadatok:

Szervezet neve: (automatikusan betéltve)

Vezetbi tehetség neve, munkakore: (automatikusan betéltve) (automatikusan betéltve)
Tehetség mentor neve, munkakore: (automatikusan betoltve) (automatikusan betoltve)
Program id6tartama:

Kivalasztas eredményei: (automatikusan betdltve)

2. Fejlesztési célok
Célkijel6l6 megbeszélés idépontja:
A programban vald részvétel alapvet6 | (vezetdipoziciora felkészilés, vagy adatbankba keriilés)
célja:

Vezet6i feladatokhoz kapcsolddo célok: (felkésziilés értekezlet-vezetésre, éves munkaterv készitésére,
projektvezetésre stb.),

Kompetenciafejlesztési célok: egylittmiikédés, konfliktuskezelés, munkatarsak motivalasa stb.
(felsorolas, a tehetség mentor megjelélheti a fejlesztendbket)

3. Képzések
K&zponti alapozo képzés Képzés iddpontja
NKE képzések, kompetenciafejlesztés: Képzés megnevezése, idépontja Mely fejlesztési célt szolgalja?
képzés 1. A fejlesztési cél megnevezése /
- képzés 2. ... kivalasztasa

4. Tervezett gyakorlati feladatok
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Rendszeres feladatok:

(az Utmutaté tartalmaz példakat, ajanlasokat a
rendszeresen végezhets feladatokra — pl. részvétel
a vezetdi értekezleteken, kézremiikédés értekezlet
napirendjének Osszeallitasaban, vezetdi értekezlet
emlékeztetéjének megirasa, osztalyértekezletek
levezetése, stb. — mindemellett a tényleges
feladatok, lehetéségek az adott szervezetnél
hatarozhaték meg)

Feladat rovid leirasa:

Mely fejlesztési célt szolgalja?
(kivalasztas listabol)

Eseti feladatok:

(az Utmutaté tartalmaz példakat, ajanlasokat az
eseti feladatokra — pl. projekt vezetése, részvétel,
vagy képviselet targyalason, stb. — mindemellett a

Feladat rovid leirasa:

Mely fejlesztési célt szolgalja?
(kivélasztas listabol)

idéaranyos megvaldsuldsanak értékelése
a mentor és mentoralt altal:

tényleges feladatok, lehetéségek az adoft
szervezetnél hatarozhatok meg)
5. Id6kozi értékelés
Tervezett képzések, tevékenységek | (szbveges értékelés) (szbveges értékelés)

Célok idéaranyos teljestlésének
értékelése a mentor és mentoralt altal:

(szbveges értékelés)

(szbveges értékelés)

Modositasok

Megallapodasok a mentor és mentoralt
kozott

Egyéb megjegyzések

6. Zard értékelés

Célok megvaldsulasa:

(célonkeént, szammal és
szdveggel, mentor altal)

(célonkeént, szammal és
szbveggel, tehetség altal)

Vezet6i tevékenységek értékelése:

(a 2. pont szerint, a tevékenységek
osszefoglalo értékelése és
egyenkénti szammal, szbveggel
térténé értékelése a mentor altal)

(a 2. pont szerint, a
tevékenységek dsszefoglald
értékelése és egyenkeénti
szammal, széveggel térténé
értékelése a tehetséq altal)

Vezetdi kompetenciak értékelése:

(a 2. pont szerint, illetve az 6sszes
vezetdi kompetencia szammal és
széveggel értékeléese a mentor
altal)

(a 2. pont szerint, illetve az
dsszes vezetdi kompetencia
szammal és szbveggel
értékelése a tehetséq altal)

Javaslatok, tovabbi teendok

A tehetség mentor javaslata a vezetdi | Igen Nem

utanpotlas adatbankba valo felvételre

Alairasok: tehetség mentor | vezetdi munkaltatoi jogkort
tehetség | gyakorl6 vezetd

Alapadatok:
Tehetség (név, beosztas)
Mentor (név, beosztas)

Program id6tartama

A felmérés eredményei (automatikusan megjelennének informatikai tamogatassal).

I. Fejlesztési célok

I.1. A programban val6 részvétel alapvetd célja: (vezetbi pozicidra felkészulés,

vagy adatbankba kerulés)
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[.2. Vezetdi feladatokhoz kapcsoldédd célok (pl. felkészilés értekezlet-

vezetésre, éves munkaterv készitésére, projektvezetésre, stb.)

|.3. Kompetencia-fejlesztési célok (itt lesznek felsorolva a kompetenciak,
amelyekbdl a mentor megjeldlheti, hogy melyekre fokuszalnak; informatikai

tamogatas esetén a felmérés eredményei itt jelennek meg automatikusan)
Il. Képzések

[I.1. Kozponti alapozé képzés (a tehetség mentor és vezetbi tehetség

kivalasztjak az alapozé képzés idépontjat, a program elejére id6ézitve)

[I.2. NKE képzések, kompetenciafejlesztés (a tehetség mentornak meg kell

jeldlnie azt a fejlesztési célt / célokat, amihez a képzés hozzajarul)

Ill. Tervezett gyakorlati feladatok

[II.1. Rendszeresen végezhetd feladatok felsorolasa + cél(ok) kivalasztasa,
amihez kapcsolddik (az Utmutatd tartaimazni fog példakat, ajanlasokat a
rendszeresen végezhet6 feladatokra — pl. részvétel a vezet6i ertekezleteken,
kozremiUkodeés értekezlet napirendjének Osszeallitasaban, vezetdi értekezlet
emlékeztetéjének megirasa, osztalyértekezletek levezetése, stb. -
mindemellett a tényleges feladatok, lehet6ségek az adott szervezetnél

hatarozhaték meg)

[1l.2. Eseti feladatok (datum, idépont, ha ismert) + cél(ok) kivalasztasa, amihez
kapcsolddik (az Utmutatd tartalmazni fog példakat, ajanlasokat az eseti
feladatokra — pl. projekt vezetése, részvétel, vagy képviselet targyalason, stb. —
mindemellett a tényleges feladatok, lehet6ségek az adott szervezetnél

hatarozhaték meg)
IV. Id6kézi értékelés

Tervezett képzések, tevékenységek idéaranyos megvaldsulasa (egyenként

értékelés)
Célok id6aranyos teljesulése (egyenként értékelés)
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Modositasok (ha vannak)

Megallapodasok (tehetség mentor és tehetség kozott)

V. Zaré értékelés
Célok megvaldsulasa (szammal és szdveggel értékelés, minden cél esetében).

Vezetbi tevékenységek értékelése (a fejlesztési id6szak soran végzett
tevékenységek osszefoglalé értékelése, és egyenként, a Fejlesztési terv Il.

részében meghatarozottak szerint, szammal és széveggel).

Vezetéi kompetenciak értékelése (a Fejlesztési terv Il. részében
meghatarozottak szerint, illetve az 0sszes vezet6i kompetencia, szammal és

szoveggel).
Javaslatok, tovabbi teenddk (szbveges leiras).

A tehetség mentor javaslata a vezet6i utanpotlas adatbankba vald felvételre
(igen / nem).

Az Egyeéni tehetségfejlesztési terv mellékleteként, opcionalisan hasznalhato
dokumentum a Fejlesztési napld, amelyben a program eseményeit és az azokhoz
kapcsolodo tapasztalatokat lehet feljegyezni. Ennek a dokumentumnak a vezetését
azert nem tettuk kotelez6ve, mert ugy véljuk: hasznossaga megkeérddjelezhetetlen. Ha
valamely tehetség mentor — vezetdi tehetség paros egyaltalan nem szeretné hasznalni
a naplot, mert tapasztalataikat inkabb mas formaban jegyeznék fel (fizetbe, papirra),
vagy rosszabb esetben nem latjak jelentéségét, akkor 6ket felesleges — dupla, vagy
tartalom nélkuli — adminisztraciotol kimeéljuk meg azzal, hogy nem tesszuk kotelezdve.
Ha viszont a tehetség mentor — vezet6i tehetség paros pontosan latja, érzékeli,
mennyire fontos a napléban rogzithetd feljegyzések megérzése, akkor kotelezettség

nélkll is hasznalni fogjak a dokumentumot.

Mindezeken kivil a dokumentum opcionalis jellegét indokolja, hogy a napldba
kerllhetnek olyan feljegyzések, amelyeket nem szeretnének az érintettek véglegesen
dokumentalni, hanem csak a kovetkez6 megbeszélésen, vagy az eértékelésnél

felhasznalni.
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5.3.4. A NKE képzési kinalatanak szerepe a kézigazgatasi vezet6i

tehetséggondozasi rendszer miik6désében

Ahogy azt az eddigiekben is kifejtettik a NKE-nek kulcsszerepe van a kozigazgatasi
vezetbi tehetséggondozasi program megvaldsitasaban. A programban egységesen
elvégzendd alapozé blended képzés mellett (melynek részletei az 5.6.2. fejezetben
olvashatdk), a NKE tovabbképzési kinalataban is felleheték olyan képzések, amelyek
egy-egy vezet6i tehetség fejlesztési folyamataban, valamely megfogalmazott cél
eléréséhez hasznosak, sziukségesek lehetnek. Ezért a programon belul ezek a

képzések is valaszthatok lesznek, nem kotelez6, hanem opcionalis jelleggel.

5.3.5. A koézigazgatasi vezetbi utanpotlasi adatbank jelentésége és
miikédése
A munkaeré-aramlas megfeleld biztositasa érdekében a vezetdi tehetséggondozasi
program tervezett Kozpontja jelenleg is két rendszert mikodtet: a Tartalékallomany
Informacids Rendszert (TARTINFO) és a kozigallas.hu. oldalt, amelyek funkciéjukban
tekinthet6k egyfajta adatbank szolgaltatasnak is.

A vezetdi utanpotlasi adatbank funkcidja:

A vezet6i utanpotlasi adatbanknak, a vezet6i tehetségek szempontjabol kettbs

funkcidja van:

e egyrészt a tehetségek nyilvantartasa az Oket érintd informaciok gyors
eljuttatasa érdekében;

e masrészt belsd kdzigazgatasi munkaer6-kozvetités.
A munkaerd-kdzvetités nem csak a vezetéi tehetségeket érinti, hanem minden olyan
vezet6t, aki — valamilyen kivalasztashoz kapcsolddo, vagy egyéb felmérés alapjan —
bekerlul a vezet6i utanpdtlasi adatbankba. A munkaer6-kozvetités muikodését a
kovetkezOképpen tartjuk megvalosithatonak: Amennyiben egy betoltetlen vezetéi
poziciot a vezet6i tehetségek kozll szeretne betdlteni a szervezet, megkeresi a
Kbzpontot, és a Kobzpont adatbazis-kezeld munkatarsaval egyezteti a keresett
vezetOvel kapcsolatos elvarasokat (képzettseg, tapasztalat, kompetenciak). A Kozpont
munkatarsa keresést végez az adatbazisban és tajékoztatja a vezetét — egyel6re
konkrét személyes adatok nélkil — hogy milyen jeldlteket talalt, és véleménye szerint
mennyire illeszkednek ezek a jeldltek a szervezet altal megfogalmazott igényekhez.

Amennyiben valamelyik tehetség a keresd szervezet szerint alkalmas lenne a
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poziciora, a Kézpont munkatarsa felveszi a kapcsolatot azzal a vezetéi tehetséggel,

és az 6t jelenleg foglalkoztatd szervezettel.
Ezen a ponton egy kényes és stratégiailag alapvetd kérdésre kell kitérnunk.

A vezetdi tehetségek ,hasznosulasaval” kapcsolatban az egyes szervezetek érdeke
és a teljes kdzigazgatas érdeke utkozésbe kerulhet egymassal. A szervezet érdeke
ugyanis az lenne, hogy az altala kiemelt és kinevelt tehetség munkaja a szervezetnél
hasznosuljon. A teljes kdzigazgatas érdeke viszont, hogy a tehetség egyaltalan
hasznosuljon a kbzigazgatasban, és a kiemelt és kinevelt tehetség a kdzigazgatasban
maradjon. Ezért a stratégiai célokat vizsgalva kijelenthet6, hogy ha a sajat szervezete
nem tud lehet6séget, vezetdi poziciot biztositani a vezetdi tehetség szamara, akkor
még mindig jobb, ha ez a tehetség a kdzigazgatas masik szervezeténél Iéphet elbre,
mintha elhagyja a kdzigazgatast. Persze nem térvényszer(, hogy a lehetéségre varo
vezetli tehetség elhagyna a kdzigazgatast, vagy akar a sajat szervezetét. Lehet, hogy
szakmai, emberi, vagy barmilyen egyéb okokbdl meg szeretné varni a sajat
szervezetében kinalkozé, vagy mar tervezett lehetéséget. Ezért fontos, hogy a vezetdi
tehetség személyes informacidinak kiadasa el6tt a Kézpont munkatarsa a vezetéi
tehetséggel és a szervezettel is egyeztessen. Az igaz, hogy a kdzigazgatas szamara
megtartott, de a szervezettél elvandorl6 vezetdi tehetség aktualisan veszteséget jelent
a szervezet szamara, viszont a fent leirt elven mikddtetett rendszer a biztositék arra,
hogy szlkség esetén 6k is szamithatnak a Kozpont kozvetitésével megkereshetd
tehetségekre, akar éppen a korabban eltavozott sajat vezetdi tehetségik

visszatéréseére.
A vezetdi utanpotlas adatbankban tarolt informaciok:
Az adatbankban az alabbi informaciokat taroljuk:

e a vezetli tehetség személyes adatai;
e veégzettségek;
e munkatapasztalatok;
e a vezetldi tehetséggondozasi program szamszeri eredményei;
- afelmérés eredmeényei,
- az alapozé blended képzés gyakorlati és e-learning eredményei,

- a kompetenciakban elért fejlédés mértéke,
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- atehetség mentor zaro értékelésének szamszerl eredményei.
e a vezetli tehetségrél adott szoveges értékelések;
- trénerek feljegyzése,i
- atehetség mentor szOveges értékelései.
e opcionalis feladatokban gyuijtott pontok.

Az informéaciék aktualizalasa:

Az adatok aktualizalasa alapvetéen a vezet6i tehetségek feladata. Mindemellett a
Kbzpont munkatarsai bizonyos id6kozonként — félévente — emlékeztetd e-mailt
kuldenek minden tehetségnek esetleges adatvaltozasaik aktualizalasarol. Az
utdbgondozas jelenléti programijain is ellenérzik a vezetdi tehetségek az adataikat, és

az esetleges valtozasokat a tehetségek atvezetik az adatbankban.

54. A kozigazgatasi vezetdéi tehetséggondozasi rendszer

bevezetésének jogi lehetéségei

A vezetbi tehetséggondozasi rendszer mikodését egy pilot program keretében
prébaljak ki az érintett szervezetek. Az 0&sszegyllt tapasztalatok és a
mindségbiztositas soran keletkezett adatok feldolgozasat kovetéen, amennyiben az
szukségesseé valik, a tehetséggondozasi rendszer modszertanat modositani
szikséges. Ezt kovetéen torténhet meg a rendszer bevezetését biztosito
szervezeti és jogi szabalyozas koncepcidjanak kidolgozasa. A jogi szabalyozas

kialakitasa soran tekintettel kell lenni a program fenntarthatésagara.

A bevezetés Utemére vonatkozdan a fokozatossagot javasoljuk. A pilot utan azoknal
a szervezeteknél javasoljuk bevezetni a vezet6i tehetséggondozasi programot,
amelyek erre els6 korben jelentkeznek. Ezeknél a szervezeteknél elére meghatarozott

kvoéta szerint lehetne tehetség mentorokat és vezetdi tehetségeket jeldlni a programba.

