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Absztrakt

A tudas stratégiai er6forrasként vald kezelése 0j kihivas elé allitja a szervezeteket. Szem-
ben a technolodgiai Gjitdsokkal a szellemi toke nehezen masolhato le a versenytarsak altal.
A tudas tehat egy olyan fenntarthatd eldny, amely megkiilonbozteti a vallalatot az {izleti
¢let tobbi szerepldjétdl. Felismerve ezt a tényt, Magyarorszagra is begyliriizott a tudasme-
nedzsment diszciplinaja, és a tuddsmenedzsment rendszerek kialakitasa egyre inkabb ko-
zéppontba keriil, mint a vallalatok versenyképességének egyik forrdsa. Bar ma még hazai
viszonylatban a vallalatok kis szazalé¢ka rendelkezik atfogd tuddsmenedzsment stratégia-
val. Felismerni a tudast, megszerezni a hidnyz6 ismereteket, beépiteni azt a vallalat meg-
1évo tudaskészletébe, majd megosztani masokkal és felhasznalni a folyamatos fejlodés ér-
dekében, akar klasszikus eljarasnak tlinhet. A tudds nehéz megragadhatosdga azonban hat-
raltatja a benne rejld valodi érték felismerését. A tudés birtokosa sincs konnyii helyzetben,
hiszen a tudas tacit jellege miatt nem adhato at teljes terjedelmében. A tuddsmenedzsment
folyamatai koziil a tuddsmegosztas fontossagara fokuszal a dolgozat a mentori rendszer
bemutatdsan keresztiil, mely a tudds atorokitésén nyugszik. A dolgozat témadja tehat a
mentoralas koré fonodik. A mentori rendszerek véllalati gyakorlata kisérletet tesz a tudas
nehezen kommunikalhat6 részének atadasara és a tapasztalat azt mutatja, nem hidba vald
ez a torekvés. A kutatas célja, hogy feltarjuk a hazai mentori gyakorlatot. Vizsgéalatunk so-
ran figyelmet kapott a mentoralas szervezeti értéke, a rendszer mitkddése, eldnyei és hat-
ranyai, mentor és mentoralt személyisége, a vallalati kultara szerepe. Ezek feltérképezésé-
re mélyinterjuk segitségével keriilt sor. A kutatas eredményeként elmondhatjuk, hogy a
mentoralés relevans tuddsmegosztd eszkdz, amelyet szivesen alkalmaznak a gyakorlatban.
Els6sorban kiilon rendszerként miikodtetik, tudasmenedzsment rendszerrel torténo Ossze-
kapcsolasa egyelére nem jellemzd. Ennek egyik oka, hogy a vizsgalt vallalatok esetében is
csupan néhanyan rendelkeznek tuddsmenedzsment rendszerrel. A jovOre nézve a szerve-
zetek egyik feladata lesz, hogy kialakitsdk sajat tudaskdzpontjukat. A mentori rendszer 1ét-
rehozéasa, mikdodtetése egy jo kezdeti 1épés, aldasos hatasa pedig a szervezet €épitdkovéiil

szolgal.



Abstrakt

Handling knowledge as a strategic source of power has created a new challenge for the or-
ganizations. As opposed to technological developments, intellectual products cannot be
copied by the competitors. Knowledge is considered to be such a sustainable advantage
which can differentiate the company from the other participants of business life. Recog-
nizing this fact, the disciplines of knowledge management have come to Hungary as well,
and creating the systems for knowledge management has been in the centre of attention as
one of the sources for evaluating the competitiveness of the companies. However, nowa-
days in Hungary only a small percentage of the companies have thorough knowledge
management strategies. Recognising knowledge, getting the necessary information, im-
plementing it to the present knowledge resources of the company then sharing it with oth-
ers and using it for the sake of continuous development could be a classical procedure.
However, the difficult acquisition of knowledge can hinder the recognition of the real val-
ues. The owner of the knowledge is not in an easy situation as knowledge because of its
tacit nature cannot be transmitted in its full volume. Of the different processes of knowl-
edge management this paper focuses on the importance of sharing the knowledge through
the introduction of the mentoring system which is based on the transmission of knowl-
edge. The topic of this paper is mentoring. Building up the mentoring systems at business
companies tries to transmit the knowledge which is difficult to communicate, and as the
findings suggest this effort was not in vain. The aim of this research is to get information
about the mentoring processes in Hungary. During our investigations we tried to draw the
attention to the organizational value of mentoring, the operation of the system, its advan-
tages and disadvantages, the personalities of the mentor and the mentored person, the role
of company culture. To investigate these data we used the method of deep interviews. As a
result of the research we could state the mentoring is a relevant tool for sharing knowledge
which is willingly practiced in real life. First of all it is operated as a separated system, but
its connection with the system of knowledge management is not so characteristic. One of
its reasons is that only few of the investigated companies have a relevant knowledge man-
agement system. Looking into the future one of the tasks of these companies will be to es-
tablish their own knowledge management centres. Establishing the mentoring system, its
operation is a good way to start, its beneficial effect could be the foundation stone of the

organization.
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1. BEVEZETES

Manapsag egyre tobb egyetemi/fdiskolai hallgaté probalja ki magat a ,,nagybetiis” életben
tanulmanyai mellett. Magam is tobb izben kostoltam bele a vallalati élet dolgos hétkoz-
napjaiba. Kozel egy éves tapasztalatot szereztem HR, valamint pénziigyi teriileten, 6ssze-
sen harom kiilonb6z6 vallalatnal. Személyes tapasztalatom szerint e cégek kozds vonasa,
hogy nem kezelték megfeleld komolysaggal az altaluk miikddtetett gyakornoki programot.
Sorra egyszerli, sokszor kevés gondolkodast igényld, monoton teendokkel biztak meg. Ez
sem a tanulni vagyoé hallgatonak, sem a vallalatnak nem kedvez. A gyakornoki programok
gylimolcs6zdek lehetnek mindkét fél szamara, ha azt kelld figyelem 6vezi. Miért kedvez6
a gyakornoknak? Mert olyan tudassal vértezheti fel magat, amit csak szervezeti keretek
kozott lehet elsajatitani. Az elméleti tudasat konnyedén atiiltetheti a gyakorlatba, valamint
kiegészitheti azt tovabbi relevans ismeretekkel. Miért ideélis egy vallalat szamara? Mert a
hallgatokban a jovO potencialjai rejlenek. Sok esetben a fiatalok egészen mas szemszogbol
kozelitenek meg problémakat, valamint korszerti ismereteik altal kreativan és taldlékonyan
oldjdk meg azt. Nem ritka, hogy innovativ 6tletekkel allnak eld, ami a vallalat gazdasagos
¢s hatékony miikodését szolgaljak. Tehat a gyakornoki program akkor valik hasznossa, ha
mindkét fél szaméra win-win szituaciot jelent. Azonban nem csak a gyakornokok esetében
keriil felszinre a tudasmegosztas hianya, a vallalathoz ij munkaerdként csatlakozé alkal-
mazottak korében is felmertil a probléma. Ezt felismerve, és ezen valtoztatva a szervezetbe
torténd integralds gyorsabban és gordiilékenyebben zajlik. Gyorsan valtoz6 vilagunkban,
ahol a kornyezeti véltozdsokra rugalmasan és azonnal reagdlni kell, elengedhetetlen az
emberi erdforras stratégiailag fontos tényezoként vald kezelése. Napjainkban a tudas- és
informacios tarsadalom korat éljiik, amelyben a tudés szerepe rendkiviil felértékelddott. A
véllalatok versenyben maradédsa szempontjabdl épp ezért a tudasmenedzsment kritikus
fontossaguva valt. Csak azok a szervezetek képesek életben maradni, akik korszer(i tudas-
sal rendelkeznek és azt hasznositani is képesek. Sok vallalat felismerte mar a tudas fontos-
sagat, és torekszik tuddsmenedzsment rendszerének kiépitésére. Ennek egyik eszkoze le-
het a mentorprogram létrehozésa. Segitségével az 1j munkavallalok szamara nyudjtanak
tamogatast munkajuk elvégzéséhez, valamint tudasuk kiszélesitéséhez.