5.5. A kozigazgatasi vezetdéi tehetséggondozasi rendszer

érintettjei, szerepiik és feladatuk

Ebben a fejezetben a vezet6i tehetséggondozasi program szervezeti szerepl6it
mutatjuk be, kitérve az egyes szerepl6k feladataira és a program &ket érintdé

vonatkozasira.
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5.5.1. A vezetéi tehetségek

A vezetli tehetség az a beosztott tisztviseld, akinek a vezetdi feladatokra és
szerepkorre valo felkészitése all a program fokuszaban. A vezetdi tehetség részvétele
a programban az alabbi kotelezettségekkel, feladatokkal jar:

e Hozzajarul, hogy kdzvetlen vezetbje és felettes vezetdje értékeljék 6t a belsé
kivalasztas szempontjai szerint.

e Jelentkezik a tehetséggondozasi programba, kozvetlen vezetdje és
munkaltatéja tamogatasaval.

e Nyilatkozatban vallalja a programban valé aktiv kdzremUkodést.

o Részt vesz a kdzponti kivalasztason.

e Részt vesz a ra vonatkozé egyéni tehetségfejlesztési terv kialakitasaban, a
célkijeldlésben, fejlesztési lehetéségek dsszegydjtésében.

e Ellatja a tehetség mentor altal ra szignalt gyakorlati feladatokat, részt vesz
a szamara meghatarozott folyamatokban, eseményeken, értekezleteken.

e Aktivan részt vesz a fejlesztd tréningeken és elsajatitia a tréningekhez
kapcsolddo tananyagokat.

e Rendszeresen egyeztet a tehetség mentorral feladatairdl, tapasztalatairol,
problémairdl, visszacsatolast ad.

e Rendszeresen beszamol vezetdjének a program soran ellatando feladatairol
és vallalasairol, valamint azok teljesitése utan tapasztalatairdl.

e Ellatia a program ra es6 dokumentacidjaval kapcsolatos adminisztrativ
teendoket.

e Részt vesz a program és egyéni fejlédése zaro értékelésében.

A koncepcid megalkotasat megel6z6 interjuk soran tapasztalhattuk, hogy a
megkérdezettek legnagyobb aranyban a szakmai tudast emlitették a vezet6i tehetség
indikatoraként. Mindemellett mas személyes, tarsas és kognitiv jellemzdk is fontosnak
bizonyultak. A felmérések eredményével és a vezetdi tehetség indikatoraival
kapcsolatban az az allaspontunk, hogy a vezetdi tehetség els6sorban nem szakmai
eredmények alapjan azonosithatd, ezért nem feltétlenlil a legmagasabb szakmai

szinvonalon teljesitd munkatarsakban van meg a vezetéi potencial.
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A belsé kivalasztasnal ezért nem a szakmai eredményeket, hanem azokat a
szempontokat kell értékelni, amelyek a vezetdi tehetséget mutatjak, és megfigyelhetdk
beosztott munkakort betolték esetében is.

Belsé kivalasztas:

Az interju tapasztalatai, valamint a gyakorlati tapasztalatok alapjan elmondhato, hogy
a vezetdi tehetség azonositasaban alapvetd a kozvetlen szervezeti kornyezet, a
vezetbk és munkatarsak véleménye. A vélemény azonban a mindennapi életben
egyfajta dsszbenyomason alapul, amiben bizonyos erdsen pozitiv vagy negativ
jellemzdbk torzithatjak a teljes képet. Ezért fontosnak tartjuk az 6sszbenyomas alapjan
vezet6i tehetségnek gondolt munkatars részletesebb szempontrendszer alapjan

torténod el6zetes értékelését, a belsé kivalasztas soran.

A programhoz késziilé6 Utmutaté részletesen tartalmazza ezeket a szempontokat és

értékelésik maédijat a belsd kivalasztas soran. Itt felsorolas jelleggel ismertetjik ezeket:

e a sajat munka tervezése, szervezese;

e id6beosztas;

e stratégiai szemléletmdd;

e proaktivitas;

e problémamegoldd készség;

e doOntésképesség, onallosag;

e kommunikacios képesség;

e egyuttmikodés a kollégakkal;

e helyzetnek megfelel konfliktuskezelés;

e kollégak altali elfogadottsag.
A fent lathaté kompetenciak forrasa a jelen koncepcié kialakitasat megel6z6 interjuk
elemzésének eredménye. Az interju soran megkérdeztik a vezetdket, mibdl latjak a
beosztott munkatarsaik korében, hogy kiben lehet vezetdi tehetség. Ezt kiegészitettuk
a vezetdi tehetség altalanos meghatarozasara adott gyakori valaszok koézll azokkal,
amelyek tdbbnyire jol megfigyelhet6k minden munkakérben dolgozé tisztviseld
esetében. A mindsités haromfokozatu skalan torténik minden egyes szempont
esetében. A harom fokozat a kivald, megfelel6, nem megfeleld.
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A belsé kivalasztas soran a teljesitményértékelés eredményeit is figyelembe kell venni,

és az elmult harom év értékeléseit tekintve, a tisztvisel6nek legalabb j6 mindsitéssel

kell rendelkeznie.

A Kittv. hatalya ala tartoz6 vezetdi tehetségek kivalasztasa soran az egyéni

teljesitményértékelés kompetencia alapu munkamagatartasi tényez6éi kozul kiléndsen

az alabbiak magas szintje elényds, illetve érdemes figyelembe venni:

A fejlédés igénye és uteme (annak jellemzése, hogy az értékelt mennyit
foglalkozik a munkajahoz szikséges ismeretek elsajatitasaval, azokat milyen
gyorsan tudja magaéva tenni, tovabba mennyire tartja fontosnak a vezetéi
feladatellatashoz szikséges elméleti és gyakorlati tudasanak, tapasztalatainak
fejlesztéset, illetve oOnfejlesztését, milyen Utemid a tanulasi, kdvetkeztetési,
megeértési és alkalmazasi képesseége)

Eredmeény-orientacié, motivaltsag (annak jellemzése, hogy az értékelt a
szamara meghatarozott teljesitménykovetelményeket mennyire eredmeény-
orientaltan és motivaltan teljesiti)

Aktivitas, reagalas (annak jellemzése, hogy az értékelt milyen gyorsan, milyen
aktivan reagal az uj helyzetekre, kihivasokra)

Munkatempé és feladatvallalas (annak jellemzése, hogy az értékelt milyen
gyorsan végzi el feladatait, tovabba, hogy mennyi feladatot vallal, mennyire

szorgalmas)

Az Attv. hatalya ala tartozé vezetdi tehetségek kivalasztasa soran az egyéni

teljesitményértékelés alap- és szakmai kompetenciai kézll elsésorban az alabbiak

magas szintje elényos, illetve érdemes figyelembe venni:

Fejl6édés igénye, Uteme, innovacidés készség;
Eredmeényorientacio és motivaltsag;
Aktivitas, reagalas;

Munkatemp¢ és feladatvallalas;
Feladatteljesités iranti elkdtelezettség;

Munkabiras, kitartas.

Jelentkezés:

A vezet6i tehetség a jelentkezését csak abban az esetben adhatja be, ha megfelel a

jelentkezési kritériumoknak, ha kdzvetlen vezetbje és a munkaltatoi jogkdr gyakorldja
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Osszességében és a belsé kivalasztas utan is alkalmasnak itéli 6t a programban valé
részvételre, és van olyan személy a kornyezetében, aki a tehetség mentor szerep
betoltését vallalja a programban valo részvétele soran. A vezetdi tehetség feladata a

jelentkezési lap ra vonatkozo részeinek kitdltése, az 6t érintd nyilatkozatok alairasa.
Részvétel a felmérésen:

A vezet6i tehetséggondozasi programba jelentkezd tisztviseldnek részt kell vennie a
kozponti felmérésen. A felmérés eredménye egy olyan részletes kompetencia-térkép,
amelyet a fejlesztési célok, fokuszok és a fejlesztési prioritasok meghatarozasahoz is
fel tud hasznalni a vezetdi tehetség és a mentora. Ezek az informaciok az egyéni
tehetségfejlesztési terv kialakitasanal hasznosulnak.

A felmérés modszertani hatterét az 5.6.1. fejezetben ismertetjuk.
Részvétel az egyéni tehetségfejlesztési terv kialakitasaban:

A vezetdi tehetséggondozasi programba kerult tisztvisel6 els6 feladata felkészulni a
célmeghatarozasra és fejlesztési formak meghatarozasara szolgal6 megbeszélésre. A
célokat és fejlesztési formakat a tehetség mentor fogja véglegesiteni €s dokumentalni,
a vezetbi tehetségnek azonban segiteni kell a mentor munkajat azzal, hogy eddigi
tapasztalatai és a felmérés eredményei alapjan atgondolja sajat fejlesztése lehetséges
céljait, formait, illetve utanajar a szervezeten bellli lehet6ségeknek.

Aktiv részveétel a programban:

Magatol ertet6d6, megis ki kell hangsulyoznunk, hogy a teljes folyamat soran a vezet6i
tehetség aktiv és proaktiv részvétele elengedhetetlen, ami kiterjed mind a tehetség
mentorral valé egyuttmikodésre, a tobblet feladatok motivalt ellatasara, a képzések
lelkiismeretes teljesitésére. A vezetdi tehetségtdl elvarhaté a fejlesztési naplo
vezetése, az események, fontos informaciok feljegyzése akkor is, ha a tehetség
mentor ezt nem teszi. Minden aktivitas és proaktiv kezdeményezés sajat fejlédését

szolgalja, ezért a program és a vezetdi tehetség kozds érdeke.
Részvétel az idbkozi visszajelzésen és a zaro értékelésen:

Az id6kozi visszajelzésre és a zard értékelésre a vezetdi tehetségnek is ugyanolyan

alaposan fel kell készulni, mint a tehetség mentornak. Mind a visszajelzés mind az
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értékelés csak akkor lehet teljes, ha a felkészulés mindkét fél részérdl atgondolt és

részletes, és a megbeszélésen mindkét fél vélemeénye, meglatasai helyet kapnak.
A tehetség mentor munkajanak visszajelzése, értékelése:

A program végen a vezet6i tehetség értékeli a mentor munkajat, elére meghatarozott
szempontok alapjan. Az egyuttmikodésre és a mentori tevékenységre iranyuld
visszajelzés azonban nemcsak a zaré értékelésen, hanem a folyamat soran barmikor,

kiemelten az id6szaki visszajelzésnél is feladata a vezetdi tehetségnek.
Részveétel a programot kisérd es kbvetd opcionalis lehetéségeken:

Bar a programot kisérd online, valamint az utégondozas részét képezé online és élé
feladatokon valo6 részvétel nem kotelezd, a vezetdi tehetség sajat érdeke, hogy minél
tobbet tudjon ezekbdl is profitalni. A programokon valé részétel tehat nem kotelez6, de
kimondottan ajanlott szamukra. Ezeket az 5.6.3. pontban ismertetjuk.

5.5.2. A tehetség mentorok

A tehetség mentor az a személy, aki a vezetbi tehetség részére tamogatast nyujt a
vezetbvé valashoz. Személyre szabott iranymutatast ad a fejlédéséhez, a vezetdi
feladatok és felel6sség, a vezetdkkel szembeni elvarasok és kovetelmények
megismeréséhez, vezetdi készségei fejlesztéséhez, a késébbi munkakore gyakorlati
feladatainak ellatasahoz szikséges modszerek, eszkozok, ismeretek elsajatitasahoz,

a szervezet mas vezet6ivel valo egyuttmikodési kapcsolatok kialakitasahoz.

Az 5.1.1. fejezetben mar kifejtettlk a programban mentori szerepet ellatdé vezetok
elkotelez6désének és motivaciojanak jelentéségét. Ezek a tényez6k a program
sikerének alapkodveit jelentik, azonban nem elegendéek a vezetdi tehetséggondozas
céljainak eléréséhez. A tehetség mentorok azok, akik a vezet6i tehetségeket akar napi
szinten fogjak tamogatni, formalni, értékelni, ezért a program sikere nagyrészt az 6

munkajuk eredményességét fogja tukrozni.
A tehetség mentorok kompetenciai:

A mentorok eredményessége viszont nemcsak elkotelez6désukon, vezetdi
tapasztalatukon és igyekezetikon fog mulni, hanem azon is, hogy mennyire tudjak jél
megvalositani mentori szereplket a rajuk bizott vezetdi tehetség iranyaban. Ebben a

fejezetben ezért a mentorok személyére és szerepeire helyezziuk a hangsulyt.
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A Tehetség mentorok az alabbi szerepeket jelenitik meg a vezet6i tehetséggondozasi

program soran:

e tanité-fejleszté szerep (a mentor alapvetd feladata a rabizott vezetdi tehetség
tanitasa és fejlesztése a vezetbvé valas érdekében),

o értékelS-visszajelz6 szerep (a mentor folyamatos visszajelzésekkel segiti a
vezetbi tehetség fejlédését, a folyamat meghatarozott pontjain értékeli
elérehaladasat),

e Kkarriertamogatd szerep (a mentor a folyamat tervezésétdl elkezdve tamogatja
a vezetdi tehetség karrierrel kapcsolatos elképzeléseinek kialakulasat, elérését,
tamogatva mind a mentor fejl6dését, mind a szervezeti lehet6ségek elérését,
megteremtését), valamint ezek mellett:

e adminisztralé szerep (a mentor felelés a teljes fejlesztési folyamattal jaro
adminisztracié megfelel6 min6ségl és célokat szolgald vezetéséért),

e koordinald szerep (a mentor a fejlesztési folyamat soran biztositja a gyakorlasi
lehetéségeket a vezetdi tehetség szamara).

A koordinal6 szerep kulondsen fontos lehet a mentori munkaban, hiszen a fejlesztési
tervben megjelenhet, s6t nagy valdszinlséggel meg is jelennek olyan feladatok,
amelyek a vezetdi tehetség és a tehetség mentor szervezeti egységének munkatarsait
is érintik. A tehetség mentor feladata és felel6ssége a kollégak megfelel§ tajékoztatasa

mar a program elején, az esetleges ellenallasok, féltékenység megel6zése érdekében.

A fent felsorolt szerepek kulonb6zé feladatokat, valamint az ellatasukhoz szikséges
személyes jellemzb6ket takarnak. A mentor személyével kapcsolatos elvarasok
legjobban a kompetenciakkal irhatok le. A mentoroktdl elvarhaté kompetenciak:

vezetli tudas, tapasztalat, felkészlltség
e érzelmi intelligencia

e hatarozottsag, magabiztossag

e j6 kommunikacids képesség

o egylttmikddés

e kodzszolgalati motivacio

e konfliktuskezelési képesség

e problémamegoldd készség

e masok motivalasanak képessége
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o felel6sségvallalas
e pedagdgiai keszségek,
e tudasatadas képessége,
e személyes példamutatas
e hitelesség
A felsorolt kompetenciak szinvonalat a belsd kivalasztassal és a kdzponti felméréssel

azonositjuk a leendé mentorok esetében.
Belsé kivalasztas:

Tehetség mentor feladatkorre sajat indittatasbdl, vagy vezet6i felkérésre is
jelentkezhet egy vezet6. A jelentkezést megel6zi a belsd kivalasztas, amely a
mentoroktdl elvart kompetenciak értékelésén alapul. Természetesen akkor, ha a

leendd mentor megfelel a megfogalmazott alapvetd kdvetelményeknek.
A belsé kivalasztas mddszertana harom elemet foglal magaban:

e a kompetenciak onértékelése a jelentkezé részérdl,

e a kompetenciak értékelése a kozvetlen vezet6 részérdl;

e ajelentkez6 és vezetdje kOzott zajlo egyeztetés az értékelésrol.
Lényeges szempont, hogy a belsé értékelés fokusza nem a jeldlt vezetdi kompetenciait
fedi le, hanem azokat a képességeket is, amelyek a mentori szerep ellatasahoz
szukségesek. Az egyeztetés soran nemcsak azt kell megbeszélni, hogy a jelentkezé
milyen mértékben rendelkezik a szukséges kompetenciakkal, hanem azt is, hogy
tudja-e vallalni a mentori szereppel jaro tobbletterhelést.