Kutatdsom sordn azt vizsgadlom, hogy a magyarorszagi vallalatok korében mennyire
elterjedt a tuddsmenedzsment rendszer. Feltevésem szerint a szervezetek tobbsége még
nem alakitott ki integralt tuddsmenedzsment rendszert, csupan bizonyos elemeit, eszkozeit

alkalmazzdk. A mentorprogram, mint ilyen eszkdz azonban véleményem szerint széles



korben alkalmazott. Miel6tt azonban vizsgéalataim eredményét bemutatnam, szot ejtek a
témat koriil 6leld elméleti hattérrél. Fontosnak tartom a tudas fogalmanak, valamint a tu-
dasmenedzsment alapjainak ismertetését. Latni fogjuk a tuddsmenedzsment folyamatat.
Ravilagitok a tudasmegosztas gatjaira és motivatoraira. A mentoralas fobb tudnivaloirdl is
tajékoztatom az olvasét. Bemutatom a KPMG éltal végzett 2013-2014-es tuddsmenedzs-
ment kutatas, valamint a 2013-as Mentoring kutatas fébb eredményeit. Célom, hogy bete-
kintést nyerjek a magyarorszagi helyzet alakulasaba, azaz 1étezik-e a vallalatoknal tudas-
menedzsment rendszer, és hasznaljak-e ennek egyik eszkdzét, a mentoralast. Erre vonat-
kozdan mélyinterjuk segitségével keresem a valaszt. Megkérdezetteim vezetdk és dolgo-
z0k egyarant. A lefolytatott interjuk értékelése soran a mentoralas mogott meghizodod mo-

tivaciok, esetleges hianyossagok feltdrasara torekszem.



2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A tudés eldtérbe keriilése nem uj keletii dolog. Francis Bacon, 16. szazadi brit filoz6fus
mondasa szerint: ,,a tudds hatalom”. Megéllapitasa napjainkra még nagyobb értelmet
nyert. A vallalatok felismerték, hogy a tudas olyan eréforras, amelyet ha nem aknéaznak ki,
1étiik veszélybe kertil. Mi vezetett azonban a tudas ily mértékii felértékelddéséhez?

A valasz 0sszetett. A koriilmények 0sszejatszasa az egyik oka a tudés fontossa vala-
sanak. A globalizaci6 magaval hozta a szervezeti és kornyezeti valtozasok felgyorsulasat.
A szervezetek egyre nagyobb f6ldrajzi méreteket Gltenek, életre hivva ezaltal a globalis
piacokat. A ndvekvo verseny arra 0sztonozte a cégeket, hogy olyan versenyelOnyre tegye-
nek szert, amely megkiilonbozteti 6ket a piac tobbi szerepl6jétél. Tovabba a szervezeti
karcsusitasok is hozzéjarultak a tudés értékének hangstlyozasahoz. Kulcsfontossagu mun-
kakoroket betdltd munkavallalok tdvozasa esetén, ha a tuddsmegosztds nincs biztositva, a
dolgozoval egyiitt a tudas is elvész. Ma mar a tudas a legfontosabb szervezeti toke, amely

a fenntarthaté versenyelény legfobb tényezéje.

2.1. TUDAS

A tudast, mint fogalom nem konnyli szavakba dnteni. Tobbféle nézépontbodl tekinthetiink
ra, a filozofusok is kiilonbozd jelentéstartalmat tulajdonitanak neki. Hogy pontosan meg-
értsiik azonban a tudas fogalmat, eldszor az adat és az informacio jelentésével kell foglal-
koznunk.

Az adat egy adott szituaciora, eseményre vonatkozd objektiv tények Gsszessége. Az
adatok nem birnak jelentéssel, igy nem adnak magyarazatot a helyzetre, nem tartalmaznak
véleményt. Sok vallalat esik abba a hibaba, hogy tll sok adatot halmoz fel. A feleslegesen
tarolt, nem hasznalt adatok megnehezitik a 1ényegesek kisziirését. Tobb id6t és figyelmet
vesz igénybe azok azonositasa és értelmezése. Azonban informaciot 1étrehozni csak adat-
b6l lehet.?

Az informécio lizenet, amely tartalommal van felruhdzva. Arra szolgél, hogy a befo-
gado személy szemléletmddjan valtoztasson, befolyast gyakoroljon viselkedésére, itéletei-

re. Segit a bizonytalansagot, hatarozatlansagot megsziintetni. Az adatokbol kiilonféle elja-

'Davenport-Prusak (2001); Zoltayné (2002)
Davenport-Prusak (2001)



rasokkal nyerhetiink informdciot, példaul kontextusba helyezéssel, osztalyozassal, szami-
tassal, javitassal vagy tomaoritéssel.>

A tudas az informaciobol jon 1étre, amely azonban az egyénckben lakozik, tehat az
ember elméjében keletkezik, €s ott hasznosul. Tudasra tapasztalatokon keresztiil tehetiink
szert. Tanulményaink soran, konyvekbdl, tanarainktol, késdbbi mentorainktol és informa-
lis tanulassal szerezziik be. Altala lehetségiink nyilik az 6j helyzetek atgondolésara, meg-
értésére. Igy keletkezett tudasunk révén itéletet alkothatunk. Képessé tesz boles dontések
meghozatalara, majd ezt kovetden cselekvésre. A tudas Osszefiiggésben all az egyén érték-
rendjével és hitével is. A til nagy informacidémennyiség kovetkeztében a tudas azonban

, . . T roo 4
ujra informaciova és adatta valhat.

Tudas jellemz6i
A tudést tobbféle aspektusbol vizsgalhatjuk. A kdvetkezokben ebbdl mutatok be néhanyat.

A tudas lehet explicit vagy tacit. Az explicit tudas tényekre épiil, amelyet kifejezhe-
tiink szavakkal, szdmokkal. Mdsok szdmara konnyen atadhatd. Kiilonb6z6 formakban:
példaul adat, konyv megoszthatd. A tacit vagy mas néven implicit tudds ezzel szemben
erdsen személyhez kotddik. Passziv jellegli, igy nem lathato és nehezen kommunikalhato.
Mélyen az ember cselekedeteiben és tapasztalataiban gyokerezik, befolyasolja az egyén
értékrendje, hite. Megfigyeléssel, gyakorlattal juthatunk hozza.

A tudas lehet egyéni vagy kozosségi. Az egyéni tudas az egyes személyekhez tarto-
zik. A kozosségi tudas esetén a szervezet tagjai altal hordozott tudasrdl beszéliink, amely
lehet tobb vagy kevesebb, mint az egyéni tudasok dsszessége. A kozdsségi tudas alatt ért-
jik a szabalyokban, normakban, magatartasi- és viselkedési modokban, problémamegol-

dasban, eljarasokban megnyilvanul6 tudést is.?

Tudasteremtés

A tudas teljes egészében nem adhat6 at, ugyanakkor az explicit és a tacit tudasfajtak inter-
akci6jabol tudas teremthetd. Nonaka és Konno nevéhez flizédik a tudéasspiral megalkotasa.
Az 1. tablazat szemlélteti a négy konverzios 1épést: szocializacio, externalizacio, kombi-

nacio ¢€s internalizacio. Az egyes tudasgondozasi eljarasokrol megtudhatjuk, milyen mo-

®*Davenport-Prusak (2001)

*Davenport-Prusak (2001)

*Tomka (2009); Bencsik (2009), Polanyi (1994)
®Bencsik (2009)



don, milyen eszkozokkel valosulhatnak meg, milyen kozegben johetnek 1étre, illetve né-

hany példan keresztiil jobban megérthetjiik a lényegiiket.’

1. tablazat: A tudasgondozas eljarasai

Megosztas Kommunikalas Elosztas Tanulas

Mitél? - Mivé? | Tacit - Tacit Tacit > Explicit Explicit > Expli- | Explicit 2 Tacit

cit

Viselkedés Szocializacio Externalizacid Kombinacié Internalizacio6

Lényege A tapasztalat meg- | A tudés 6sszegylij- | Konvertalas széles | Az explicit tudas
osztasa; az tése, rogzitése; tu- | korben terjeszthetd | bedgyazddasa a
egylittmiikodés datos atalakitas formaba, kodifika- | cselekvésbe €s a
mellékterméke explicit reprezen- cid gyakorlatba

tacioba (metaforak,
modellek, fogal-
mak, egyenletek)

Modjai Megfigyelés, kisér- | Beszéd, dialogus, Osztalyozas, kate- | Kiilonb6z6 oktata-
letezés, utanzas, prezentacio, jegy- gorizalas, szer- si technikak, esz-
gyakorlas zetelés, iras, szer- kesztés, megjelen- | kozok

kesztés, koncepci- | tetés, portalok mii-
ok, vizualis megje- | kodtetése
lenités

Kozege Személyes, fizikai | Koézvetlen csoport- | Specialis, ,,kiad6i” | Kiilonb6z6 tanitas,
kapcsolatok, kozos | talalkozok teamek tanulasi formak,
aktivitasok munka

Példak Mester-inas kap- Menedzsment- Egyetemi tan- Egyéni tanulasi

csolat

kézikonyvek, ko-
z6sségi dokumen-

tumok

konyvek, oktatasi
adatbazisok, valla-

lati tudasbazisok

gyakorlat, szimu-
lacié, munka k6z-

beni tanulas

Forras:

Tomka (2009) 36. oldal alapjan

Dolgozatom f6 témaja a mentoralas, mint a tudasmegosztas egyik eszkdzének hazai szintii

vizsgalata. A négy tudasgondozasi eljaras koziil a mentoralés a szocializacidhoz tartozik.