Kbzponti felméreés:

A tehetség mentor adatbankba jelentkezd vezet6k kozponti felmérését kivalasztasi
szakeértbk vegzik, akik az alabbi eljarasokat alkalmazzak:

e a mentori képességeket mérd pszicholdgiai teszt,

o félig-strukturalt interju.
A felmérés 3-4 orat vesz igénybe és eredménye alapjan részletes kompetencia-
térképet kap a jelentkezd vezetd, amelyet megkild a vezeté munkaltatdi jogkort

gyakorl6 vezetdjének is.
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A kozponti felmérés mddszertani bemutatasa az 5.6.1. fejezetben olvashato.
Mentori felkészités:

A belsé és kozponti kivalasztason alkalmasnak bizonyult tehetség mentorok
felkészitésen vesznek részt. A felkészités célja, hogy tehetség mentorként meg
tudjanak felelni a programban megfogalmazott feladataiknak. Ennek megfeleléen a
kétnapos jelenléti képzés a programhoz kapcsoldédéd ismeretekre, feladatokra és az

ezek ellatasahoz kapcsolddd gyakorlat megszerzésére fokuszal.
Mentori feladatok:

A tehetség mentor feladata a vezet6i tehetséggondozasi program teljes folyamatara

kiterjednek. A tehetség mentor f6bb feladatai:

o A vezetbi tehetség jelolése a programba, vagy jelentkezésének tamogatasa.

e A vezet6i tehetség belsé kivalasztasa a munkaltatoi jogkort gyakorld vezetdvel
egyeztetve.

e A Jelentkezési lap ra vonatkozé nyilatkozatainak alairasa.

o A fejlesztési folyamat megtervezése, a vezet6i tehetséggel egyeztetve.

e Rendelkezésre allas a vezet6i tehetség kérdéseivel kapcsolatban.

e Lehet6ségek keresése és biztositasa a vezetdi tehetség gyakorlati
tapasztalatanak megszerzéséhez.

o A képzési program figyelemmel kisérése, a képzések témajahoz illeszked6
tematikus beszélgetések, és lehetdség szerint feladatok biztositasa.

o A teljes folyamat adminisztracioja.

e A vezet6i tehetséggel kapcsolatban tapasztaltak folyamatos szdbeli
visszajelzése a tehetség felé.

e Az id6kozi visszajelzd beszélgetés és a zard értékeld beszélgetés megtartasa,
ezekre valo alapos felkészulés.

e A vezetéi tehetség értékelése.

Mentorok dijazasa:

A mentorok dijazasanak alapja, jelen koncepcidoban megfogalmazott javaslat szerint,
a program mérfoldkdveihez kapcsolddik. igy fiiggetleniil attél, hogy a teljes mentoralasi

folyamat mennyi ideig tart, a mentorok azonos dijazasban részesulnek egy-egy
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tehetség mentori feladatainak ellatasa soran, amennyiben teljesitik a programban

meghatarozott feladataikat.
A tehetség mentorok monitoringja:

A tehetség mentorok tevékenységének, a tevékenység szinvonalanak monitoringja
harom vonalon valésul meg. Az egyik a mentorok altal vezetett dokumentumok
ellen6rzése. Tobbek kdzott ezért is javasolt a fejlesztési napld vezetése, hiszen ebbdl
részletesebben latszik a mentorok tevékenysége. Ennek hianyaban csak az egyéni
tehetségfejlesztési terv kidolgozottsagan, valamint a szévegesen megfogalmazott
értékeléseken kovethetd (kovetkeztethet6) a mentorok munkgja. A masik forras a
vezetdi tehetség programzaraskor adott értékelése a mentor munkajarol.

A harmadik forras a helyszini monitoring, amit a Kozpont munkatarsai biztositanak a
program keretein belll. A monitoringot ellaté munkatarsak, a mentorral egyeztetve
csatlakoznak a tehetség mentor és vezetdi tehetség kozott zajlo megbeszélésre, és
tapasztalataik alapjan visszajelzik észrevételeiket, javaslataikkal tamogatjak a
tehetség mentor mentori tevékenységét. Tapasztalataikat feljegyzik a mentori

adatbankban a tehetség mentorrdl nyilvantartott informacidk kozé.

5.5.3. A vezetbk

A vezetbk feladata a tehetséggondozasi program mikddésével kapcsolatban a
szervezeti keretek biztositasa. A vezetbk erdsitik azt a szervezeti kulturat, amiben a
vezetli tehetség és a tehetség mentor rivalizalas, féltékenység nélkil megfelel6en
egyutt tud mikodni a fejlesztés soran.

A vezetOk feleléssége a programmal kapcsolatos megfelel§ tajékoztatas biztositasa
az egeész szervezetben, a programban nem érintett munkatarsak negativ reakcidinak

megel&zése érdekében.

A vezetbk feladatai k6zé tartozik a dontés a tehetség mentorok személyérél és a

dontés-tdmogatas a vezetéi tehetségek személyével kapcsolatban.

A vezetdk feladata lehet a program folytatasaval kapcsolatos dontések meghozatala,
amennyiben a tehetség mentor és a vezetdi tehetség valamilyen objektiv vagy
szubjektiv ok miatt nem egyutt tudja / kivanja végigvinni a programot.

5.5.4. A HR szakértok
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A koncepcié megalkotasanal fontos szempont volt szamunkra, hogy a szervezetek HR
munkatarsait tartosan, allandd jelleggel nem terhelheti szamottevé plusz feladat a
program mikodtetése kapcsan. Emiatt is fontos a Kozpont és az IT tamogatas

megfelel6 l1étrehozasa.

igy a szervezetek HR munkatarsainak az alabbi feladatai lesznek, illetve lehetnek a

programmal kapcsolatban:

e A program bevezetésénél a vezet6 munkatarsak irasban, és érdekl6dés esetén
szbban valo tajékoztatasa a programrol. Ebben nagy segitséget fog nyujtani a
programhoz kapcsol6dé részletes Utmutatd, amely a HR munkatars szamara
irdsban vagy széban atadhatd informacidkat tartalmaz. Az Utmutaté minden
érintettnek szol6 informaciot megjelenit.

e A személyugyi nyilvantartas adatainak rogzitése (pl. a programban valo
részvétel ténye, képzések).

e A program személylgyi nyilvantartast érinté dokumentumainak archivalasa
(Jelentkezési lapok, Egyéni tehetségfejlesztési terv, felmérés eredmények).

e A képzési referens jogosultsaggal rendelkez6 HR munkatars a programot

kisér6 képzésekre jelentkezést kezeli / kezelheti.

5.6. A kozigazgatasi vezetdéi tehetséggondozasi rendszer

résztvevoinek kivalasztasa, képzése és utégondozasa

5.6.1. A kivalasztdasi médszertan altalanos jellemzdi és fontossaga

A kompetencia-felmérés mind a tehetség mentorok, mind a vezet6i tehetségek
vonatkozasaban, a rendvédelmi vezet6-kivalasztasban mar évek ota jo

megbizhatésaggal hasznalt modszertant koveti.
Tehetség mentorok felmérése:

A rendvédelmi vezet6-kivalasztasi modszertan alapja az ugynevezett neuralis modell,
amely azt mutatja meg, hogy a vonatkoz6 kdzszolgalati kutatasok szerint a mentori
szerep betoltdéjének milyen ,0sszetételben” kell rendelkeznie a mentori feladatok
ellatasahoz szukséges kompetenciakkal. Egyszeribben: a neuralis modell az ,idealis”

mentor kompetenciakészletét és kompetenciaszintjét hatarozza meg. A neuralis
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modell kidolgozasa lehetdvé teszi, hogy egy adott személy kompetenciamérésének
eredmeényét az ,idealishoz” hasonlitsuk, és igy pontosan meg tudjuk mondani, hogy
az illet6 mennyire felel meg ennek, milyen teruleteken teljesiti tul a modell altal elvart
értékeket, és hol vannak elmaradasai. A neurdlis modellnek valé megfeleléség
mértéke alapjan tehat meg lehet allapitani, hogy a jelentkezék mennyire tekinthetéek
.idealis” mentornak. A kompetenciaméreés soran a jeldltek mentori kompetenciait tobb
vizsgalati eljarassal is mérik, és az eredményeket matematikai alapon egyseégesitik.
igy sziiletik meg a jelentkezd egyes kompetenciainak értéke, valamint az dsszesitett
értékelése, amit neuralis szamnak hivunk. Ez egy 1-9 ko6zé es6 — jellemzben tort —

szam, ami a neuralis modellnek valé megfelel6ség meértékét mutatja.
A kompetenciamérésen a jelentkezOket az alabbi harom mddszerrel vizsgaljak:

e kozszolgalati alapkompetenciakra vonatkozo pszicholdgiai teszt;

e specialis mentori kompetenciakra vonatkozé dnbecsl6 kérddiv;

o félig-strukturalt interju.
A pszicholdgiai teszten a résztvevOk a kozszolgalati alapkompetencidak mérésére
alkalmas feladatokat, illetve onértékel6 kérdéseket kapnak. A teszt GUtemeit a fejleszt6
szakemberek ugy allitottak 6ssze, hogy a kulonbozé kompetenciaterileteket felmérd
kérdések kevert sorrendben kovetik egymast, igy a kitdltés manipulalhatésaga
minimalis. A rendvédelmi vezetd-kivalasztasban évek 6ta hasznalt hasonldé teszt
megbizhat6saga magas, ezért joggal szamithatunk arra, hogy a teszt nyoman szuletd
kompetenciaeredmények a valdsagot tukrozik majd. A teszt kitoltése meglehetfsen
hosszu és jelentds megterheléssel jar. Ezért a résztvevdknek kipihenten célszeri

érkeznilk a kivalasztasi eljarasra.

A tesztet egésziti ki egy dnbecslé kérdbiv, amely azoknak a mentori kompetenciaknak
(pl.: tudas atadas képessége) a vizsgalatara szolgal, amelyek nem szerepelnek a
kozszolgalati alapkompetenciak kozott. Az utols6 mérési modszer a félig-strukturalt
interju, amely lehetbvé teszi a jelolt személyes megismerését, igy arnyalhaté a teszt
illetve a kérd6iv eredménye. A félig strukturalt interjut a feladatra felkészitett
kivalasztasi szakértbk (pszicholdgusok, viselkedéselemzék, trénerek) végzik, és akik
az elére megadott szempontok alapjan értékelik a jeloltet. A jelolt eredménye a harom
mérdeljaras alapjan jon létre. Fontos kiemelni, hogy az egyes modszerekkel kapott

eredmények eltéré mértékkel esnek latba a kildonb6zé kompetenciak esetében, vagyis
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vannak olyan kompetenciak, amelyeket inkabb az interju, mig masokat inkadbb a

teszten elért eredmény alapjan értékelnek.
Vezetdi tehetségek felmérése:

A vezet6i tehetségek felmérésére hasznalt modszertan teljes mértékben megegyezik
a fent leirt, rendvédelmi vezet6-kivalasztasban is hasznalt, neuralis modellen alapuld
eljarassal, azzal a Iényeges kuldnbséggel, hogy mas kompetenciak és mas neuralis

modell vonatkozik a kézigazgatasi vezetdi tehetségekre.

Jelenleg folyik a moddszertan vezetbi-tehetség kivalasztasara alkalmas neuralis
modelljének megalkotasa, amely az el6zetes felmérések alapjan az alabbi

kompetenciak vizsgalatat fogja célozni:

e DoOntési képesség;

e lranyitd, befolyasolo képesség;

e Erzelmi intelligencia;

o Feleléssegvallalas;

e Hatarozottsag, magabiztossag;

e Hatékony munkavégzés;

e Kommunikacios készseg;

o Konfliktuskezelés;

e Onallésag;

e Problémamegoldo készség;

e Pszichés terhelhetfség;

e Szabalykoveteés, fegyelmezettseg;
¢ Rugalmas alkalmazkodoképesség;
e Szervezbkészség, lényeglatas;

e Kreativitas;

e Intellektualis képességek;

o Vezetéi jellemzdk.

5.6.2. A kozigazgatasi vezetbi utanpotlast biztosité tehetséggondozasi

rendszer kbzpontilag meghatarozott képzési elemei
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A vezetbi tehetségek, a programban valo részvétellk soran, (és ajanlasunk szerint azt
specifikus vezetdi feladatok ellatasahoz sziukséges ismereteket, készségeket, jo
gyakorlatokat. Ez a szervezetnél torténé fejlesztés kiemelten fontos, ugyanakkor nem

elegendd feltétel egy vezetdi tehetség vezetbvé valasahoz.
Kételezb képzés:

Figyelembe véve azt a stratégiai célt, mely szerint a vezetdi tehetségek megtartasa az
egész kozigazgatds szempontjabdl fontos, a vezetdi tehetséggondozasi program
egyik kulcskérdése a vezetdi tehetségek egységes szinvonalu felkészitésének
biztositasa. Ennek érdekében olyan gyakorlati és gyakorlatias elméleti képzési
programot allitunk 6ssze, amelynek sikeres teljesitése nagymértékben hozzajarul az

altalanos vezetdi készségek elvarhatd szintjének biztositasahoz.

A blended képzés e-learningben atadott elméleti részbdl és egy haromnapos

tréningbdl all.
A képzési program, jelen koncepcio szerint az alabbi témakoroket foglalja magaba:

6. tablazat: A vezetdi tehetségek képzési programja (forras: szerz)

Témakor Moédszertan
1. Vezetési alapismeretek e-learning
2/a. Vezetbi Onismeret tréning
2/b. Személyiségek és emberismeret e-learning
3/a. A természetes vezetd eszkoztara tréning
3/b. Erzelmi intelligencia e-learning
4/a. Csapatépités és csoportszerepek tréning
4/b. A vezetb és a csapat e-learning
5/a. Kommunikacio, prezentacio tréning
5/b. Vezetbi kommunikacié, értekezletvezetés e-learning
6/a. Konfliktuskezelés, érdekérvényesités tréning
6/b. Targyalastechnika és érdekérvényesités e-learning
7. Stressz kezelés és id6gazdalkodas e-learning
8/a. Helyzetorientalt vezetés e-learning
8/b. Helyzetorientalt vezetés tréning
9/a. Motivacioé és karriermenedzsment e-learning
9/b. Motivacio tréning
10. Tervezés, szervezeés, projektmenedzsment e-learning
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Az e-learning tananyag teljesitése a tananyag végén elérhetd vizsgafeladatok
megfelel6 szintl megoldasaval torténik. A jelenléti képzés (tréning) teljesitésének
feltétele:

e a tréning idejének minimum 75%-an valé aktiv és egyuttmikods részvétel
(tdvolmaradas esetén vezetdi vagy orvosi igazolas szikséges);
e atréninget tartd tréner legalabb ,megfelelt” minésitése a tréning végén.

A tréneri minésités lehet ,megfelelt’, ,kivaléan megfelelt” és ,nem felelt meg”.

A kodzponti alapozd képzéshez mas NKE vezetdi képzések is tarsulhatnak, ha ez a
vezetli tehetség egyéni fejlesztéséhez szikséges. Ennek meghatarozasa a tehetség

mentor feladata.
Kiegészits, opcionalis képzési lehetéségek:

A Kkotelez6 képzés mellett, olyan kiegészitd lehetdségeket, képzési formakat is
szeretnénk biztositani a vezetdi tehetségek szamara, amelyekkel az igazan
elkdtelezett, vagy sajat szervezetiknél kevesebb gyakorlati lehetéséghez jutd
tehetségek is tovabbi gyakorlasi lehetéséghez jutnak. A tervezés jelenlegi fazisaban

az alabbi lehet6ségekkel szamolunk.

e Szimulacios vezetdi feladatok - online

Online kihivas, minden héten azoknak, akik éppen benne vannak a képzési
folyamatban. A szimulacios feladatsorozat Iényege, hogy a résztvevék egy virtualis
szervezetben vannak és egy-egy szervezeti egységet vezetnek. A hetek soran
mindenféle esemény torténik ebben a szervezetben és a szervezeti egységekben és
nekik kell reagalni vezetbként ezekre a helyzetekre. Mindemellett hatassal is lehetnek
a szervezeti mikddésre (pl. folyamatokat definialhatnak, embereket valaszthatnak ki,
stb.).