A Mester-inas kapcsolatot nevezhetjiik mentor-mentoralt kapcsolatnak is, ahol valéban a

személyes kapcsolat és kdzos munka kertil el6térbe. A mentor feladata, hogy sajat tapasz-

talatat (tacit tudasat) megossza mentoraltjaval, eldsegitve ezaltal az 6 beilleszkedését, on-

allé munkavégzését. A téma targyalaséara a késdbbiekben részletesebben kitérek.

"Tomka (2009)



2.2. TUDASMENEDZSMENT

Korabban emlitésre keriilt, hogy a tudas versenyelSnyt jelent a vallalatok szdmara. Onma-
gaban azonban a tudas megléte nem elég. A tudas akkor valik versenyelénnyé¢, ha sikeriil
felszinre hozni, hozzaférhetové és hasznalhatova tenni. A tudasmenedzsment klasszikus
definicidja szerint a tudds menedzselése magaban foglal minden olyan tevékenységet,
amely a szervezeten beliili explicit €s tacit tudas, tapasztalat feltérképezését, 0sszegytijté-

sét, rendszerezését, megosztasat, tovabbfejlesztését és hasznositasat tiizte ki célul.®

Miért van sziikség tudasmenedzsmentre? Tobb okra vezethetd vissza:®
e aszervezetek nem tudjak pontosan, hogy milyen informacidt birtokolnak
e ameglévo informéciok rendezetlenek, strukturdlatlanok, nem épiilnek célok koré
e aszervezeti tagok egyszerre szenvednek az informaciédompingtdl és az ismeretek
hianyatol
e szakmai jartassag, szakért6i tudas, tapasztalat, munkakapcsolatok vesznek el, ha
mindezek birtokosa elhagyja a szervezetet
e a kordbban megszerzett informaciok figyelmen kiviil hagydsa oda vezet, hogy
ugyanazt a problémat jra meg kell oldani rengeteg 1d6- és anyagi raforditassal.
A tudasmenedzsment célja, hogy a meglévo €s Uj tudast a szervezet eredményessé €s haté-

konnya tételéhez rendelkezésre bocsassa és felhasznalja.

Karl-Erik Sveiby munkassaga alapjan a tudasmenedzsment két {6 iranyzatat kiilonboztet-
jik meg. Az egyik iranyzat a human oldalrél kozeliti meg tuddsmenedzsmentet, ebbdl
adddoan a filozofia, pszichologia, tizleti tudomanyok keriilnek eldtérbe. Az emberek
egyéni képességeire, tudasara helyezi a hangsulyt, amit folyamatosan fejleszteni kell. A
masik megkozelités a technikai/informatikai Gt, amely foként a tudas informacids rendsze-
rek segitségével torténd azonositasat, rogzitését, kezelését foglalja magaba. Dolgozatom-

ban a tuddasmenedzsment emberi oldalat teirgyalom.10

®Bencsik (2009)

%Sandori Zsuzsanna (2001): Mi a tudasmenedzsment?, Magyar Elektronikus Kényvtar
http://mek.oszk.hu/03100/03145/html/index.htm Letoltve: 2014.09.15.

%Sveiby, K. E. (2001)
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Tudasmenedzsment folyamata

A tudasmenedzsment épitokoveinek bemutatasara Probst-Romhardt-Raub modelljét muta-
tom be, amely egy belsé és egy kiilsé folyamatbol all. A modell (ldsd 1. abra) egy ciklust
szemléltet, jelezve, hogy a folyamatok egymasra épiilnek. Ha az egyik folyamatba beavat-
kozunk, a tudasmenedzsment tobbi folyamatara is hatassal lesz. A bels6 folyamatok a ko-
vetkezOk: tudas azonositasa, szerzése, fejlesztése, megosztasa, megdrzése, felhasznalasa.

A kiils6 folyamat elemei: tuddsmenedzsment célok meghatdrozasa €s tudasértékelés. ™

Tudasmenedzsment celok Tudasertekeles
A
v y e e
H , e S - 1
i Tudasazonositas Tudas felhasznalasa !
: \
l / \ l
- 1
! 1
, 1
: 1
1
E Tudas szerzese Tudas megorzese i
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= :
f 1
! 1
! 1
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1
i Tudas fejlesztese Tudas megosztasa :
1
1
: i

1. abra: A tudasmenedzsment épitokovei

Forras: Zoltayné (2002) 233. oldal alapjan

A belsé korfolyamat elemei

1. Tudasazonositas
Elsd 1épésként a vallalat mar meglévd tudasat kell feltérképezni. Sok szervezet
nincs tisztdban a birtokdban 1év6 tudassal, ezaltal konnyen elveszit mar meglévo
adatokat, informacidkat. A vallalati tudas az egyének gondolataiban felgyiilemlett
tudastol a konnyen strukturalhatd explicit ismeretekig terjed. Az explicit tudashoz
konnyen hozzaférlink informatikai rendszereken keresztiil, de az emberek fejében

rejlé tacit tudas azonositasa mar komolyabb feladat. A vallalaton beliili tudas hoz-

Zoltayné (2002)



zaférhetéségéhez 1étrehozhatunk tudéstérképet, amely Utmutatéul szolgal: rdmutat

a tudas helyére, annak birtokosaira, adatbazisokra, dokumentumokra.?

2. Tudasszerzés
A tudas megszerzése a szervezeten beliil torténhet formalis vagy informalis uton.
Utobbi személyes kapcsolatokon alapszik. Példaul az italautomatak vagy az étke-
z6ben kibontakozd beszélgetések alkalmat teremtenek a tudastranszferre. A be-
szélgetések alapja a bizalom. El6nye, hogy lehet6séget biztosit Gj gondolatok meg-
szliletésére, és a régi problémak kreativ megolddsara. Hatranya azonban, hogy
szlik réteg jut hozza az informacidkhoz, és a kommunikécios csatornak életképes-
sége megkérddjelezhetd. Formalis tudésszerzésre adnak lehetdséget a mentori
programok, ahol a tapasztaltabb idésebb személyzet atadja ismereteit fiatal kollé-

. a1
gak szamara. 3

Szervezeten kiviilrdl is hozzéajuthatunk 0j tudashoz. Ennek egyik médja, ha példaul
felvasarolunk egy masik céget. Egy tudéasalapu vallalat esetében az egyiittmiikodés
nem csak pénziigyi elényoket rejt magaban, hanem a tudasszerzés lehetdségét is.
Tudasra tehetiink szert az érintettek bevonasaval is. Felmérhetjiik fogyasztoink
igényeit, ezt felhasznalva olyan terméket/szolgaltatast allithatunk eld, amely job-
ban igazodik az elvardsaikhoz. Ebben az esetben a tudas téliik szarmazik. Harma-
dik lehetséges mdd szakértok alkalmazésa, akik az adott projekttel kapcsolatban
sz¢éleskorti ismeretekkel rendelkeznek. Valamint megvésarolhatunk szabadalmakat,

szoftvereket is, ezekkel szintén béviteni tudjuk vallalati tudastarunkat.™

3. Tudasfejlesztés (tudasteremtés)
A szervezetek tudaskészletiik bévitése céljabol tobb modszer is alkalmazhatnak. A
kovetkezOkben 6t ilyen mddszert mutatok be: felvasarlas, er6forrasok célorientalt
felhasznalasa, vegyités, adaptacio és tudashaldzatok.
e Felvasarlas: a tudasteremtés egyik legkézenfekvébb modja a tudassal ren-
delkezd cégek vagy egyének megvasarlasa. Az igy megszerzett tudast a cé-

gek hozzdadjak sajat tudaskészletiikhoz. Ha azonban a megvasarolt human

2Davenport-Prusak (2001)
BDavenport-Prusak (2001)
YPpolyak (2011)



toke a felvasarlast kovetoen tavozik a vallalattol, a felvasarlas kudarcot
vall. A tudast lehet bérelni is. Ebben az esetben a vallalatok anyagi tdmoga-
tast nyujtanak egyetemeknek, kutaté intézeteknek, cserébe viszont az
eredményeket els6ként hasznalhatjak fel.