A szimulacios vezetdi feladatok tobb célt szolgalnak: egyrészt gyakorlasi lehetéség,

masreszt visszajelzéseket kapnak a résztvevok.

e Online forum
A képzésben résztvevbk témakat indithatnak, tapasztalatot cserélhetnek,

kérdezhetnek — egy helyen azok, akik éppen képzbédnek, és akik mar végeztek.
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5.6.3. Az utégondozas lehet6ségei

Fontos hangsulyozni, hogy a programban vald részvétel, majd a vezet6i utanpotlas
adatbankba kerllés 6nmagaban nem garantalja azt, hogy a vezet6i tehetség valoban
vezetbi kinevezést kap. Ennek ellenére a tehetséggondozas nem ér veéget teljes
mértékben a program befejezésével, hiszen minden szervezet érdeke, hogy
gondoskodjon a tehetségek tudasanak szinten tartasarél és motivacidjanak
fenntartasardl. Ennek érdekében minden érintettnek feladata, hogy keresse és

hasznalja azokat a lehet6ségeket, amelyek ebben segitenek.
Szervezeti lehetbségek:

A szervezetek részerdl erre tobbféle megoldas kinalkozhat, habar a kulonb6zd

szervezetek lehet6ségei nagyon eltéréek lehetnek, terllettél, mérettdl figgben.

Talan a legegyszeribb modja az utdgondozasnak, ha a szervezet lehet6séget és id6t

biztosit a kdzpontilag szervezett utokovetd programokon valoé részvételre.

Ennél sokkal erételjesebb tehetséggondozasi forma a vezetdi feladatokban vald
részvétel biztositasa a tehetség szamara. Ez megvaldsulhat alland6 és nevesitett
vezetOi feladatok ellatasaval, vagy eseti jelleggel, egy-egy részfeladat, vagy projekt

vezetésével.

Bar nem a szervezeten belul torténik, mégis tehetséggondozasi eszkoz lehet a
szervezetek kozotti tehetség-csere, amelynek soran pl. minisztériumban és végrehajto
szervben dolgozo tehetségek latjak el ideiglenesen egymas feladatkorét. Ezzel mind
szakmai mind vezet6i latékoruk bévul, raadasul a rendszerszemléletik is jelentésen
fejlédhet.

Nagyobb szervezetek sajat bels6 tehetséggondozasi programokat is létrehozhatnak a

tehetségek tudasanak felhasznalasara, és motivacidjuk fenntartasara.

A vezetbi tehetséggondozasi program sikeres elvégzését a szervezet anyagilag
és/vagy erkolcsileg is elismerheti, egyszeri jutalom, rendszeres kiegészités, vagy cim

formajaban.

Kbzponti programok:
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A vezetbi tehetséggondozas keretében érdemes olyan kdzpontilag kidolgozott és
szervezett utbgondozd programokat is létrehozni, amelyben a sziikdsebb szervezeti
lehet6ségek kozott dolgozé tehetségek is megtalaljak az 6ket motivald lehet6ségeket.
Ezek a programok raadasul a tehetségek monitorozasara is alkalmasak, ami a
program fejlesztéséhez elengedhetetlen informacidkat szolgaltat. A koncepcidalkotas
jelen fazisdban az alabbi, vagy ehhez hasonldé programokat tartunk
megvalosithatonak.

,Maradj formaban!” (online)

Heti, keétheti, vagy havi kihivasok a programot mar elvégzetteknek, amelyek
megoldasaval pontokat gyUjtenek a rendszerben.

Olyan feladatokat, problémakat kell megoldaniuk, amelyek valos vezet6i helyzeteket
szimulalnak. Megoldasaikat értékeljuk, illetve automatikusan értékelédnek, és
aktivitasuk, megoldasaik minésége rogzitésre keriil. igy a vezetdi utanpoétlas
adatbankban nem csak az adataik, felmérési- és vizsgaeredményeik lesznek benne,
hanem az azdéta adott j6 megoldasaik is. A jol teljesiték vonzdébbak lesznek egy

meguresedett vezetbi pozicidra.
,Maradj formaban!” (él6)

Régidonként havi egy hétvégeén szervezett 0sszejovetel, ahol a vezetdi utanpotlas
adatbankban 1évé tehetségek él6 szituacidkban gyakorolhatnak, és pontokat
gyljthetnek j6 vezet6i megoldasaikkal. Emellett tapasztalatokat cserélhetnek,

talalkoznak, beszélgetnek, kozosséget apolnak.
,lervezzuk meg a jov6 kozigazgatasat!” projekt

Az online és él6 elemeket egyesitdé program olyan alkoté miihelyt és k6zosséget teremt
a vezet6i tehetségek szamara, amellyel egyrészt frissen tartjuk, s6t bdvitésre
0sztondzzik vezetdi tudasukat, masrészt a kozigazgatasrol valé alkoto
gondolkodassal és egyuttmikodéssel bevonjuk, elkdtelezzik 6ket a kozigazgatas
mellett. A talalkozasok soran visszajelzéseket kapunk a tehetségek gondolkodasardl,

problémairdl, a tendenciakrol, amelyek altaluk a kdzigazgatasban is jelen vannak.
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Online féorum

Folyamatosan miikdodé felllet a mar végzett tehetségek szamara, amelyen vethetnek
fel kérdéseket, hozhatnak esetet, amire valaszt varnak. Az esetet hoz6 és az érkez6
valaszokra reagalo tehetség pontokat kap. Az esetgazda altal hasznosnak minésitett

valaszadok is pontokat kapnak.

Az utdbbi két programnak kapcsolatépités is a célja. Feltett szandékunk egy
.KOzszolgalati vezet6i tehetségek” kozosség kialakitdsa, egy olyan identitas
megteremtése, ami erdsen pozitiv, elismerésekkel, lehetéségekkel jar. A programok
altal a jelenlegi vezet6k megismerhetik a tehetségeket, és 6k is megismerhetik
egymast, ami a késdbbi munkajukban, vezetbi pozicidjukban is hasznos lehet.

5.7. A kozigazgatasi tehetséggondozasi rendszer kialakitasanak

pilot programja

Az alfejezetben a pilot programok altalanos létjogosultsaganak igazolasat kovetben a
kozigazgatasi tehetséggondozasi rendszer pilot programjanak céljait mutatjuk be és
vazoljuk részletes projekttervét. A pilot tervezése kiterjed a megvaldsitds minden
részletére, ide értve a résztvevdi kor beazonositasat és feladataikat, az id6keretek,
folyamatok lehatarolasat, a mérfoldkoveket, a tamogatast, valamint a monitoring és
utokoveteési tevekenysegeket.

5.7.1. A pilot programok célja, létjogosultsdaga, miikédése

Pilot programrél beszélhetink, ha egy atfogdbb problémamegoldast megelbzben, a
valos feltételek és korulmények kodzott, de korlatozottabb kiterjedéssel, szikebb
résztvevli kor bevonasaval, alacsonyabb koltség- és idéraforditassal, ugyanakkor
teljes szakmai igényességgel zajlik egy elméletben kidolgozott program kiprobalasa,
tesztelése, elsGsorban azzal a céllal, hogy egy nagyobb projekt megalapozasahoz a
kockazatokat mérsékeljik, esetleges hibakat kiszlrjuk és a varhaté elénydket

el6zetesen értékeljuk.

Pilot projektet inditani féként akkor érdemes, ha egy nagyobb kiterjedés, koltséges,

idéigényes és bonyolult, nehéz projekt megvaldsitasa a cél, mely sikertelensége akar
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komoly veszteségeket okozhat, nem vart kovetkezményeket vonhat maga utan, illetve

az eredeti allapot visszaallitasa nehézkes lehet.

Egy sikeres pilot program kulondsen az alabbi célokat szolgalhatja:

Dontéstamogatas: a projekttdél vart eredmények és annak hasznossaga a
korlatozott mintan kiprobalva megerdsitést nyerhet, vagy éppen
megkérdéjelezddhet. Egy sikeres pilot eredményeivel alatamaszthatd az egész
projekt indokoltsaga, finanszirozasi igénye, az érdekeltek, beruhazok
megnyerhet6k a projekt tamogatasahoz és forrasok garantalasahoz. Sikertelen
pilot ugyanakkor eredményezheti egy tervezett projekt leallitasat, teljes
atdolgozasat is. Ehhez fontos, hogy a vart elényok, eredmények j6l mérhetéek
legyenek, és meg is torténjen mérésuk, megfeleld riportalasuk a déntéshozok
felé.

Valtozasmenedzsment tamogatasa: a pilotban résztvevék a gyakorlatban
gy6zdédhetnek meg a program hasznardl, tapasztalhatjak és tanulhatjak meg
muikodését, mely ezaltal az ellenallékat jobban bevonhatja, és a projekt
tamogatdiva teheti. A gyakorlati tapasztalatok mindenki szamara kézzel
foghatobbak, mint az el6zetes leirt, vagy igért eredmények. Emellett a
tényleges projekt indulasara a résztvevék mar szamos tapasztalattal
rendelkezhetnek, mely az egész valtozast gordulékenyebbé teheti.
Kockazatmenedzsment: ha kisebb mintan probalunk ki egy otletet, elméletet és
esetleg problémak jelentkeznek, akkor csOkkenthetjuk az egyébkeént
bekovetkezd veszteségeket. A hibak teljes korl elbzetes kisziréséhez fontos,
hogy a kis minta is lefedjen minden kockazatos terlletet, €s megbizhatéan fény
deruljén a negativumokra is. A nagyléptéki projekt kudarca csak ugy el6zhetd
meg, ha nem csak a pozitivumok kapnak hangsulyt a pilot eredmények
bemutatasa soran, és lathatova valik, hol nem mikodbképes az elbzetesen
tokéletesen megalapozottnak vélt elméleti modell.

Tovabbfejlesztés: a pilotban keletkezett tapasztalatok hasznos inputot
adhatnak a tervezett megoldas fejlesztéséhez mar a tényleges projektinditas
el6tt is. Akar tdbb megoldasi lehetéség is kiprobalhatd a pilot mikodés soran,
igy a nagyobb projektben lehetségessé valik csak a legjobb, illetve tokéletesitett
valtozatok alkalmazasa. A kés6bbi program jogi kereteihez, a mikodtetés

megfelel6 szabalyozasahoz figyelembe lehet venni a pilotmdkodési
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tapasztalatokat, igy egy megalapozottabb és a gyakorlatban nagyobb eséllyel

megvalosithatd szabalyrendszer alakithaté ki.

Pilot hianyaban megvaldsithatosagi tanulmanyokra, hatastanulmanyokra, mas
hasonlé tapasztalatokra is lehet tamaszkodni a projektinditasi dontéshez, illetve
projekttervezés soran, de a tényleges hatasokat a gyakorlatban lehet legjobban

megvizsgalni, kiprébaini.

5.7.2. A koézigazgatasi tehetséggondozasi rendszer pilot programjanak

indoka, jelentésége, SWOT elemzése

Ahogy az el6z6 pontban kifejtettik, egy széleskorl, szinte minden koézigazgatasi
szervezetre kiterjedé projekt elinditasa el6tt is mindenképpen célszerl sziikebb korben
elézetesen kiprobalni a tervezett megoldast. Erre tekintettel javasolt a kdzigazgatasi
vezet6i utanpodtlias biztositasa érdekében inditandé tehetséggondozasi rendszer pilot

programjanak kidolgozasa és megvaldsitasa is.

Egy megfeleléen kidolgozott program révén realizalhatdé minden olyan elény,

amely altalanosan pilotokbdl kinyerheto:

o Dontéstamogatas: bar elvi dontés mar sziletett a kozigazgatasi vezet6i
tehetséggondozas megvaldsitasarol, a BellUgyminisztérium és a Nemzeti
Kbzszolgalati Egyetem szakért6i a tehetséggondozasi rendszer koncepciojat,
modszertanat a pilot tapasztalatai alapjan fogjak véglegesiteni. A még dontésre
varo kérdések megvalaszolasaban és az esetlegesen jogszabalyi szinten
kotelezéve tett, vagy ajanlasban rogzitett tartalom kialakitasaban a pilot soran
kiprébalandé alternativak eredményei fogjak segiteni a dontéshozoékat.

o Valtozasmenedzsment tdmogatasa: a tervezett résztvevdi kor szamara Uj
tehetséggondozasi program, folyamatok és mikodés személyes bevonddasuk
eredményeképpen gyakorlati, tapasztalati uton megismerhetévé valik. A pilot
sikere er6sitheti a kozigazgatasi személyi allomany korében az elkotelezédést
a projekt megvaldsitasahoz és a tehetséggondozasi rendszer teljes kori
bevezetéséhez. A rendszer tényleges bevezetésének idejére mar tobb
szervezetnél lesznek olyan mentorok, vezetbk és tehetségek, akik

bizonyossagot nyertek a program hatasossagarol, ismerik mikodeési rendjét, igy
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hatékonyabban tamogathatjak a tehetségmenedzsment tevékenységet és

segithetik abban kezd6 kollégaikat.

o Kockazatmenedzsment: az eldzetes felmérési eredményekbdl is mar lathatdk
nehézségek, hibalehetéségek a tehetséggondozas megvaldsitasa soran,
melyek a tényleges rendszerbevezetésnél komoly kockazatokat jelenthetnek.
Ezek mérséklése érdekében, a problémak pontos beazonositasara és

lehetéség szerinti kikiszobdlésére a pilot soran hangsulyt kell fektetni.

o Tovabbfejlesztés: a tehetséggondozasi rendszer modelljének kidolgozasa
soran tébb esetben kilénbdz6 alternativakkal szamoltunk, azok elényeinek és
hatranyainak attekintésével. A pilot tapasztalatok alapjan tokéletesithet6,
fejleszthetd ki és jogilag is szabalyozhatd egy olyan, az egész kdzigazgatasban
mikoddkepes rendszer, melyben mar az egyes szervezeteknél tesztelt, igazolt
megoldasok szerepelnek.

A pilot program tervezéséhez elvégeztik a program SWOT elemzését is, melybdl az

alabbi eredmények szulettek:

7. tablazat: A pilot program SWOT elemzése (forras: szerzd)

Erésségek:

Elméleti szinten jol megalapozott és
kidolgozott médszertan

A kozigazgatasi 6sztondijprogramokbdl,
a rendészeti utanpdétlas
tehetséggondozasbdl, nemzetkozi
példakbdl beépitett tapasztalatok

Gyengeségek:

Adminisztracios tobblet-terhek a
program dokumentacidja kapcsan a
résztvevOk szamara

Vezeté munkakdorben dolgozék szamara
idéigényessége miatt nehézkes a
kivalasztasban, képzésben vald

El6zetes kérdbives és interjus
felmérések eredményeinek
figyelembevételével kialakitott elvek és
mikodés

Kiemelked6 szakérték eés gyakorlati
szakemberek alkalmazasa a program
kidolgozasahoz

Anyagi forrasok hozzarendelése a
mentori tevékenység finanszirozasahoz
Kellé rugalmassag biztositasabol
adodoan kevesebb szervezeti szintl
ellenallas

Az onkéntes részvételi lehetéség revén
erés elkotelezettség a pilotba
ténylegesen jelentkezoktél

A tehetség mentor és a tehetség ,k6z06s”,
el6zetesen egymassal megfeleléen

részvétel

Révid id6 a pilotban a megfeleld
kivalasztasra

Roévid id6 a pilotban a megfelel6 mentori
képzésre

Roévid idétav a pilotban a mentoralasra
és érzékelhet6 eredmények elérésére
Nyari id6szak miatt a NKE képzéseken
valo részvetel és egyeni
tehetségfejlesztési terv megvaldsitasa
ténylegesen csak a pilot zarast kovetben
kezdédhet meg

A programban valo részvétel
Osszességében tobbletfeladatokat jelent
minden résztvevl szamara

Mivel kevesebben és csak Onként
jelentkez6k vesznek részt pilotban, a
tapasztalatok o6sszegzésekor egyes
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egyeztetett jelentkezésébdl adddoan

hatékony egyuttmikodés

negativ vélemények, meglatasok rejtve
maradhatnak

Lehet6ségek:

Nyitottsag a programban valé részvételre
a kozigazgatasi szervek vezet6i,
mentorjeloltjei, tehetségei és HR
szakeért6i részérél
Nemzeti  Kozszolgalati
rendelkezésre
kompetenciafejlesztési programok
Relativ alacsony eréforras-raforditassal
elérhet6 pozitiv kovetkezmények a
tehetségeknél

A mar mikodo
Osztondijprogramokbol
tapasztalatok
Szervezetek szintjén mar rendelkezésre
allo korabbi tehetséggondozasi,
mentoralasi tapasztalatok

Mentori képességekkel és ambiciokkal

Egyetemen
allé

kozigazgatasi
szarmazo jo

rendelkez6 tisztviselok motivacio-
novekedése a munkajuk nagyobb
elismerése, rendszerbe terelése és

anyagi finanszirozasa altal

Veszélyek:

Leterheltség, id6hiany a résztvevéknél,
akik jellemzéen éppen a szervezetek
kiemelten terhelt vezet6i és tehetségei
lehetnek

Felettes vezet6k, munkaltatéi jogkort
gyakorlé vezetdk valamilyen okbdl nem
tamogatjak a pilotban valo részvételt
Egyes szervezeteknél a  kultura
egyaltalan nem nyitott és rugalmas a
tehetséggondozasi program
megvalositasahoz, illetve a helyi vezet6-
kivalasztas barmilyen szintl
valtoztatasara

Féltékenység a tehetségekre a felettes
vezetbk, illetve mas munkatarsak
részérol

A programbol kimaradok, tehetségkeént
nem azonositottak motivaciovesztése,
fluktuacio er6sodése

Generacios kulonbségek a mentorok és
tehetségek kozott

Nem all rendelkezésre megfeleld
mennyiségl és minéségi HR szakértdi
hattér a szervezeteknél

Félelem szervezeti szinten a tehetségek
kozponti utanpotlas-adatbazisba
kerllése és ezuton esetleges elvesztése
kapcsan

Fentiek kozul a legfontosabb er6sség, melyre épithet a program a megalapozottsag:
minél tébb kutatasi eredmény, informacio, tapasztalat alapjan kerul kidolgozasra a
pilot, annal nagyobb, biztosabb a gyakorlati megvaldsitas sikere, és
valoszinUsithet6bb az elfogadottsaga. Kulcskérdés a mentorok finanszirozasanak
lehet6sége is, amely elengedhetetlen a tobbletfeladatok ellatasanak elismeréséhez,
meég a programban onkéntes alapon, elhivatottsagbdl, érdeklédésbdl, vagy azt erkolcsi

elismerésként megélé részt vevdk esetében is.

A gyengeségek kdzt szereplé adminisztracids teher kapcsan térekedni tudunk a terhek
mérseéklésére, ugyanakkor egy bizonyos szint ala nem csdkkenthetjik az eredmények
megfelel6 dokumentalasanak eérdekében, hiszen kilondsen a pilot soran ezek
elengedhetetlenek az utdértékeléshez. A rovid idékeretek bizonyos mértékben
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novelhetdk, pl. szikség esetén a mentorképzés, itt is kiegészithetd lenne egy tovabbi
nappal. Ez esetben azonban mérlegelni kell az el6z6 megoldas kovetkezményeit, mely
els6sorban a fejlesztésre marado id6 csoOkkenését is eredményezheti. Tovabba
figyelembe kell venni, hogy egy hataron nem terjeszkedhetink tul, a projektzaras
tervezett datuma nem tolhato ki. Az adminisztracios terheket csokkentheti, és egyuttal
a program monitoringjat javithatja az is, ha a palyakezddk beillesztését segité mentori
programhoz készul6 IT koncepcio része lesz a vezetdi tehetséggondozasi program
menedzselésének megoldasa is. Ezzel egyuttal a fejlesztéshez rendelkezésre allé

adatbazis kore is bdvithetd, lehetéveé valik az egységes feldolgozas.

Feltérképezett lehetéségeink kdziul mindenképpen érdemes épitkezni a pilotban vald
résztvevoi kor meghatarozasanal az el6zetes felmérésekbdl lathatd egyértelmi
nyitottsagra a szervezeti szint részérdl, hiszen a projekt sikeréhez jobban
hozzajarulhat, ha ez a pozitiv hozzaallads és varakozasok pozitiv eredményekkel
parosulnak. Mentoralas bevezetése soran szerencsés helyzetben vagyunk amiatt,
hogy a kozigazgatasi 6sztondijprogramok pozitiv tapasztalataira tamaszkodhatunk és
hivatkozhatunk, e lehetéséget meg kell ragadni.

A veszélyek kozul legkritikusabb a résztvevok leterheltsége lehet, hiszen minden
szervezetnél jellemz6 a legnagyobb tehetségek és a jo vezetdk tulterheltsége, melyre
semmilyen hatassal nem lehetlnk. Nyilvanvaldéan egy j6 pilothoz rajuk lenne szikség,
de mar a kivalasztas soran veszélyt jelent, hogy a felettes vezet6k a leterheltségre
tekintettel nem jarulnak hozza a legjobbak részvételéhez a programban, vagy ha
hozza is jarulnak, a megvaldsitas soran nem lesz lehetéséguk megfelel6 odaadassal
részt venni benne. Realis veszélyt jelent az egyébként is jelen 1évd féltékenység a
tehetségekkel kapcsolatban, amelyet a program tovabb erésithet. Csakugy, mint a
kimaradok demotivaltsaga. Nagy szerepe lenne a szervezeti szinten kozremikodo
vezet6knek, HR szakértéknek ennek megfeleld kezelésében, akik leginkabb ralatnak,

és észlelhetik az ezzel kapcsolatban esetlegesen felmerllé problémakat.

5.7.3. A pilot program folyamata

A pilot program folyamatanak f6 elemei lényegében megegyeznek a
rendszermodellben  kidolgozott lépésekkel: kivalasztas, fejlesztés, lezaras-
utogondozas. Az eltérések a szikebb rendelkezésre allé idokeretbdl, és az ebbdl
adodoan esetlegesen sziikebb tartalombol és résztvevéi korbdl erednek. A
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folyamatszakaszok sorrendjét érinté kulonbség, hogy a pilot mindenekelétt a
kozigazgatasi szervek vezet6 és HR szakemberei részére egy bevezet6, tajekoztatasi

szakasszal indul.

Az egyes folyamatszakaszokhoz tartozo tevékenységeket és a megvalositas

id6szakait az alabbi tablazatban foglaltuk dssze.

8. téblazat: A pilot program folyamata (forras: szerz6)

Folyamat- Tevékenységek Felelés
szakasz
1. A BM altal kivalasztott vezet6k és az altaluk Kézpont
.M. megjeldlt vezetdi tehetségek kivalasztasa (60/60 szervezéti
Résztvevék f6) vezetdk
kivalasztasa, 2. Vezet6i  tehetségek felmérése: Vezet6i tehetsééek
tehetségek kompetenciak felmérése, vezet6i képességeket HR ’
felmérése és tehetséget mér6 teszt és kérddiv alapjan. .
munkatarsak
1. A kivalasztott résztvevék kiértesitése
2. Mentori feladatokat ellatok felkészulését
12 biztositd mddszertani anyag fejlesztése — K&
. N o . PRy Ozpont,
Résztvevsk quszolgalatl toya'bblkepze’sy program NKE
e fejlesztése (16 oras jelenléti)
felkészitése Jie A J . . .
3. Tajékoztatd modszertani csomag kidolgozasa,
€s megkuldése a pilot program résztvevdinek
4. 2 napos jelenléti képzés 20 fé/csoport
1. Szakmai nap a pilotban résztvevék (mentor-
mentoralt parok) részére
2. A szakmai nap keretében célkijeldlés: Egyéni | tehetség
. tehetségfejlesztési terv a fejlesztési idészakra- mento"r,
Célkijeldlés fejlesztési célok, fejlesztendd kompetenciak | vezeto,
szakmai fejlesztési feladatok, tovabbképzések | tehetség, HR
meghatarozasa munkatars
3. Az egyéni tehetségfejlesztési terv egyeztetése
és jovahagyatasa a felettes vezetével,
1. Egyéni fejlesztés és id6kozi visszajelzés:
- mentoraltak NKE képzéseken valo részvétele:
a fejlesztési terv alapjan 2-3 képzés (3x2 nap)
valaszthat6 a kdvetkezd tovabbképzések kozul:
Motivacio, 6sztdnzés; Vezetdi dontés,
/2. Egyéni befolyasolasi technikak; Kooperativ targyalas tehetség
fejlesztés és és konfliktuskezelés; Pszichologia a mentor,
idokozi vezetésben; Hatékony idégazdalkodas; Vezetsi | tehetseg,
visszajelzese onismeret; Eléadas és beszédtechnika, HR
k . s s , , munkatarsak
hatékony prezentacio; Targyalasok tervezése,
targyalastechnika
2. Folyamatos el6rehaladas a fejlesztési terv
szerint — mentor, mentoralt
3. Havi el6rehaladasi jelentések készitése -
mentor




4. Moderalt online forum miikddtetése a pilot soran
felmerilé kérdések, tapasztalatok
megbeszélésére — NKE szakérték bevonasaval

5. HR szakért6i monitoring, minéségbiztositas,
modszertani tamogatas biztositasa

1. Zaro értékelés és egyéni tovabbfejlesztési terv
készitése: megbeszélés a tovabbfejlesztendd
kompetenciakrol - mentor, mentoralt, vezetd

2. Zaré szakmai nap a pilotban résztvevékkel a
tapasztalatok, javaslatok strukturalt
Osszegyljtésére

3. Kérddives  elégedettségmérés a  teljes

nn. Zaro résztvevéi kérben tehetség
ertekeles  €s | 4 15yabbképzések, tréningek valasztasa a NKE | Menton
egyeni S e . vezeto,
< e programkinalatabél a HR  munkatarsak .
tehetségfejles R P . . | tehetség,
L kdzremikodésével, az egyeéni
ztési terv PP s . 2o | HR
s tehetségfejlesztési terv vezetd altali .
készitése Sl . o . N munkatarsak
jovahagyasa, alairasa és megklldése a
Kbézpont részére
5. Lehetséges egyeb karriermenedzsment
intézkedések meghatarozasa (pl. vezetdi
utanpétlas adatbankba kertlés, elismerés,
projektvezet6i feladatok, vezet6i kinevezés
idépontjanak kildtasba helyezése stb.)
1. A havi el6rehaladasi jelentések és az
elégedettségmeérés tapasztalatainak
Osszegzése. Kdézpont,
/2. 2. Osszegzd jelentés készitése NKE,

Utékovetés 3. A tehetség tovabbi karrierjének gondozasa és | HR

nyomon kovetése (képzések megvaldsulasa, | munkatarsak
elérelépés, elismerések, tamogatas, ajanlasok,
utdnpotlas-adatbazis kezelése, stb.)

5.7.4. A pilot program szereplbi, feladataik, felel6sségeik és kivalasztasuk

A pilot program szerepl6i kore megegyezik az 5.5. pontban vazolt rendszer
szereplbivel, ugyanakkor a program sziikebb kiterjedésébdl és id6keretebdl adoddan
a bevontak szama alacsonyabb, feladatuk révidebb ideig jelentkezik. Hataskorikben
és felel6sséglkben nem lehet jelentds kulonbség. A pilotban 6sszesen kb. 60 tehetség
mentor és ugyanennyi mentoralt részvétele javasolt, lehetéség szerint minél tobb
szervezettipusnal. Els6sorban olyan szervezetek bevonasat javasoljuk, ahol
jelentésebb a munkaeré-mozgasa: minisztériumok, nagyobb létszamu kdzponti és
kormanyhivatalok, de a teljes korliség és a minél tobbféle szervtipusnal torténd
tesztelés érdekében Onkormanyzat részvétele is célszerli. A pilot programban
kifejezetten az also-kozép vezetdi (osztalyvezetdi) szint betoltésére aspirald vezetdi

tehetségek részvételére szamitunk. Emellett nyilvanvaléan fontos résztvevéi a
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programnak a felettes és munkaltatoi jogkort gyakorld vezetdk, valamint a szervezeti

szinten dolgozé HR munkatarsak is.

A pilot résztvevdinek kivalasztasa a program masodik folyamatszakaszaban torténik,
melynek soran rovid idon belul be kell azonositani a résztvevé mentorokat és
tehetségeket. A tobbi érintett kivalasztasaval kulon foglalkozni nem szukséges, hiszen
e két szerepl§ tulajdonképpen meghatarozza az esetlkben érintett szervezeti
vezetGket és HR szakembereket is. Természetesen utobbiak esetében is nagyon
fontos a sikerhez, hogy tamogassak a programot és megfelel6 mértékben
bevonddjanak, a kivalasztas azonban elsésorban a tehetség mentorra és a tehetségre,

mint kulcsszerepl6kre korlatozodik.

A 60 f6s tehetség mentori kor szamara kivalasztasi eljarasra csak azok esetében kertl
sor, akik még nem vettek részt mentori kivalasztason. Mivel a palyakezddk
mentoralasara jelolt és kivalasztott vezetd tisztvisel6k elényt élveznek a pilot
programba valé meghivasra, feltehetbleg kevés olyan tehetség mentor lesz, akinek
meég részt kell vennie a vezetbi tehetség mentor kivalasztason. A jelentkezés
kiegészitd feltétele, hogy tehetség mentor az lehet, aki megnevez, és a programba
ajanl a részvételt vallalo vezetdi tehetséget is. Tovabbi feltétel, hogy mentorként részt
venni csak az egyik programban lehetséges, tehat aki a vezet6i tehetséggondozasi
pilot programban a tehetség mentori szerepet valasztja, az nem élhet ezzel egy idében

a korabbi mentori jelentkezésével.

A javaslattétel kapcsan mindenképpen szerepet kell kapnia az o6nkéntes
jelentkezésnek. A tehetség részérél jelentkezés a pilot programba lehetséges a
tényleges vezet6 (vagy a tehetség mentor) altali javaslattétel el6tt, illetve a vezetéi
javaslat alapjan utdlag is. Fontos, hogy barmelyik sorrendben zajlik, a részvétellket a
vezetbiknek teljes mértékben tamogatniuk kell, és a hatékony egyuttmikddést igazan
egy ,k0z0s” jelentkezés garantalhatja. Ezért megfeleld id6t sziukséges biztositani a
kapcsolodo szervezeten bellli egyeztetésekre, és a tehetség jelentkezését a
vezetbnek, valamint a tehetség mentornak is ala kell irnia. Meg kell emlitentnk azt is,
hogy a fent vazolt egyszerUsitett kivalasztas révén nem lehetséges tesztelni a pilot
soran, hogy mi térténik majd, ha esetleg nem csak a kifejezetten érdekl6dd, nyitott
személyek kerllnek bevonasra a személyi allomanybdl, hanem akar minden

szervezetnél, tobb szervezeti egység munkatarsai is.
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A javaslattételhez iranymutatasként elvart kompetenciakat, tehetségkritériumokat,
kovetelményeket szukséges definialni, valamint megadhatok a korabbi
teljesitményértékelések (a kompetencia alapu munkamagatartasi tényezok
értékelései) azon szempontjai, melynek eredményeit kilondésen javasolt figyelembe
venni. A megadott kritériumoknak valé megfelelés idealis esetben professzionalis,
részletes vizsgalat, felmérés ala vonhato, a pilot id6tartamanak rovidségére tekintettel
azonban elényosebb lehet ezt a munkaltatéi jogkort gyakorld vezetdé megitélésére
bizni és felel6sségében hagyni. A vezetbi tehetségek kivalasztasanak kdvetkezd
lépéseként, a Bellugyminisztérium altal sor kerul a tehetségek vezet6i kompetenciainak
felmérésére is, vezetbi kepessegeket és tehetséget méré teszt, illetve kérdbiv alapjan,
melynek eredményeit a Belligyminisztérium eljuttatja a tehetség mentora és az NKE

részére.

Vezetdi tehetségek:

Alapkovetelményként megfogalmazhatd, hogy a pilot programban részt vevé vezetdi
tehetség lehet az a Kttv., vagy Attv. szervi és személyi allomanya ala tartozd
tisztvisel6, aki legalabb harom éves széleskorl szakmai és szervezeti tapasztalattal
rendelkezik, a tehetség mentor javaslata alapjan onként jelentkezik a programra, a
vezetbje elfogadja és jovahagyja az 6 oOnkéntes jelentkezését. Emellett egyéni
teljesitményértékeléseinek és mindsitésének eredménye legalabb j6 szintl, valamint

még nem vezetd és optimalisan alsé-kdzépvezetdi pozicié varomanyosa.