Célorientalt eréforrasok: a vallalat sajat K+F részleget hoz 1étre tudas
generaldsa céljabol. Egyik sarkalatos pontja a tudas dramoltatasa szerveze-
ten beliil.

Vegyités: Nonaka és Takeuchi szerint , kreativ kaosz” 1étrehozasa. Kiilon-
b6z6 tudésu, képességli, értékrendii emberek kombindldsaval hoznak létre
innovativ megoldasokat, elkeriilve a rutinmegoldasokat.

Adaptacio: Mesterséges valsagokat generalnak, hogy a cég alkalmazkodo-
képessége, reagalasi ideje javuljon. Gyakran a multbéli sikerek akadalyoz-
zak meg a vallalatokat abban, hogy Ujitsanak ¢s vélaszoljanak a kérnyezeti
valtozasokra.

Halézatok: Azonos érdeklédési korbdl szarmazo egyének kozosséget al-
kotva, informalisan szervezédve osszak meg egymassal tudasukat. A fo-
lyamatos kommunikacié €s egyiittmiikodés altal gyakran teremtenek uj is-

mereteket. ™

4. Tudasmegosztas

A tuddsmegosztds torténhet kozvetlen vagy kozvetett mdédon. Kozvetlen tudas-

megosztas soran a szervezetben fellelhetd explicit tudast adjuk 4t a szervezet tagja-

inak példaul oktatas formajaban. De torténhet informalis tudéstranszfer atjan is. A

tudas atadasanak kozvetett modja példaul a szocializacio. Foként a tacit tudas, a

, ;. . , o oz 11
munkahoz valé viszony, szervezeti kultura, értékrend megosztasara szolgal.™ llyen

tipusu tudasmegosztasra ad lehetdséget a mentori program. A tudasmegosztasnak

azonban vannak gatloi és motivatorai, amit a késdbbiekben részletesen targyalok.

5. Tudasmegorzés

Célja, hogy a vallalat altal birtokolt tudds évek mulva is elérhetd, felhasznalhato

legyen. Az explicit tudast elraktarozhatjuk informatikai rendszerek segitségével.

Davenport-Prusak (2001)

polyak (2011)



Ezek konnyen hozzaférhetdk. A tacit tudas megdrzése ennél bonyolultabb. Meg-
probalhatjuk explicitté alakitani, vagy probaljuk meg a munkavallalét a vallalatnal
tartani. A tudas megorzése szempontjabol a szervezeti memorianak jut érdemi sze-

rep.t’

6. Tudasfelhasznalas
A felhalmozott tudast hozzaférhetové kell tenni. Fontos, hogy eljusson a felhaszna-
l6khoz. Tovabba a tudast gy kell felhasznalni, hogy versenyképessé €s eredmé-

nyessé tegye a vallalatot.

A kiils6 korfolyamat elemei

7. Tudasmenedzsment célok
A kiilonb6z6 szinteken kiilonb6zé célok megfogalmazasara van sziikség. Mind-
egyik szint azonban a tudas kiépitését tiizi ki célul.
e Normativ szint: tudasalapu szervezeti kultura 1étrehozésa
e Stratégiai szint: Meglévd tudas azonositdsa €s a jovOben kivanatos tudas
megszerzéséhez sziikséges 1épések meghatarozasa
e Operativ szint: A normativ és stratégiai célok leképezése, kisebb egységek-
re torténd bontasa. Példaul: hozzaférés biztositasa a szervezeti dokumen-

tumokhoz.*8

8. Tudasértékelés
A tudas megfoghatatlan, igy mérése és értékelése nehezen kivitelezhetd. Ennek el-
lenére fontos felismerni, melyek azok a tudaselemek, amelyekre a késébbiekben is

szlikség van, és melyek feleslegesek a vallalat miikodése szempontjabol.

2.3. A TUDASMEGOSZTAS
A tuddsmenedzsment folyamatai koziil szamunkra a tuddsmegosztas a legérdekesebb. A
tudas hatékony formaban emberi interakcidk soran aramlik. Ezt ugy érhetjiik el, ha hagy-

juk, hogy a dolgozdk beszélgessenek egymassal. J6 alkalom erre a vallalati biifé, vagy az

Ypolyak (2011)
Bpolyak (2011)
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italautomatak melletti kavésziinet. A probléma az, ha a vezetdség ezt elpazarolt idonek te-
kinti, azaz a munkabol elvett idének. Pedig a munkahelyen gyakran az aktualis feladataik-
rol tarsalognak az alkalmazottak. Otleteket, tanacsokat kaphatnak egy-egy teendé megol-
dasahoz. Akar valdédi munkat is jelenthet a beszélgetés, ha 1) gondolatok sziiletnek. A tu-
dasmenedzsment egyik feladata, hogy kidolgozzon olyan stratégiat, amely 0sztonzi a tu-
dasmegosztast. A véllalat szamara pedig az erre alkalmas helyszinek, alkalmak megterem-
tése a feladat, elsegitve ezzel a dolgozok informalis érintkezését. FOleg a tacit tudas atvi-
teléhez sziikséges a személyes kapcsolat. Egy mentori rendszer, vagy gyakornoki program
ezen az elven mikddik. Az a vallalat, amely elkdtelezett a tudas transzferaldsa mellett,
gyakran hoz létre mentori programokat, ahol az idosebb személyzet atadja ismereteit a fia-
talabb alkalmazottaknak. Ahhoz azonban, hogy a tudést sikeresen lehessen tovabbitani a

, , . a1 o 19
vallalaton beliil, a szervezeti kultiranak is meghatarozé szerepe van.

2.3.1. Tudasmegoszté kultira

Ahhoz, hogy a tudas kozponti értéket képviselhessen a vallalat értékrendjében, nélkiiloz-
hetetlen a tuddsmegosztast tamogat6 kultira. Ehhez rendkiviil fontos a bizalmon alapul6
egylittmiikodés. Tovabba annak hangstlyozasa, hogy a munkavallalé megitélése nem sé-
ril, ha hibazik, vagy mastol kér segitséget. A kultara feladata, hogy tamogassa a tudas-
transzfert, és olyan légkort alakitson ki, amelyben a munkavallalok §sztondzve vannak tu-
dasuk megosztasara. A 2. tablazat szemlélteti a hagyomanyos, illetve tudasmegoszto kul-

tura kozti kiilonbségeket.

2. tablazat: Két kultura osszehasonlitasa

Hagyomanyos kultura Tudismegoszt6 kultira
A bizalom szintje Alacsony Magas
Szervezeti hatarokon atnyulo interakciok az em- | Alacsony Magas
berek kdzott
Lehet hibazni és ,,nem tudni” Nem Igen
A perspektivak diverzidja Alacsony Magas
Egyének és csoportok kozotti versenyeztetés Igen Nem
megengedett motivald eszkoz
A tuddsmegosztas elismerése és jutalmazasa Nem lgen

Forras: Tomka (2009) 158. oldal alapjan

Davenport-Prusak (2001)
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Sok kulturalis tényez6 akadalyozza, lassitja az informaciok aramlasat. A 3. tabldzat foglal-

ja Ossze a legaltalanosabb akadalyozod tényezdket és azok lehetséges megoldasait.