A Kttv. hatalya ala tartozé vezet6i tehetségek kivalasztdsa sordan az egyéni
teljesitményértékelés kompetencia alapu munkamagatartasi tényez6éi kozul kiléndsen

az alabbiak magas szintje el6ny0s, illetve vehet6 figyelembe:

o A fejlédés igénye és Uteme (annak jellemzése, hogy az értékelt mennyit
foglalkozik a munkajahoz szikséges ismeretek elsajatitasaval, azokat milyen
gyorsan tudja magaéva tenni, tovabba mennyire tartja fontosnak a vezetéi
feladatellatashoz szukséges elméleti és gyakorlati tudasanak, tapasztalatainak
fejlesztéset, illetve oOnfejlesztését, milyen Utemid a tanulasi, kdvetkeztetési,
megértési és alkalmazasi képessége);

e Eredmény-orientacio, motivaltsag (annak jellemzése, hogy az értékelt a
szamara meghatarozott teljesitménykovetelményeket mennyire eredmény-

orientaltan és motivaltan teljesiti);
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Aktivitas, reagalas (annak jellemzése, hogy az értékelt milyen gyorsan, milyen
aktivan reagal az uj helyzetekre, kihivasokra);

Munkatempé és feladatvallalas (annak jellemzése, hogy az értékelt milyen
gyorsan végzi el feladatait, tovabba, hogy mennyi feladatot vallal, mennyire

szorgalmas).

Az Attv. hatalya ala tartozé vezetdi tehetségek kivalasztasa soran az egyéni

teljesitményértékelés alap- és szakmai kompetenciai kozul elsésorban az alabbiak

magas szintje elényos, illetve vehetd figyelembe:

Fejl6édés igénye, Uteme, innovacidés készség;
Eredmeényorientacio és motivaltsag;
Aktivitas, reagalas;

Munkatempo és feladatvallalas;
Feladatteljesités iranti elkotelezettség;

Munkabiras, kitartas.

A vezetdi tehetség feladatai a pilot soran az alabbiak lesznek:

Jelentkezik a tehetséggondozasi programba, vagy elfogadja a részvételre
jelolést;

Nyilatkozatban vallalja a programban valé aktiv k6zrem(ikddést;

Részt vesz a BelUgyminisztérium altal végzett vezet6i kompetencia és vezetdi
tehetség felmérésen;

Részt vesz a program ra vonatkozO egyéni tehetségfejlesztési terve, a
célkijelolés kialakitasaban;

Ellatja a tehetség mentor altal ra szignalt gyakorlati feladatokat, részt vesz a
szamara meghatarozott folyamatokban, eseményeken, értekezleteken,
fejleszt6 tréningeken;

Rendszeresen egyeztet a tehetség mentorral feladatairdl, tapasztalatairdl,
problémairdl, visszacsatolast ad;

Rendszeresen beszamol vezetdjének a program soran ellatando feladatairdl és
vallalasairdl, valamint azok teljesitése utan tapasztalatairdl,

Elldtia a program ra es6 dokumentacidjaval kapcsolatos adminisztrativ
teendoket.
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Részt vesz a program és egyéni fejlédése zard értékelésében, valamint egyeéni
tehetségfejlesztési terve kidolgozasaban.

Tehetség mentorok

A tehetség mentor a pilot programban az a tisztviseld, aki a vezet6i tehetség részére
tamogatast nyujt a munkahelyi fejlédéséhez, a vezetdi feladatok és felelésség, a
vezetbkkel szembeni elvarasok és kovetelmények megismeréséhez, vezetdi
készségei fejlesztéséhez, a késdbbi munkakore gyakorlati feladatainak ellatasahoz
szukséges modszerek, eszkozok, ismeretek elsajatitdsahoz, a szervezet mas
vezetbivel vald egyuttmikodési kapcsolatok kialakitasahoz.

Tehetség mentor ennek megfeleléen a pilotban olyan tapasztalt, kiemelten elkotelezett
€s a szervezetben elismert munkatars lehet, aki legalabb 6t éves vezetdi, illetve a
szakterlleten  szerzett beosztott —munkatarsi tapasztalattal rendelkezik,
teljesitményértékelési eredményeit hosszu ideje a legmagasabb értékelési
kategodriaba soroltak, onként jelentkezett a mentori tevékenységre, mert 6nmaga is
megtiszteltetésnek, erkolcsi elismerésnek, kihivast jelentének tartja a feladatot, az
elézetes kutatas soran jelezte érdekl6dését, és felettes vezetbje tdamogatja e
tevékenységeét. Emellett elvarhato, hogy jol ismerje a szervezet mikodését és vezetési
kulturajat, rendelkezzen széleskorl kapcsolatrendszerrel, és ismerje a szervezetben
meghataroz6 vezetéket. ,Ertelmi, gyakorlati és érzelmi kompetencidinak egyiittese
eredményezzen érzelmileg tudatos, pontos Onértékelésen alapuld, Gnbizalommal
rendelkez6, kiszamithatd, kbOvetkezetes, megbizhatd, optimizmussal teli,
teljesitményre 6sztbnzé, masok megértésére, fejlesztésére, pozitiv befolyasolasara
alkalmas, kommunikativ, a konfliktusok feloldasahoz érts, egydittmiikédésre kész
személyt.” (SzaKACs 2015b, 149.)

A Kittv. hatalya ala tartozo tehetség mentorok kivalasztasa soran az egyéni
teljesitményértékelés kompetencia alapu munkamagatartasi tényez6i kozul kilonosen

az alabbiak magas szintje elényds, illetve vehet6 figyelembe:

e Csapatmunka, egyluttmikodés (annak jellemzése, hogy az értékelt
munkavégzése soran hogyan képes masokkal egyuttmikodni, veluk a
feladatokat, illetve a felel6sséget ugy megosztani, hogy kozben az
elérendd cél és az eredmény ne kertljon veszélybe, tovabba hajlandé-e
magatol segitséget felajanlani, oOtleteket és informacidkat atadni

masoknak);
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Munkatemp¢ és feladatvallalas (annak jellemzése, hogy az értékelt milyen
gyorsan végzi el feladatait, tovabba, hogy mennyi feladatot vallal, mennyire
szorgalmas);

A Kkozszolgalatbdl és a szervezeti kulturabol fakadd magatartasi,
viselkedési, 6ltozkodési szabalyok és/vagy az alakisag betartasa;
Kommunikacio (annak jellemzése, hogy az értékeltnek milyen a verbalis és
a non verbalis kommunikacidja, mennyire képes a masok altal leirtakat,
elmondottakat megérteni, a kapott informacidkat masokkal megosztani,

nyiltan kommunikalni és rahangolodni masok gondolkodasara).

Az Attv. hatalya ald tartozd tehetség mentorok kivalasztdsa soran az egyéni

teljesitményértékelés alap- és szakmai kompetenciai kozul elsésorban az alabbiak

magas szintje elényos, illetve vehetd figyelembe:

Csapatmunka, egyuttmikodés, kommunikacio;
Felel6ésségvallalas, felelésségtudat;

Munkatarsak fejlesztése, motivalasa;
Elkdtelezettség, megbizhatdsag, etikus magatartas;
Feladatteljesités iranti elkdtelezettség;
Munkatemp¢ és feladatvallalas;

Magatartasi, viselkedési szabalyok, munkakdrnyezet rendezettsége.

A tehetség mentor feladatai a pilot soran az alabbiak lesznek:

Vezet6jével egyeztetve jelentkezik a tehetséggondozasi programba;
Nyilatkozatban vallalja a programban valé aktiv k6zrem(ikddést;
Amennyiben még nem rendelkezik mentori kivalasztashoz kapcsolédo
felméréssel, ugy részt vesz a Belligyminisztérium vezetdi tehetség mentor
kivalasztasi eljarasan;

Részt vesz a mentorok részére szervezett egynapos felkészitésen (szakmai
napon);

Lefolytatja a tehetséggel a célkijelold megbeszélést, és egyezteti azt a
vezetdvel;

Gyakorlati feladatokat ad a tehetségnek, bevonja vezet6i feladatokba,
folyamatokba, eseményekbe, meghivja értekezletekre, menedzseli

fejlesztését, nyomon koveti részvételét fejleszté tréningeken;
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o Folyamatos visszajelzéseket ad a tehetség részére a feladatok ellatasarol,
fogadja és értékeli a tehetség folyamatos visszacsatolasait;

e Rendszeresen egyeztet a tehetség vezetdjével a program soran altala kiadni
tervezett feladatokrol és terveirél, azok teljesitéserdl, tapasztalatairol;

e Ellatja a program ra es6é dokumentacidjaval kapcsolatos adminisztrativ
teendoket;

o Lefolytatja a programot zaro értékel6 megbeszélést, egyeztetve kidolgozza
a tehetség egyéni tehetségfejlesztési tervét és nyomon koveti annak
megvalosulasat, figyelemmel kiséri a tehetség tovabbi karrierjét.

Vezetbk

A kozvetlen felettes vezet6k, a munkaltatoi jogkort gyakorldk a programban nem
kerllnek kulon kivalasztasra, hiszen 6k a vezetéi tehetségek és a tehetség mentorok
révén valnak érintettekké. Ugyanakkor részvételik, megfelel6 bevonasuk és
bevonodasuk a programba hasonloan fontos és feladataik is jelentkeznek. A vezetbk
els6dleges feladata a pilot mikodésével kapcsolatos szervezeti keretek biztositasa. A
vezetOk erlsitik azt a szervezeti kulturat, amiben a vezetdi tehetség és a tehetség
mentor rivalizalas, féltékenység nélkul megfeleléen egyitt tud mikdodni a fejlesztés
soran. Felel6sséguk a programmal kapcsolatos megfelel6 tajékoztatas biztositasa az
egész szervezetben, a dontés-el6készités és dontés a tehetség mentorok és a vezetdi
tehetségek személyével kapcsolatban. A révidebb idétartamu pilotban kevésbé
fordulhat el6, hogy a tehetség mentor és a vezetdi tehetség valamilyen ok miatt nem
egyutt tudja / kivanja végigvinni a programot, de ilyen esetben is szerepe van a vezetdk
dontéseinek, ahogy az utégondozas soran is, a pilot eredményei alapjan 6k hozhatnak

dontéseket a tehetség tovabbi karrierjével kapcsolatban.

A HR szakértok:

Az egyes szervezeteknél eltéré szintl HR tamogatas allhat rendelkezésre attdl is
fuggben, hogy a szervezet létszamahoz, céljaihoz igazoddéan milyen HR szervezet
mikodik, hany HR tevékenységet ellatd munkatars van, akik a megvaldsitasba
bevonhatdk. A pilotban sem cél a HR munkatarsak szamottevdé plusz terhelése.
Feladataik lehetnek a vezet6k, munkatarsak irasos és szobeli tajékoztatasa a
programrol, médszertani tamogatas, melyben tamogatasként rendelkezésre all majd a

részletes kdzponti utmutatd, tajékoztaté mdédszertani csomag. Ebben nagy segitséget
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fog nyujtani a programhoz kapcsolédé részletes Utmutatd. Emellett értelemszeriien a
személyugyi adminisztraciohoz kot6do feladatok ellatasa, dokumentaciok megkuldése
és archivalasa, esetlegesen képzeési jelentkezések adminisztracioja, valamint a
megvalosulas monitoringja, és az utégondozasban egyes dontés-el6készitési
feladatok.

A résztvevoék kivalasztasanak szakaszaban elengedhetetlen dokumentacios feladat a
jelentkezeési lap kitoltése és alairatasa az érintettekkel, majd annak megkuldése a HR

munkatarsak altal elektronikus uton a Kézpont részére.

A jelentkezési lapon a tehetség mentor és a vezetdi tehetség esetében egyarant
szerepelnie kell:

e a szervezet, szervezeti egység nevének

e a munkatars alapvet6 adatainak, munkakorének, iskolai végzettségének

e szakmai és esetleges vezet6i munkatapasztalatainak

o teljesitményértékelési eredményeinek (harom évre visszamendleq)

e a programba torténd jelentkezés rovid indoklasanak (pl. vezetéi munkakorbe,
vagy adatbankba kerulés varhaté id6épontja, stb.), illetve, hogy a tehetség
mentor a tehetség kozvetlen felettes vezetje-e.

A jelentkezési lapon alairasuk mellett feltétlenll szikséges a munkaltatoi jogkort

vezetd alairasa is.

5.7.5. A pilot program szereplbinek felkészitése, tajékoztatasa

Miutan megtortént a szereplbk értesitése kivalasztasukrél a Kozpont altal, a folyamat
kovetkezd szakaszanak lényegessége a program ujdonsagabdl addéddan kiemelten
fontos a pilotban is: megfeleléen sziikséges felkésziteni minden érintettet feladataikra,

kuldndsen a sikeresség egyik zalogat jelentd 60 tehetség mentort.

A magyar kozigazgatasi 6sztondijprogramokban részt vevé — mint a jelenleg egyeddli,
kozpontilag szervezett tehetségprogramokban érintett — mentorok korében tortént
kérddives felmérés eredményeinek 6sszefoglalo jelentésébdl kiderll, hogy a korabbi
mentorok nagy szazalékanak allaspontja szerint a mentorok felkészitése a NKE
feladata kell, hogy legyen, a kompetenciafejlesztésben jartas trénerek
kozremikodésével, féként tréning jellegl gyakorlati képzés, illetve workshopok

keretében. Kiemelten a szocialis kompetenciakra és a tudasmegosztassal kapcsolatos
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kompetencidkra helyeznék a hangsulyt, atlagos mértékben érintve a vezetdi
kompetenciakat, a szervezettel kapcsolatos ismereteket €s a személyes kompetenciak
fejlesztését. Megjegyezzuk ugyanakkor, hogy e kérd6iv nem kifejezetten a tehetség

mentorok, hanem az Uj belépé munkatarsak mentorainak felkészitésére vonatkozott.

A tehetségmenedzsment rendszermodell megvaldsitasa soran hosszabb idé allhat
rendelkezésre, ami kétségkivul hatékonyabb mentorképzésre ad lehetdséget, a pilot
keretében azonban vélhetéen tobbnapos mentori tréningekre nem kerulhet sor. Arra
ugyanakkor szamitani lehet, hogy a pilotban egy olyan sziik, tapasztalt és elhivatott
kor vesz majd részt, amelyben a tehetség mentorok felkésziltsége kevésbé igényel
komolyabb fejlesztést. Erre alapozva mondhatjuk, hogy a mentorképzés vélhetéen
rovidebb formaban (a 60 f6 szamara természetesen tobb csoportban) megvalosithato.
Ebben az elméleti ismeretek felfrissitése” mellett (pl. helyzetorientalt vezetés, a
természetes vezetd) helyet kaphat a gyakorlati kompetenciafejlesztés, szituacios
gyakorlatok is. A mentori feladatokat ellatok felkészulését biztositd tréningcsomagot
egy kulon mddszertani anyag tartalmazza majd. Egy varhatéan 16 oras jelenléti
formaju kozszolgalati tovabbképzési program kerul kidolgozasra, melyen 20 f6s

csoportokban lehetséges a részvétel.

5.7.6. Célkijelbles, fejlesztés és visszacsatolas a pilot programban

A pilot program résztveviinek kivalasztasa és felkészitése utan kezdédhet meg a

fejlesztés, melynek elsé |épése a célkijeldlés.

A pilotban résztvevé mentor és mentoralt parok részére szervezett szakmai nap

keretében javasolt a célkijeldlés lebonyolitasa.