3. tablazat: Tudasmegosztast akadalyozé tényezok és lehetséges megoldasaik

Surlodas

Lehetséges megoldasok

A bizalom hianya

Kapcsolatok és bizalom kiépitése személyes talal-

kozasokon keresztiil

Eltérd kulturak, szokinesek, vonatkoztatasi rendsze-

rek

Ko6z0s alap 1étrehozasa oktatassal, eszmecserékkel,
publikéciokkal, csapatszervezéssel, vetésforgoban

betoltott allasokkal

1d6 és talalkozohely hianya; korlatolt gondolkodas a

produktiv munkarol

A tudastranszferhez sziikséges id6 és hely megte-

remtése: vasarok, tarsalgok, konferenciabeszamolok

A tudas kizarolagos birtokosanak status és jutalom

jar

A teljesitményértékelés és az 6sztonzorendszer a tu-

dasmegosztason alapul

A befogaddk abszorpciods képességének hianya

Az alkalmazottak rugalmassagra nevelése; elegendd
id6 a tanulasra; a munkaszerz6dések 1ényegi elvara-

sa az Otletekre valo nyitottsag

Hit abban, hogy a tudas meghatarozott csoportok

eléjoga, a ,,nem mi talaltuk ki” szindroma

A nem hierarchikus tudasmegkdozelitések 6sztonzé-
se; a gondolatok minésége fontosabb az ismeretfor-

ras rangjanal

Intolerancia a hibakkal és a segitségkéréssel szem-

ben

A kreativ hibak és az egytittmiikddés elfogadasa és
jutalmazasa; nem jar statusvesztéssel, ha valaki nem

tud mindent

Forréas: Davenport-Prusak (2001) 111. oldal alapjan

A szervezetek versenyképessége érdekében a tudas szabad aramlédsa elengedhetetlen. A

tudds megosztasanak azonban nem csak kulturlis oldalrél, hanem egyéni emberi oldar6l

is vannak gatloi. Ezt ellensulyozhatjuk, ha tudjuk, mi motivalhatja a dolgozokat tudasuk

atadasara. A kovetkezdkben ezeket a gatlo és motivald tényezoket lathatjuk.
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2.3.2. Tudasmegosztas gatloi, motivatorai

A tudas megosztasanak hidnya egyéni oldalrdl a kovetkez6 okokra vezethetd vissza:

»A tudas hatalom”, hangzik a mondas. Sokan ugy gondoljak, ha megosszdk ma-
sokkal tudasukat veszitenek a sajat poziciojukbol. Biztonsagot jelent, ha bizonyos
tudassal csak mi magunk rendelkeziink, ezért igyeksziink egyéni nélkiilozhetetlen-
ségiinket meg0rizni.

Féliink segitséget kérni, mert ezaltal bevalljuk tudasbeli hidnyossagainkat. Kozepes
teljesitményti dolgozok gyakran probaljak meg inkabb maguk megtalalni a megol-
dast kiilonbozd informacioforrasok segitségével, az eredmény azonban kétes, és az
iddraforditas is tal nagy. A dolgozo nem akar sebezhetdvé valni.

Vannak, akik ugy tartjak, nincs idejiik a tudasmegosztasra. A napi feladatok épp
eléggé megterheldek.

Vannak, akik ugy érzik, hogy tudasukat nem veszik figyelembe, nem értékelik. Ha
volt is korabban jo otletiik, atsiklottak felette.

A dolgozo6 nem kap semmilyen jutalmat, elismerést faradozésaiért.”

Ha léteznek gatlo tényezok, akkor léteznek tuddsmegosztast motivald tényezok is.

Az embereknek altaldban két alapvetd lelki sziikséglete van: a biztonsag és a fontossag. A

biztonsag érzését adja a fonokkel vald jo kapcsolat, a j6 munkakdriilmények, feliigyelet

csokkentése, megszokott vagy kitlizott életszinvonalat biztositd fizetés. A fontossag sziik-

séglete motivalja az embereket alkotasra, munkara. A legfébb motivatorok az elért ered-

mények, az elismerés, a munka, a feleldsség, az eldmenetel és a fejlodés.

A tudasmegosztasra a hirnév utani vagy, masok tudasanak megszerzése, az altruizmus ¢és a

kozosséghez valo tartozas késztet. A 4. tabldzat szemlélteti a legfdbb motivacios tényezo-

ket 2

“Tomka (2009)
“Tomka (2009)
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4. tablazat: A tudasmunkas motivatorai

A munka motivatorai A tuddsmegosztas motivatorai

Elismerés Hirnév
o vélemények meghallgatasa o eszmei értéknek tlnik, de valdsagos ered-
e személyének megbecsiilése ményeket hozhat (biztos foglalkoztatas,
e  munkajanak (erkolcsi) elismerése el6léptetés, vallalati ,,guru” cim)

Maga a munka Reciprocitas
e ¢rdekesség, valtozatossag e segitek — mas fontos elfoglaltsdigom helyett
o  kihivas, feleldsség — a kollégamnak, ha bizom abban, hogy
o clért eredmények rendelkezik olyan ismeretekkel, melyekre

nekem lehet a jovOben sziikségem

Fejlodés Altruizmus
e az allando tanulas lehetdsége e szakmaszereteten, a cég érdekeinek maxi-
e  §szinte kommunikaciod malis szolgalatan vagy a masik segitésének
e  clémenetel természetes vagyan alapulhat

Kozosség

e cgymast segitd 1égkdr
e teammunka

e emberi kapcsolatok

Forras: Tomka (2009) 234. oldal alapjan

A tudasmegosztas sikere, vagy épp kudarca, ahogy lathattuk, sok tényez6tol fiigg. Az el-
méleten tulmenden a gyakorlatban is vizsgaljak, hogy mi neheziti, illetve segiti a tudas at-
adasat. A KPMG Akadémia évek oOta kutatast folytat a tuddsmenedzsment teriiletén ma-
gyarorszagi gyakorlatokat illetéen. A kovetkezOkben az altaluk feltart eredményeket

szemléltetem ide vonatkozoan.

2.3.3. Kitekintés

A KPMG Akadémia legutobbi tudasmenedzsment felmérését a 2013/2014-es évben vé-
gezte. A kutatas koncepcidja, hogy a szervezeti, valamint egyéni befolyasold tényezok
mentén feltarja a szervezeti tudasmegosztas aktualis helyzetét. Az adatok gytijtésére 2013
tavaszan keriilt sor online kérddiv segitségével. Osszesen 299 f6 toltdtte ki a kérdéssort.
Tovabba a felmérés kiegészitésére interjukat is készitettek. A kutatds néhadny eredményét

az alabbiakban foglalom Gssze.
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Tudas, mint stratégiai eszkoz

A szervezetek négyotode a tudast stratégiai tényezdként kezeli. A 2005/2006-o0s felmérés-
hez képest 4%-kal nétt az ardny. A valtozas csekély mértekili, ugyanakkor az eredmény
jelzi, hogy a vallalatok tudataban vannak e tényezd fontossadgaval. A tuddsmegosztést te-
kintve a vallalatok 69%-a rendelkezik olyan programmal, eszkdzzel, amely tdmogatja ezt
a tevékenységet. A korabbi kutatashoz képest ez az arany 23%-kal emelkedett. Ez mar je-
lentds valtozas. ElImondhatjuk, hogy a vallalatok nem csupéan elméleti szinten, hanem gya-
korlati oldalrodl is egyre nagyobb mértékben biztositjak a tudastranszfert. Az adatokat a 2.

abra szemlélteti.

tekinti a tudast

kezdemeényezéssel/projekttel, amely tamogatja a
a tuddsmegosztést

0 10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

m 2013/2014 W 2005/2006

2. abra: Tudas, mint stratégiai eszkoz és tudasmegosztast tamogato eszkozok aranya a vizsgalt szerve-
zeteknél
Forras: KPGM Akadémia, Szervezeti tudasmegosztas Magyarorszagon (2013/2014)

A tudasmegosztas motivatorai
A valaszadok 95%-a azért osztja meg tudasat massal, mert segité szandék vezérli. 66%-uk
azt reméli, hogy a masik is rendelkezik olyan informécioval, amire kés6bb majd neki lesz

sziiksége. 51% mondta azt, hogy szakmai elismerés reményében teszi ezt.

A tudasmegosztas nehézségei

A 3. dbra a tudasmegosztast nehezitd tényezOk megoszlasat abrazolja. Legnagyobb arany-
ban (58%) az id6hianyt jelolték meg. 35% allitja, hogy a fejekben 1év6 tudashoz nehéz
hozzajutni, azaz a tacit tudas atadasasanak a nehézségébe iitkznek. 33% szerint az embe-

rek nem akarjak megosztani a tudasukat.
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Nincs idé a tudas megosztasara

]
Nem hasznaljak ki a technoldgia lehetdségeit
A fejekben levd tudashoz nehéz hozzajutni
A tudasmegosztas elonyei nem ismertek
Az emberek nem akarjdk megosztani a tudasukat
A vezetdség nem elkotelezett a tudas megosztasara
Nem megfeleld a technoldgia
Nincs meg a megfeleld tudas 4%
Egyéb

o

10 20 30 40 50 60 70 80 90 100

3. abra: Tudasmegosztast nehezité tényezok megoszlasa

Forras: KPMG Akadémia, Szervezeti tudasmegosztas Magyarorszagon (2013/2014)

Az 4. dbra a tudasmegosztassal szembeni ellenallds okait vizsgalja. A megkérdezettek

66%-a félti pozicidjat. 41%-uknal hianyzik a bizalom.

Féltik a poziciojukat 66%

Nem tartjak fontosnak 41%

Hianyzik a bizalom 4%

Nem része a munkakoriiknek 31%
31%

26%

21%

Nincs elismerés
Rossz tapasztalataik vannak
Nincs meg az anyagi motivacid

Egyéb 13%
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4, abra: Tudasmegosztassal szembeni ellenallas okai

Forras: KPMG Akadémia, Szervezeti tudasmegosztas Magyarorszagon (2013/2014)

Osszegzésként Cservenydk Tamas, vezetdi tréner, kutatd szavaival élve azt mondhatjuk,
hogy:

,»Az unokdinktol kolesonvett bolygot csak akkor fogjuk tudni hasznalhaté mindségben
visszaszolgaltatni nekik, ha nem mindenki csak a sajat pecsenyé€jét siitogeti, mint ahogy
eddig jellemzd volt. A tudéds az emberiség kdz0s vagyona, nem az egyéné, és foleg nem a
munkaltatéé. A cél az, hogy ezt a tudast az egyén, a vallalatok és az emberek hasznéra és
boldogulasara tudjuk kozdsen felhasznalni.”

E cél eléréséhez sziikséglink van tudasalapt vallalatokra, jol kiépitett tudasmenedzsment

stratégiaval és tudasmegosztd eszkozokkel. A mentoralas, mint ilyen hagyomanyos esz-
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kdz, nagyon jo kezdeti 1épés ennek érdekében. Lehetdséget teremt személyes kapcsolatok
kialakitasara, és a megszerzett tudés, tapasztalat atadasara. Azt a célt, hogy a tudast k6zo-
sen hasznaljuk fel, méghozza a szervezet ¢és az egyén hasznara, maximalisan kielégiti. A

kovetkez6kben ezért ratérek a mentori rendszer bemutatasara.

2.4. MENTORALAS

A tudasmenedzsment folyamatat tekintve lathattuk, hogy a tudast el6szor azonositani kell,
azutan megszerezni, fejleszteni, majd megosztani. Nem is kell, hogy a folyamatban tovabb
haladjunk, hiszen elértiink a szdmunkra relevans miivelethez. A mentoralas a tudasmeg-
osztas, a két ember kozotti tudascsere egyik eszkdze. Ahhoz, hogy megértsiik, valdjaban

mirdl is sz6l a mentori rendszer, nézziikk meg részletesebben a fogalmat.

2.4.1. Fogalmi keret

Mentoralas alatt a szakmai és személyes fejlodés tamogatasat értjiik. E16szor az oktatasban
jelent meg, féleg hatranyos helyzetli gyermekek partfogasa érdekében. Mara azonban a
véllalati életben is szivesen alkalmazott modszer. Segiti az 0 belépdk beilleszkedését, va-
lamint szakmai fejléddését. Hozzajarul az egyéni €s szervezeti célok Osszehangoldsahoz,
novelve ezaltal a szervezet teljesitOképességét. Eredményesen alkalmazzak munkakorval-
tasnal is. A karrierépités egyik mozgatdrugdja is lehet.?

Mentoralas sordn a figyelem a mentoralt egyénre helyezddik. Szakmai karrierutjan
tul, maganéleti kérdésekben is tamogatast kap. Mentoralas soran egy tanuldsi folyamatban
vesz részt a mentoralt, ahol mentora folyamatosan tandcsokkal latja el 6t. Elémozditja
mentoraltja sikereit és eldrelépést. Ha sziikség van ra, kdzben jar személyes sz0szoloként
is. Kényelmes, produktiv 1égkort alakit ki, amelyben utmutatast ad, valamint megosztja
tudasat.”® A mentoraldsi folyamat nem lenne eredményes megfeleld mentor nélkil. Ami-
lyen szép és 6romteli ez a feladat, olyannyira nehéz is, ezért barkibdl nem véalhat mentor.
A kovetkezOkben azok a tulajdonsagok keriilnek bemutatasra, amelyek alkalmassa tesznek

egy személyt a mentori szerepkorre.

*’Mayer-Vigh (2009): Médszerek és j6 gyakorlatok.
http://www.ofi.hu/tudastar/foglalkoztatasba/mayer-jozsef-vigh-sara Letoltve: 2014. 09.18.

Bhttp://www.hrportal.hu/hr/mi-a-kulonbseg-a-coaching-es-a-mentoring-kozott-20060624.html Letdltve:
2014.09.18.
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2.4.2. Mentorral szemben tamasztott kovetelmények

Ahhoz, hogy valakibdl j6 mentor lehessen, szamos kovetelménynek kell megfelelnie.
Mind szakmailag, mind emberileg értékes személyiséget kell képviselnie. Egy mentor id6-
sebb, tapasztalt szakember, aki kell6 informacioval rendelkezik munkajat és a vallalatot il-
letéen. Sikeres ember a szervezetben, hiszen elismerik szakmai érdemeit. Kell6 gyakorlat-
tal rendelkezik, elsajatitva a szakma fortélyait. Elettapasztalata és bolcsessége alapjan te-
kintélyt élvez, példaképet jelent a fiatalok szdmara. Jol ismeri a vallalati kultarat, strukta-
rat és folyamatokat. Képes a szervezet értékeit hitelesen kozvetiteni. A szervezet irant el-
kotelezett, lojalis. Feladatanak tartja, hogy a mentoraltat a vallalati kdrnyezetbe beillessze,
az ehhez sziikséges tamogatast megadja. A mentor jelentds hatalommal bir, és kiterjedt,
aktiv kapcsolati halo all mogotte. Segit mentoraltja kapcsolati tékéjének kiépitésében is.
Nagyfoku empatias készséggel rendelkezik. JO tanitod, képes tudasanak atadasara. Iranyt
mutat, segit eligazodni a vallalat Gtvesztdiben. Batorit, lehetdséget ad az Onkiprobalasra.

Felismeri a tehetséget. Ertékeli mentoraltja fejlédését, arrdl visszajelzést ad. 24

2.4.3. Mentor és mentoralt kozotti kapcsolat jellemzd6i

Mentornak nem szabad a kozvetlen fonokot valasztani, mert a program célja, hogy a két
fél kozott bizalmas partneri viszony alakuljon ki. A mentoralas egy kétoldali, kolesonos
elényokkel jard, hatalmi viszonyoktol mentes kapcsolat. Jellemzd a masik iranti tisztelet
és elismerés. A mentor egy segitd kéz. Legtobbszor a mentoralt maga valaszthatja ki, hogy
ki legyen a mentora. A kapcsolatra igy a baratsagos hangvétel a jellemzd. Kblesonos biza-
lom alakul ki a felek kozott. A mentor egy barat, aki hosszu tadvon segit a fejlodésben.

Gyakran a mentori program befejeztével ezek a baratsagok tovabb élnek.?

A mentori kapcsolat is fejlddésen megy keresztiil, egy ivet ir le a kapcsolat kezdetétdl a

végéig. A 5. tabldzat a mentori kapcsolat fejlodésének feltételezett szakaszait tarja elénk.