A célkijelolé szakmai napon szikséges a harom hénapos fejlesztési szakasz céljait,
merfoldkoveit, a fejlesztendd kompetenciakat, szakmai fejlesztési feladatokat,
tovabbképzéseket, azaz magat az egyeéni tehetségfejlesztési tervet kidolgozni a
tehetség mentor és a tehetség egyuttmikddésében. Az egyéni tehetségfejlesztési
tervet természetesen részletesen egyeztetni sziukséges ezutan a vezetdvel is, és a
munkaltatoi jogkort gyakorldé vezetdnek jéva kell azt hagynia, hiszen az ebben szereplé
elemek jelent6sen befolyasolhatjak nem csak a tehetség tovabbi fejlédését, hanem a
napi munkavégzéshez és munkakori feladatai ellatdsahoz rendelkezésre allo

kapacitasait is.
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Az egyéni tehetségfejlesztési tervhez biztositani kell megfelel6 sablont, melyben
utemezhetbk a meérfoldkovek és a f6 feladatok. Ugyanebben azok eértékelésére,
tapasztalataik megosztasara is lehetGsége lesz mind a mentornak, mind a
mentoraltnak, tehat felhasznalhaté az egész folyamat dokumentalasara, ugyanakkor
formatuma egyszerisitett a tényleges programéhoz képest, igazodva a rdvidebb
idétavhoz és torekedve az adminisztraci6 minimalizalasara. Az egyéni
tehetségfejlesztési tervet a mentor és mentoralt vezetik, a szervezeti HR koordinacioja
mellett, amely nyilvantartja, monitorozza az elérehaladast, a program kezdetén és

végén pedig megkuldi azt a Kdzpont részére.
A pilothoz hasznélhat6 egyszerisitett egyéni tehetségfejlesztési terv javasolt sablonja:

9. tablazat: Pilot vezetdi mentoralas egyéni tehetségfejlesztési terve (forras: szerzd)

PILOT VEZETOI MENTORALAS EGYENI TEHETSEGFEJLESZTESI TERVE
1. Alapadatok:

Szervezet neve:

Vezetdi tehetseég neve,
munkakaore:

Tehetség mentor neve,
munkakaore:

Mentoralas id6szaka:

2. Célok

Célkijelold megbeszélés
idépontja:

A programban valé részvétel
alapvet6 célja:

Vezetbi feladatokhoz kapcsolodd
célok:

Kompetenciafejlesztési célok:

3. Fejlesztési szakasz
Tervezett képzések, tréningek
megnevezesei, idépontjai:
Tervezett gyakorlati feladatok
megnevezeései, idépontjai:

4. Fejlesztés értékelése

Zaré  értékeld megbeszélés
idépontja:

Tervezett képzések, tréningek
ertékelése a mentor és mentoralt
altal

Tervezett gyakorlati feladatok
értékelése a mentor és mentoralt
altal
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A program céljai
megvalosulasanak értékelése a
mentor és mentoralt altal
(szammal és szdveggel
célonként)

A tehetség mentor javaslatai a
programot kdvetd egyeéni
tehetségfejlesztési tervre, egyéb
HR akciokra

Egyéb megjegyzések
Alairasok: tehetség vezet6i | munkaltatéi  jogkort
mentor tehetség | gyakorlo vezetd

Maga a fejlesztési szakasz az egyéni tehetségfejlesztési terv alapjan zajlik, a pilotban
a rendszermodellben részletezettekkel megegyez6en rendszeres és eseti gyakorlati
feladatok megoldasaval, részfeladatokba bevonassal, kompetencia-fejlesztések,
valamint tréningek megvaldsitasaval, vezetdi funkcidkbol adoédoé helyzetek
gyakorlasaval. Fejlesztésre nem csak napi néhany 6raban, hanem akar egész napra
a tehetség mentor mellé rendelve, egyeztetéseken és értekezleteken valo részvétellel
is sor kerulhet. Az egyéni tehetségfejlesztési terv alapjan varhatéan harom (egyenként

két napos) NKE tovabbképzést lehet majd valasztani az alabbiak kozul:

- Motivacio, dsztdnzés;

- Vezet6i dontés, befolyasolasi technikak;

- Kooperativ targyalas és konfliktuskezelés;

- Pszichologia a vezetésben;

- Hatékony id6gazdalkodas;

- Vezet6i dnismeret;

- El6adas és beszédtechnika, hatékony prezentacio;
- Targyalasok tervezése, targyalastechnika.

Mivel a formalis dokumentalas itt kevésbé lehet hangsulyos, a folyamatos informalis,
szobeli visszacsatolasoknak kiemelt szerepet kell kapniuk a pilotban. A mentor és
mentoralt rendszeresen megbeszélik a tapasztalataikat az egyes feladatok kapcsan,
értékelik egyuttmikodésuket, nyomon kovetik a célok teljesilését, az egyes
gyakorlatok hasznossagat, egyeztetik barmilyen ad-hoc valtoztatas szukségességét a
programban. Ugyanakkor a mentornak havi elérehaladasi jelentést készitenie kell a

program megvaldsulasardl. Mindehhez fontos lehet a HR szakérték folyamatos
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rendelkezésre allasa, monitoring és koordinaciés szerepe is, melynek soran
elésegithetik a kapcsolattartast, szervezést és mddszertani tamogatast nyujthatnak,
valamint kozremikodnek a tovabbképzési tervezéssel, képzési jelentkezésekkel
kapcsolatos feladatokban. Emellett segitséget nyujthat egy moderalt online férum
mikodtetése, ahol NKE szakért6k bevonasaval megbeszélheték a pilot soran

felmeral6 kérdések, tapasztalatok.

5.8. A pilot program értékelése, zarasa és utokovetése

A fejlesztés id6szakanak lezarasat kovetéen a tehetség mentor és a tehetség
egyeztetik a formalis zard értékelés id6pontjat, melyre mindketten el6zetesen
felkészulnek. A szerepl6k a megfelel6 értékeléshez az alabbiakkal készulhetnek

kulonosen:

e az egyeéni tehetségfejlesztési tervben elzetesen meghatarozott célok
attekintése;
o a felettes vezets és a fejlesztés szemtanuinak tekinthet6 munkatarsak
véleményének kikérése;
o képzeések, tréningek zard tesztjei, értékelési eredmeényeinek bekérése;
e id6kozben lezajlott teljesitményértékelés eredményeinek szamba vétele;
e gyakorl6 feladatok eredményeinek, megvalosulasanak atgondolasa.
A mentor a mddszertannak megfeleléen levezeti a zaré megbeszélést, melynek
keretében mindkét félnek meg kell tudni allapitania, tortént-e fejlédés a program soran,
és pontosan miben, valamint be kell tudni azonositani, hogy milyen tovabbi
kompetenciafejlesztések szukségesek. Ezek meghatarozasa nyoman allhat el6 a

mentoralt egyéni tovabbfejlesztési terve, melyet a felettes vezet6 hagy jova.

A tehetség mentor zar6 értékelésének megismeresét kovetben a felettes vezetd, illetve
a munkaltatéi jogkor gyakorléja az egyéni tovabbfejlesztési tervben (vagy akar azon
kiviul is) a képzésekre beiskolazason — éves képzési terv dsszedllitasa - tulmenden
donthet egyéb karriermenedzsment intézkedésekrdl is a mentoralttal kapcsolatban.
Ezen HR akcidk a program sikerességének fuggvényeben kulondsen a kovetkez6k

lehetnek:
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e a tehetség vezetdi utanpotlas adatbankba kerllésének kezdeményezése
(vagy éppen abbdl valé kikerulésének kezdeményezése);
e a tehetség bels6 athelyezésének kezdeményezése mas munkakorbe (pl.
beosztott iranyitdoi munkakorbe), vagy mas szervezeti egységhez;
e a tehetség részére célfeladat kitlizése céljuttatasert;
e atehetség megbizasa projektvezetéi feladatokkal;
e a tehetség felterjesztése elismerésre;
e a tehetség értékelése rendkivuli (évkozi) teljesitményértékelés keretében;
e a tehetség aktualis munkakorének modositasa, gazdagitasa vezetéi
kompetenciakat is igényl6 feladatokkal;
e javaslattétel a tehetség vezetdi kinevezésének id6pontjara.
A KOFOP projekt idészak végén igy realizalédhatnak és monitorozhatok nem csak
tréning jellegli fejlesztések, hanem olyan HR akcidok is, amelyek a pilot

tehetséggondozas eredményeire alapozottak.

Szervezeti szinten az utdkdvetés soran torténik fentiek monitorozasa, mely féként a
HR terlUleten jelentkezd feladat lehet, a HR munkatarsak figyelemmel kisérik és
dokumentaljak a tehetség tovabbi szervezeti életutjat.

Az utokovetés nem szervezeti szinten jelentkezd része a dokumentaciok osszesitése
és atfogo értékelése jelentés formajaban a programot kidolgozd szakérték altal,
valamint egy teljes kord, minden résztvevdére kiterjedd kérddives elégedettségmeérés
lebonyolitasa, melynek eredményei meghatarozdak lehetnek a tényleges projekt
koncepcio és modszertan véglegesitéséhez. A kérddives elégedettségmérés mellett
javasolt egy zar6 szakmai nap szervezése is a pilot résztvevdi korében a tapasztalatok,

javaslatok strukturalt 6sszegyljtése érdekében.

Osszegzés

A vezet6i utanpotlas biztositasara szolgalo tehetséggondozasi program kozigazgatasi
koncepcioja egy olyan kiterjedt kutatas eredményeként készult el, mely a MP, a
Stratégia 2014-2020 és a KOFOP 2014-2020 elméleti alapjaira épiil.

A koncepcié elméleti megalapozasa soran empirikus és elméleti kutatasok
eredmeényeit foglaltuk 6ssze a kdzszolgalati vezet6i karrier- és tehetségmenedzsment
programok terén. Kiemeltuk a kompetenciak jelentéségét a kozigazgatasi
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tehetséggondozasi rendszer kialakitasaban és mikddtetésében, valamint bemutattuk
a tehetséggondozasi rendszert megalapozo6 igényfelmérésen alapul6 helyzetértékelés
eredményeit. Mindezek alapjan megallapitottuk, hogy a magyar kdzigazgatason belul
a tehetségmenedzsment tevékenység hiatust szenved, am annak bevezetésére és
muikodtetésére, illetve egy pilot program megvaldsitasara nyitottak lennének az érintett

vezetok.

A sikeres bevezetés érdekében a program kidolgozasaba a kozigazgatasi
tapasztalattal rendelkez6 vezetbk bevonasat, a vezetdk, HR vezet6k és mentorok
szamara kiemelt szerep biztositasat, folyamatos monitoring és egyeztetések, illetve
tajékoztatas megvaldsitasat, egy pilot program inditasat, a keretfeltételek jogszabalyi
szintl rogzitését, a kozponti iranyelvekkel a szervezeti szintl programok
0sszhangjanak biztositasat és a résztvev6k szamara a szlkséges képzések

biztositasat javasoltuk.

Az elméleti alapokra tamaszkodva felvazoltuk a javasolt tehetséggondozasi rendszer
stratégiai céljait, a rendszert elhelyeztik a stratégiai alapu, integralt kdzszolgalati
emberieréforras-gazdalkodasi modellben, felvazoltuk kapcsolédasi pontjait mas
folyamatokhoz, rendszerekhez és projektekhez, valamint rogzitettuk alapelveit,
célrendszerét. Kiemeltuk, hogy mivel az egyes kozszolgalati emberieréforras-
gazdalkodasi funkciok és folyamatok szoros kapcsolatban allnak, s6t az egyes
funkciok a rendszermodellben csak egymast felerésitve tudnak hatékonyan makodni,
a kozigazgatasi vezet6i tehetséggondozas terén is elengedhetetlenul szikséges a
kulonféle HR funkciok 0sszehangoltsaga, melyet egyrészt a megfeleld, kdzpontilag
kidolgozott mddszertani keretek, masrészt a helyi szintii HR szervezetek, felel6sdk
biztosithatnak. A kutatasi eredmények alapjan koncepcionkban ezért a keretprogram
jellegl mikodeésre tettink javaslatot, kdzponti szinten kidolgozott iranyelvekkel, a
kOz0s alapvetések jogszabalyi szintl rogzitésével, ugyanakkor szervezeti szinten
mikodési rugalmassag lehetdvé tételével, néhany kotelezd elem mellett elsésorban
ajanlott, vagy valaszthaté eszk6zok alkalmazasaval, a helyi HR szakértdk altal javasolt

és a szervezeti vezetdk altal elfogadott 0sszetételben.

A rendszer mikdodtetésének alapvetd céljaként a tervszerli, folyamatos és
megalapozott vezet6i utanpétlas biztositasat tlztuk a teljes kozigazgatas, a

kOzigazgatasi szervezetek és azok szervezeti egységei szintjén. Ehhez szamos
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kiegészité célt is lefektettink, koztik példaul a kozigazgatasi vezetbi tehetségek
hatékonyabb azonositasanak tamogatasat, a korszeribb, megalapozottabb
kOzigazgatasi vezet6-kivalasztas és vezet6-utanpotlas adatbankba kerllés
tamogatasat, a kozigazgatasi vezetdi tehetségek egyéni fejlesztési igényeinek
megfelel6 kompetenciafejlesztését, és a hatékonyabb tovabbképzés tamogatasat,

vagy a vezetdk és tehetségek kozotti egyuttmikodés fejlesztését.

A vezet6i tehetséggondozasi program stratégiai céljainak és alapelveinek bemutatasat
kovetben, felvazoltuk azokat a kereteket, amelyeken belll koncepcionk
megvalosulhat. A megvaldsitasra tobb olyan lehetéséget is atgondolasra javasoltunk,
melyek ugyanolyan kereteket igényelnek, ugyanakkor az egyes rendszerelemek
funkcidja, a javasolt modellek figgvényében valtoz6. Meghataroztuk a programhoz
csatlakozas feltételeit, és az eredményes mukodtetéshez sziukséges erbforras-
igényeket. A koncepcidonkban szerepl rendszer a teljes tisztviseldi korre kiterjed, a
fentebb kifejtettek szerint keretprogram jellegli, és nem kotelez6, egy ajanlott
eszkozrendszert nyujt az abban valo részvétel mellett dontd szervezetek és személyek

szamara.

A csatlakozas alapfeltételei k6zott hangsulyoztuk az elkotelez6dés fontossagat mind
a szervezetek els6 szamu vezetdi, a szervezeti szinten emberier6forras-
gazdalkodassal foglalkozé szakteruletek, mind a vezet6i tehetségek és tehetség
mentorok esetében. Osszefoglaltuk a program megvaldsitasanak tovabbi szervezeti
feltételeit, szukséges erdforrasait. A kdozpontilag megteremtendé feltételek kozott a
tehetség mentorok és a képzések finanszirozasat, valamint koordinaciot és kdzponti
adminisztraciot ellatd, a Bellgyminisztérium Kozszolgalat Fejlesztési és Stratégiai
F6osztalyan mikodd Személyzetfejlesztési és Szolgaltatasi Osztaly szerepét, tovabba
a NKE a programhoz tartoz6 képzések kidolgozasaban, aktualizalasaban,
szervezéseében és megvalositasaban jelentkez6 feladatait azonositottuk.

Bemutattuk a vezetdi tehetséggondozasi program teljes tervezett folyamatat, melyet
harom f6 szakaszra osztottunk: kivalasztas, fejlesztés és utdégondozas. A harom
szakaszt megeldzi a tehetség mentorok személyének kivalasztasa és felkészitése.
Részletesen bemutattuk az egyes szakaszok és részszakaszok céljait, f6

tevékenységeit, szerepldit, id6tartamat és dokumentacios igényét.
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Klalén fejezetben mutattuk be a pilot programok altalanos Iétjogosultsaganak
igazolasat kovet6en a kdzigazgatasi tehetséggondozasi rendszer pilot programjanak
céljait: dontéstamogatas, valtozasmenedzsment tamogatasa, kockazatmenedzsment
és tovabbfejlesztés. Elvégeztik a pilot program SWOT elemzését, elkészitettik
projekttervét, beazonositottuk a résztvevéinek, szerepldinek korét, bemutattuk
kivalasztasukat, felkészitésuket, tajékoztatasukat és feladataikat, a program
id6kereteit, részleteztik a szlkebb idétartam soran megvaldsithaté folyamatokat, a
mérféldkdveket, a tamogatast, valamint a monitoring és utdékdvetési tevékenységeket.
Javaslatokat tettlink a szervezeti hataskoérben hagyott kivalasztas tamogatasara, a
tajékoztatas modjaira, hangsulyoztuk a formalis célkijelol6 és a zar6 megbeszélés
mellett a folyamatos informalis, szdbeli visszacsatolasok szerepét. Elképzelésunk
szerint a pilotban részt vevék korében akar mar 2018 utolsé két negyedévében
realizalédhatnak és monitorozhatok tréning jellegl fejlesztések és mas HR akcidk is,
amelyek a pilot tehetséggondozas eredményeire alapozottak. Az utdgondozas
jelentésége a rovid pilot esetében talan még nagyobb lesz, egyrészt amiatt, hogy ebbe
a szakaszba csuszhat at az egyéni tovabbfejlesztési terv alapjan tdbb tréning tipusu
fejlesztés, masrészt a szervezetek és egyének szintjén ekkor kerllhet sor a
dokumentaciok 0sszesitéseére és atfogo értékeléséere a programot kidolgozé szakertdk
altal.