#'Szatmariné dr. Balogh Maria: A mentori rendszer a munkahelyi beilleszkedés szolgalatiban.
% Dr. Szilagyi Barnabés: Coach, mentor van kiilonbség? http://www.hrportal.hu/hr/coach-mentor-van-
kulonbseg-20100416.html Letoltve: 2014.09.18.
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5. tablazat: Mentori kapcsolat fejlodésének feltételezett szakaszai

Szakasz elnevezése

Szakasz tartalma

Befolyasolé tényezék

Programszervezés

Szervezés Felkésziilés a kapcsolat- | Mentor motivacioja, el- | Toborzas, kivéalasztas,
ra varasai, céljai felkészités
Kezdeményezés Kapcsolat kezdete, meg- | Mentor tiirelme, mentor | Parok kialakitasa, bemu-

ismerkedés

¢és mentoralt érdeklodé-

sének hasonlosaga

tatkozas

Fejlodés és tamogatas

Rendszeres talalkozas,

interakciok kialakitasa

Ko6z06s tevékenységek
jellemz6i, gyakorisaga,

mentoralas stilusa

Szupervizio6 és tanacs-

adas, folyamatos képzés

Hanyatlas és felbomlas

Akadalyok a kapcsolat-
ban vagy a kapcsolat be-

fejezése

Mentor és mentoralt
személyisége,

mentoralas stilusa

Szupervizio6 és tanacs-

adas, lezaras tAmogatasa

Atértelmezés

Megallapodas a kés6bbi

kapcsolattartasrol vagy

Nincs informacid

Lezaras tamogatasa, 1]

parositas

ujrakezdés

Forras: Fejes—Kasik—Kiny6 (2009) 48. oldal alapjan

Nincs garancia arra, hogy a mentori kapcsolat sikeres lesz. Sok mulik a két fél személyi-
ségén. El6fordulhat, hogy nem tudnak egyiittmiikddni, konfliktus alakul ki koztiik. Ennek
egyik oka lehet a rossz viszonyrendszer, amely negativ érzelmek, félreértések, sztereotipi-
ak, rossz hatasfokti kommunikéci6 vagy negativ magatartas formdjaban Glthet testet. E16-
fordulhat értékkonfliktus a felek k6zott. Ha mentor és mentoralt kiillonb6z6 értékeket vall,
vagy az egyik fél megprobalja raerészakolni a masikra a sajat értékeit, nézeteltérés alakul-
hat ki. Konfliktust okozhat, ha az informacié nem a megfelel6 mennyiségben és minéség-
ben all rendelkezésre mindkét fél szamara. De a szervezésbeli problémak is vitaig fajul-
hatnak, ha nem biztositott a tér és id6 a mentoralasra. A bizalom hianya pedig érdekkonf-
liktushoz vezethet. Bar a konfliktushoz negativ érzelmeket tarsitunk, és elsésorban hatra-
nyaira koncentralunk, érdemes szem eldtt tartani, hogy épito jelleggel is birhat. Ramutat a
problémas teriiletekre, és segit azok megoldasaban. Ha a felek sajat érdekeiken tullépve, a
versengés helyett képesek mindkettejiik szdmara eldnyds megoldast talalni, azaz egytitt-
mukodni, akar win-win eredményt is elérhetnek. A jatékelméletben a fogolydilemma a
versengés €s kooperacio viszonyat vizsgalja arra vonatkozdan, melyik magatartasformaval

¢érhetd el a legnagyobb haszon.?®

%Zoltayné (2002)
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A mentor-mentoralt kozotti kapcsolat megkdzelitésére is alkalmas a ,,fogolydilemma”. A
fogolydilemma abbdl indul ki, hogy az emberek egyénileg racionalis dontéseket hoznak,
azonban ¢ dontések kollektiv kimenetele nem vart eredményeket hozhat. A fogolydilem-
ma sokféle dontési szituacid6 modellezésére alkalmas. A 5. dbra a tudasmegosztas soran

nyerhetd haszon szemléltetésére hivatott.

A tobbi munkatars

Kooperal Verseng
Az egyik Kooperal 3.3 1,4
munkatirs Verseng 4,1 2.2

5. abra: A tudasmegosztas soran nyerheté haszon a ,,fogolydilemma” altalinos nyereségmatrixanak
alapjan
Forras: Fenyvesi (2007) 78. oldal alapjan

Ertelmezziik a kapott matrixot a mentor-mentoralt viszonyara. A tudasmegosztas soran a
mentor atadja tudasanak egy jelentds részét mentoraltjanak, ugyanakkor a mentor is tanul-
hat a mentoralttol. Generacios kiilonbségek révén, mas latdoszogon keresztiil a mentoralt is
beleviszi tudasat a kapcsolatba. Jol ismert mondasunk, amelyet mar kordbban tobbszor
emlitettem: a tudas hatalom. Ebb6l kovetkezik, hogy a mentor (egyik munkatars) akkor
maximalizalja nyereségét, ha egyoldaltian verseng, azaz tudasat nem osztja meg (4,1). A
legkedvezébtlenebb eset, amikor a mentor kész tudasa atadasara, tehat egyoldaltian koope-
ral, ugyanakkor a mentoralt nem hajland6 ugyanerre (1,4). A mentor id6t és energiat fektet
a kapcsolatba, viszont a mentoralt részérdl érdektelenségbe {itkzik. A szervezet szamara a
legeldnyosebb helyzet a kdlcsonds kooperacid, amikor mentor és mentoralt egylittmiiko-
dik (3,3). Az egyéni tudas képes magasabb szintre emelkedni. Ha viszont senki sem haj-
lando feladni a versengést, a szervezet haszna kevesebb lesz (2,2).27

Mindkét fél dominans stratégidja a versengés, az egyéni haszon maximalizalasa. A
szervezet szamara tehat ez a legkedvezdtlenebb kimenetel. Ahhoz, hogy versengésbdl a
kooperalas iranyaba vigylik a munkatarsakat a szervezeti kultara tud segiteni. A tudas-
megosztd kultira hozzédjarul a munkatarsak kozti bizalom kiépitéséhez. Hogy miért érde-

mes erre torekedni a kovetkezo részbol kiderul.

“TFenyvesi (2007)
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2.4.4. Mentoralas elonyei, hatranyai

Miért éri meg a vallalatoknak mentori rendszert miikddtetni? Milyen buktatdi lehetnek?

Ebben a részben erre keressiik a valaszt.

A mentori rendszer egyszerre hordoz eldnydket a mentor, a mentoralt és a szervezet sza-

mara. A 6. tablazat szemlélteti a mentoralas jotékony hatésait.

6. tablazat: A mentoralas elonyei

Jo6 a mentornak, mert

J6 a mentoraltnak, mert

Jo a szervezetnek, mert

megbecsiilik farado-
zasait, elismerik tu-
dasat, ami elégedett-
séggel toltheti el;

a tudas atadasa, a ko-
z0s munka 6romfor-
ras lehet;

szoros baratsag ala-
kulhat ki mentor és

mentoralt kozott.

szakmai ismerete és
személyisége fejlo-
dik;

kdonnyebben beillesz-
kedik az adott k6z6s-
ségbe;

bizonytalan helyze-
tekben biztos segit-
séget kap.

a problémakat id6ben lehet korrigalni;
vilagos képet kaphatunk a mentoralt szer-
vezethez fliz6d6 érzéseirdl, gondolatairdl;
alacsonyabb lesz a fluktuacio;

nd a szervezet iranti elkotelezettség;
gyorsabban fejlédnek a szakmai és prob-
[émamegoldd készségek;

javul a teljesitOképesség;

er6sodik a kultura.

Forras: Szatmariné Balogh Maria: A mentori rendszer a munkahelyi beilleszkedés szolgalataban c. cikk

alapjan

Persze, mint mindennek, igy a mentori rendszernek is lehetnek hatranyai akar egyéni, akar

szervezeti szinten, amelyek kovetkezményekkel jarnak. A 7. tdblazat mutatja be a

mentoralas buktatoit.
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7. tablazat: Mentoralas kockazatai, kovetkezményei egyéni és szervezeti szinten

Egyéni szint

Szervezeti szint

Kockazat e mentor és mentoralt személye o korlatozott er6forrds: megfelelé men-
nem illik 6ssze, személyes ellen- torok hidnya;
tétek kialakulasa; e a mentorok 6nallé hatalmi tényez6-
e a mentor nem rendelkezik a sziik- vé, illetve eszk6zz¢ valhatnak;
séges tudassal, tapasztalatokkal; e mentor egyéni céljai els6bbséget él-
nem jon létre hozzaadott érték; vezhetnek a szervezeti célokkal
e nem megfelel6 viselkedés: tavol- szemben hatalmi poziciojabol ado-
sdgtartas, manipulacio; doan;
e mentor részérdl a hatalmi kiilénb- o kivalasztasi rendszer hianya
ség kihasznalasa, fliggbségi kap-
csolat 1étrehozéasa, a mentoralt ki-
hasznalasa
Kovetkezmény e clveszett id6-, és e cgyes tehetségek, szervezetben alul-

energiabefektetés;
e csalddas érzése: visszaesik az el-
kotelezodés és a motivacio;

e aszervezet elhagyasa

prezentalt csoportok nem kapnak
mentori timogatast;

csokken a szervezeten beliili kultura-
lis valtozatossag, megtjulas: a szer-

vezet tilélési esélyei romlanak

Forras: http://www.hrportal.hu/hr/a-rossz-mentor-eluldozheti-a-dolgozot-20090416.html

A kockazatok csokkentése a HR feladata, képesnek kell lennie kontroll ala vonni a mento-

ri rendszert. El6szor a szervezet aktualis helyzetét érdemes elemezni, ¢s ennek megfeleld-

en létrehozni mentori kapcsolatokat, amely mindkét fél szamara hasznos céllal szolgal. A

mentorok kivalasztisara is célszerli 1étrehozni tamogatod rendszert. A HR feladata, hogy

szakmailag, emberileg 0sszeilld mentor-mentoralt parokat alakitson ki. A mentoralas fo-

lyamatat ajanlatos nyomon kdvetni, sziikség esetén beavatkozni. Es nem utolso sorban a

mentorok szamara képzést is lehetne szervezni.?® A kovetkezd tartalmi részben lathatjuk,

hogy szervezeten kivil is lehetéség nyilik a mentori szerepvallalas felkészitésére.