A 2018-as pilot program eredményeinek 6sszegzéséhez javasoljuk minden relevans
informacio begyljtését és feldolgozasat, a gyakorlati tapasztalatok maximalis
kiaknazasat annak érdekében, hogy a koncepcionkban kidolgozott modell
finomhangolasat elvégezhessik, mikodéképességét validaljuk és mindezekre
alapozva megalkotasra kerulhessenek a vezet6i tehetséggondozasi rendszer
jogszabalyi keretei. Javasolt ezért a pilotot kovetéen egy teljes kord, minden
résztvevére Kkiterjedé kérdbives elégedettségmérés lebonyolitasa, valamint a
kérdbives elégedettségmérés eredményeinek kiegészitéseképpen oOnkéntes,
személyes jelenléttel a pilot résztvevok korében tapasztalatmegoszto és értékeld
szakmai nap szervezése is. A koncepcionkban mar vazolt kutatasi eredmények és a
pilot tapasztalatok 6sszességében elégséges és megfeleld alapot szolgaltathatnak a
tovabbi fejlesztési munkahoz, amelynek nyoman elindithaté a végleges, magyar

kozszolgalati vezet6i tehetséggondozasi keretprogram.
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Mellékletek:

1. szamu melléklet:

A félig strukturalt vezet6i interjuk kérdéslistaja

1. Interju alany vezetéi életutjaval kapcsolatos kérdések:

1.1.

1.2.

1.3.

Mutassa be roviden eddigi palyafutasat! Foglalja 6ssze roviden eddigi karrier
és életpalyajanak jelentésebb allomasait, munkaba allasatél napjainkig
evszam emlitésével — ebbdl kiemelve a kozszolgalati tapasztalatokat, és
vezetdi tapasztalatokat!

Kérem, mondja el, hogy mit tekint vezetdi karrierjében siker tényezéknek!
Maximum 4-5 siker tényezét emlitsen meg, amely On szerint jelenlegi vezet6i
eredmeényeihez hozzajarultak.

Vett-e részt On a kdzigazgatasban / kézszolgalatban tehetségprogramban?

Ha igen, ismertesse roviden!

2. A tehetségrol (vezetdi tehetségrol) alkotott kép:

2.1.

2.2.

On szerint mi emeli ki a vezet6i tehetséget a beosztottak kdziil, mi tesz valakit
igazan j6 vezetévé a kdzigazgatasban? Milyen tulajdonsagok jellemzik?
Hogyan definidlia a vezetdi tehetséget (vezet6i utanpotlast) az On

szakteruletén?

3. A vezetéi tehetségek érvényesiilése a kozigazgatasban:

3.1.
3.2.
3.3.
3.4.

3.5.

3.6.

Mit jelent On szerint a tehetségmenedzsment és a tehetséggondozas?
Milyen médszer alkalmas leginkabb a vezetéi tehetségek kivalasztasara?
Honnan varja a koézigazgatas a tehetségeket?

On szerint milyen szerepe (lehet) van a NKE-nek a kozszolgélati
tehetséggondozasban?

Milyen tipusu tamogatas és modszer szukseéges ahhoz, hogy egy kivalasztott
tehetség vezetévé képzése eredményes és hatékony legyen?

Mire van szukség ahhoz, hogy a Kkivalasztott és tamogatott vezetéi

tehetségek a kozigazgatasban maradjanak?
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3.7.

Mik a legnagyobb nehézségek a vezet6i tehetségek szamara a

kozigazgatasban?

4. A kozigazgatasi tehetséggondozasi rendszer jelenlegi helyzetével és

mikodésével kapcsolatos vélemény és ismeretek:

41.

4.2.

4.3.

4.4.

4.5.

4.6.

4.7.

On szerint szikség van-e a vezetSi tehetségek tamogatasara a
kozigazgatasban, a kozigazgatas kulonboz6 szintjein?

Létezik-e az On tudomdasa szerint a kézigazgatasban tehetséggondozd
program?

a) Mit tart a jelenleg mikodé tehetségmenedzsment rendszerben jonak, és
megtartasra alkalmasnak? Mi az, amin valtoztatna? (csak ha igen a valasz a
4.2.-re) b) On szerint milyen az idealis tehetségmenedzsment rendszer?
Hogyan képzeli el a jovébeli vezetdi tehetséggondozas rendszerét pl.5 év
mulva?

Hogyan illeszkedhet (illeszkedik-e) a tehetségmenedzsment program a
kozigazgatasi (szervezeti) karrier és életpalya programokhoz?

Mit tud a mentori rendszerekrdl? On szerint miként kapcsolodik dssze a
tehetségek gondozasa a mentori rendszerrel?

Az On szervezetében jelenleg hogyan torténik a tehetségek gondozasa?

Elsésorban kik az érintettjei?

5. Etalon személyek azonositasa és a vezetéi attitlid meghatarozasa:

5.1.
5.2.

5.3.

5.4.

5.5.

Van-e olyan kollégaja, akit tehetségnek, vezetdi tehetségnek tart?

Milyen tulajdonsagok és képességek alapjan emelkednek Ok ki a tdbbiek
kozal?

Mit tesz On, ha felismeri, hogy valamelyik beosztott munkatarsaban benne
van az ,X-faktor”, azaz potencialis vezetdi tehetség?

Mit gondol, On miben tud segiteni, hogyan tudja tamogatni a vezetéi
tehetségeket?

Hol latja a kdzszolgalati tehetséggondozasi rendszerben sajat vezetdi

szerepét?
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6. Milyen keretfeltétele van (kell, hogy legyen) On szerint egy tehetséggondozasi
rendszer hatékony miikodésének? (szervezeti/intézményi hattér, szikséges
er6forrasok, folyamat elemek, milyen szervezeti korre terjed ki, mi keruljon a

kormanyrendeletbe, jogszabalyi hattér)

7. A tehetségmenedzsment rendszer bevezetésére vonatkozé moédszertani

kérdések:

7.1. A kozigazgatasi tehetséggondozasi rendszer bevezetése kapcsan részt
venne-e a rendszerr6l és a muikodésrél szélo mihelybeszélgetéseken?
Milyen jellegl és tartalmu tajékoztatd anyagokat kapna meg itt szivesen?

7.2. Sziukseégesnek tart-e egy pilot (bevezet) programot a tehetséggondozasra
vonatkozéan? On szerint mirdl szolna egy pilot program? Kik lennének a
résztvevéi? Hol latja ebben az On szerepét?

7.3. A tehetséggondozasi rendszerhez kapcsolodo — tervezett - szakmai
napokkal kapcsolatban mi a véleménye? Milyen tartalommal és mddszerrel
tartana hasznosnak?

7.4. Mit jelent a tehetségeknek sz0l6 egyéni tehetségfejlesztési terv? On szerint
mit kell ennek tartalmaznia?

Zaro szakasz: Igény szerint a véglegezett interju szOvegnek a visszakuldésére
vonatkoz6é megallapodas az interju alannyal. Utols6 kérdéskeént rakérdezunk, hogy
van-e még valami, amirél szeretne a téma kapcsan emlitést tenni.
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Mellékletek: 2. szamu melléklet:

A félig strukturalt vezetdi interjuk kutatasi kérdései

1)

2)

3)

4)

o)

6)

7)

8)

Szukség van-e a vezetdi tehetségek tamogatasara a kdzigazgatasban, a
kozigazgatas kiulonbdz6 szintjein?

Hogyan definialjuk a tehetséget (vezetbi utanpotlast) a kdzigazgatasban?
(jellemzbk, szikséges kompetenciak, tehetségteruletek - magas [Q/kognitiv
tehetség, szocialis tehetség, vallalkozdi tehetség, kreativ tehetség, tudomanyos
tehetség, verbalis tehetség, el6addi tehetség)?

Létezik-e jelenleg a kozigazgatasban tehetséggondozé program (akar az
interjualanyok sajat szervezetében, akar mashol, amirdl hallottak)?

Milyen modszer alkalmas leginkabb a vezet6i tehetségek kivalasztasara?
Honnan varja a kézigazgatas a tehetségeket (belsé vagy kullsé eréforras)?
Milyen tipusu tamogatas és modszer szikséges ahhoz, hogy egy kivalasztott
tehetség vezetbvé képzese (fejlesztése, felkészitése) eredményes és hatékony
legyen?

Mire van szikség ahhoz, hogy a kivalasztott és tamogatott vezetdi tehetségek
a kozigazgatasban maradjanak?

Hogyan illeszkedhet (illeszkedik-e) a tehetségmenedzsment program a karrier
és életpalya programokhoz?

Miként kapcsolodik dssze a tehetségek gondozasa a mentori rendszerrel?
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Mellékletek: 3. szamu melléklet:

A félig strukturalt vezetdi interjuk hipotézisei

1) A kozigazgatasban szikség van a vezetdi tehetségek kivalasztasara és
fejlesztésre, de nem minden teruleten.

2) A vezet6i tehetségek képzéséhez elengedhetetlen a személyes mentoralas.

3) A vezetdi tehetségek fejlesztése soran az elsédleges fokusz a szocialis és
vezetbi kompetenciak fejlesztése.

4) A kozigazgatasban nincsen Aaltalanosan ismert/elterjedt tehetséggondozo
program.

5) A kivalasztott és fejlesztett tehetségek palyan-tartasahoz az anyagi
megbecsullés mellett fontos a személyes figyelem, valamint a karrierterv (egyéni

tehetségfejlesztési terv), amely biztositja a személyes és szakmai fejlédést.
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Mellékletek: 4. szamu melléklet:

Vezetdi tehetséggondozas — fogalomtar

1. AC (Assessment Center; magyarul: értékelési kdzpont) a kivalasztasi
folyamatot segitheti, ennek soran a pozicibhoz tartozd feladatokat kell
megoldania a jelentkezének.

2. Coaching: egy vezetett tanacsadasi modszer, az ulések soran az ugyfelet
tamogatjak sajat céljainak a megvalésitasaban.

3. EK (Emotional Competence; magyarul: érzelmi kompetencia): egy tanult
képesség, mely jelentdsen tudja modositani az egyén teljesitményét, igy
attételesen a szervezetek teljesitményét is befolyasolhatja.

4. EKT (Eurdpai Kozigazgatasi Tér) az EU-n belul a kulonb6zé nemzeti
kbzigazgatasi rendszerek szinvonalanak egységesitésére torekszik. Az EKT
fébb elvei: megbizhatdsag, atlathatésag, felelésség, hatékonysag.

5. EMEA (Europe, Middle East, Africa) régio: Europat, Kozel-Keletet, Afrikat
magaban foglalé terulet.

6. EQ (Emotional Intelligence Quotient; magyarul: Erzelmi Intelligencia
Hanyados): a személyiség altalanos jellemzbje, életkorral és
tapasztaltszerzéssel fejlodik. A kozepes és a kivaldo munkaerd6 kozotti f6
kuldnbségeket vissza lehet vezetni az érzelmi intelligenciara.

7. Karriermenedzsment: az a cselekedet, melynek soran a munkaltaté anyagi és
nem anyagi eszkdzokkel tamogatja a dolgozét egyéni céljai megvaldsitasa
érdekében.

8. Kompetencia: harom elembdl all 6ssze:

1) tudas: az individuum altal megszerezett tudas és ismeret 0sszessége.

2) készség: az oktatas, a képzés és az egyeéni tapasztalat szerzés altal
megszerezhetd tudas, mely egy feladat, vagy munkafolyamat elveégzéséhez
szukséges.

3) kompetencia: az a képesség, melynek segitségével a korabban

megszerezett tudast alkalmazni tudjak.
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9. Kompetencia alapu képzések valamilyen kompetencia fejlesztésére iranyulnak.
A kompetencia képzések teljesitmény alapuak, egyéni haladast biztositanak és
tanulokozpontu az oktatas.

10.Kompetencia alapu teljesitményértékelés soran a szervezeti és az egyéni
teljesitményt értékelik, melynek az alapjat a kompetencia szoétarban
meghatarozott képessegek és készsegek adjak.

11.Kompetencia fajtai:

1) alapkompetenciak: olyan személyiség jellemz6k, melyek alapjat képezik a
kulcs, a generikus és a specialis kompetenciaknak (lasd lentebb).

2) kulcskompetenciak: olyan kompetenciak, melyek megléte valamennyi
szakma elvégzéséhez szukségesek, pl. anyanyelvi, vagy idegen nyelvi
kommunikacié.

3) generikus kompetenciak: olyan kompetenciak, melyek elsajatitasa figgetlen
nem kothetd konkrétumhoz. A munkavilagara vetitve, olyan viselkedési
formak, melyek szervezeten bellli munkakor csoportok elvégzéséhez
sziukségesek. A generikus kompetenciakra példak: Iényeglatas,
problémamegoldas, munkafolyamat racionalis megszervezése. 4) specialis,
vagy funkcionalis kompetenciak: egyes munkakorok sikeres betoltéséhez
szukséges viselkedési tipusok egyuttese, melyeket specialis képzések soran
lehet elsajatitani, pl. vezetéi kompetenciak.

12.Kompetencia szétarba irjak le azokat a képességeket és készségeket, melyek
a teljesitménycélok megvaldsitasahoz sziukségesek, vagyis azokat a
kompetenciakat tartalmazza, melyek a szervezet céljainak az eléréséhez
szukségesek.

13.Kompetencia térkép: egy munkakor betdltéséhez szikséges kompetenciakat
tartalmazza. Pl. a kormanyablakban az ugyfelekkel foglakozo tisztvisel6k
esetében a kompetencia térképhez tartozik a j6 kommunikacios képesség.

14.MKO (Magyar Kozigazgatasi Osztdndijprogram) a kormanyzat altal
meghirdettet 0sztdndij program a kozigazgatas irant érdekl6dd, idegen
nyelveket jOl beszél6 fiatalok szamara.

15.NPM (New Public Management; magyarul: Uj kézmenedzsment). Az NMP
hatasara szamos versenyszféraban mar alkalmazott HR eljaras kerult at a

kbzszolgalatba.
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16. Tehetség Renzulli (2003; idézi Szabd Katalin, 2011, 3. 0.) modellje alapjan: a
modell alapjan a tehetség harom részbdl all, melyek:
1) kimagaslo szellemi képességek,
2) kreativitas,
3) motivaltsag. A tehetség kibontakozasahoz szikséges, hogy a tehetséges
munkavallald jelentds szakmai tudassal rendelkezzen, amihez szorosan
kapcsolodnak a kompetenciak.

17.Tehetségmenedzsment célja: irdnyitsa a szervezeten belll a tehetségek karrier
fejlédését. A tehetségmenedzsment a dolgozd belépésétél a szervezetbdl
torténd kiléepéseéig tart: integralia a kivalasztast, a képzés-fejlesztést,
kompenzaciot és a teljesitmény menedzsmentet.

18.Tréning célja, hogy novelje a human eréforras hatékonysagat. A tréning, mint
oktatasi és képzési moddszer kivaldoan alkalmas a modularis kompetencia
fejlesztésre. A tréningek soran a résztvevok a munkajukhoz kot6do
élethelyzeteket szimulal6 gyakorlatokban vesznek részt. Ennek eredményeként
javul a tréningen résztvevd munkatarsak kdzotti kommunikacio, mely hozzajarul
ahhoz, hogy dolgozé a munkajat eredményesebben tudja elvégezni.

19.Utanpotlasi  programok: olyan tevékenységek Osszességei, melyek a
tehetséges dolgozok tamogatasat jelentik, akik a jovében a szervezetben
vezetd pozicidkat fognak betolteni.

20.Vezetbi kompetencia: ,Az ember vezetdi tulajdonsagai egy sajatos komplex
rendszerként funkcionalnak, amelyeket vezet6 kompetenciaknak hivunk”
(Szabd Szilvia, 2008, 20. o.).
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