Bhttp://www.hrportal.hu/hr/a-rossz-mentor-eluldozheti-a-dolgozot-20090416.html Letoltve: 2014.09.25.
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2.4.5. Kitekintés

A téma aktualitasat igazolja, hogy napjainkban sokat foglalkoznak a mentoralds kérdésé-
vel. Az elébbiekben bemutattam, hogy jotékony hatast gyakorol a mentoralt szakmai és
személyes fejlodésére. Ez kiillonosen fontos a mai tudastarsadalom korszakaban, ahol az
emberre, mint stratégiai er6forrasra tekintenek. A vallalatok igyekeznek a legjobb tudasu
¢s képességli egyének megszerzésére, megtartdsara €s tovabbfejlesztésére. Mivel a tudas
versenyeldnyt jelent, ezért kap kiemelt szerepet a tudds azonositasa, felhasznalasa, to-
vabbadasa. Ha két ember megosztja egymassal tudéasat, azaltal sajatja nem csokken,
ugyanakkor a szinergidk kovetkeztében a meglévo tudas 1j értelmet nyerhet. Ezt felismer-
ve egyre nagyobb hangsulyt fektetnek a tudastranszferre, aminek egyik ¢lenjar6 eszkoze a

mentoralas.

A Business Coach Kft. 2013-ban folytatta le az ¢ls6 hazai Mentoring Kutatast. A felmé-
résben 139 {0 vett részt. A megkérdezettek 55%-nal 1étezik mentori rendszer. Ahol még
nem létezik, ott viszont 74% tervezi, hogy 3 éven beliil bevezetésre keriil. A megkérdezet-
tek 96%-a hasznosnak talalja a mentoralast, tobbek kozott azért, mert csokken a fluktua-
cio, javul a szervezeten beliili egyiittmiikodés, novekszik az elkotelezettség, erdsodik a

mindségi teljesitmény. ’

A mentoralas fontossagat, stratégiai jellegét erdsiti, hogy Mentor Oscar-ral dijazzak azo-
kat a hazai vallalatokat, akik jelentds eredményt érnek el a mentoring €s/vagy coaching
szemléletli vezetés fejlesztésében, alkalmazasaban. A dijat azzal a céllal hoztak 1étre, hogy
elismerjék, tdmogassdk a munkatirskdzpontu, ugyanakkor eredményorientdlt vezetdi
szemléletet. Az 2013-as Mentor Oscar nyertese vallalati kategoridban a T-Systems Ma-

gyarorszag Zrt. lett.*

2014. februar 13-an indult utnak a Business Mentor Club, amely lehetdséget biztosit a
mentoring témaban torténd elmélyiilésre. Evente négy rendezvény keretében az érdekls-
dok megoszthatjak egymassal tapasztalataikat. A Mentor Club kifejezetten hasznos azok-

nak, akik mentori programot szeretnének bevezetni. Kerekasztal-beszélgetések,

»Business Coach Kft., Bincze Bea: 5 sikertényez6, amivel a mentoralas segitheti a vallalatat c. eldadéasa
*Ohttp://www.mentoroscar.hu/fooldal-2/ Letoltve: 2014.09.27.
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workshopok, vagy informalis beszélgetések révén szdmos hasznos informdcionak juthat

. I3 r i, 31
birtokaba a résztvevo.

Egyediil nem megy — mentoralj! cimmel 2014. oktoberében a BME Mérnoktovabbképzo
Intézetének szervezésében Mentorképzés indult. Olyan szakembereket varnak a képzésre,
akiknek fontos a fejlodés tdmogatasa, az utanpotlas menedzselése, a tudas megosztasa. A

képzés célja a mentoring és coaching kompetenciak fejlesztése.32

2.5. OSSZEGZES

A tudas stratégiai szinten torténd kezeléséhez elengedhetetlen egy integralt tudasme-
nedzsment-rendszer. A legfontosabb feladat, hogy a tudast azonositsuk, megszerezziik, és
hasznaljuk. Az a vallalat tud a mai versenyben feliilkerekedni, aki a tudastékéjét tigyeseb-
ben hasznositja. Viszont egy adott tuddsnak nincs értéke, ha nem osztjuk meg, és nem
hasznaljuk fel. Ezért kiilonosen értékes lehetdség a mentori rendszer alkalmazésa, amely
lehetové teszi a tudas atorokitését. A mentor, a mentoralt, és a szervezet szamara is hozza-

adott értéket képvisel.

,Felre kell tenni a félelmeinket, és fel kell ismerniink, hogy a jovOben kétfajta vallalat
lesz: az els6, amely gyorsan, nyitottan tud reagalni a valtozasokra, a masodik, amelyik
meghal. Az elsd kategoridban egyértelmiien azok a cégek lesznek, akik embereik tudasat
kulcstényezoként kezelik.”

(Jonas Ridderstrale)

A mentori rendszer egy lehetdség arra, hogy a tudast valoban kulcstényezéként kezeljiik.
A kutatas eredményei segithetnek a mentoralas fontossaganak jobb megértésében. A rend-
szer miikodésének sikere, hogy bizalommal 6vezett, egyiittmiikodd 1égkorben egy folya-
matosan megujulni vagyo szervezet tdmogatasat ¢élvezze. Kudarcba fulladhat azonban, ha
nem figyeliink alapvetd feltételekre, mint példaul mentor és mentoralt személyének 6ssze-

illésére, a mentor képességeire, a szervezeti célokra, a szervezeti kultura hatdsara.

#http://businesscoach.hu/event/mentor-klub/ Letoltve: 2014.09.27.
3http://www.mti.bme.hu/index.php?p=0 Letdltve: 2014.09.27.
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3. PRIMER KUTATAS

Az el6z6 fejezetekben bemutatasra keriilt az az elméleti hattér, amelyen a kutatds nyug-
szik. A tuddsmenedzsment j6 ideje megjelent a nemzetkdzi gyakorlatban, és hazankba is
begylirizott e szemlélet fontossaga. A kutatas célja, hogy betekintést nyerjen a magyaror-
szagi helyzet alakuldsdba. A tudasmenedzsment folyamatabol a tuddsmegosztas fontossa-
gat emeltem ki. Igy a vizsgalat fokuszaban is a tudasmegosztas all. Szamos eszkoz létezik,
amely hozzédjarul a tudés atadasdhoz, legyen sz6 wvallalati tréningrdl, tudasbazis-
rendszerrdl, szakmai kozosségekrdl vagy akar a social media szerepérdl. A kutatidsban a

tudasmegosztas egyik hagyomanyos eszkozét, a mentoralast boncolgatom.

3.1. AKUTATAS MODSZERTANA

A kutatés célcsoportjai hazai kis- €s kdzépvallalkozasok, valamint multinacionalis vallala-
tok egyarant. A mentoralas a vallalat méretét6l fiiggetleniil alkalmas a tudasmegosztasra.
A kiilonbség leginkabb abban rejlik, mig egy nagyvallalatnal formalizaltabb, szabalyozot-
tabb keretek kozott mitkddhet a mentori rendszer, addig a kis- és kozépvallalatok esetében
vélhetden informalis moédon valdsul meg. A kutatasban valaszt fogunk kapni erre a kér-

désre.

A megkérdezettek vezetdi és alkalmazotti poziciot betoltd személyek. Erdekes megfigyel-
ni, hogy a magasabb és alacsonyabb beosztasu emberek miként vélekednek a mentori
rendszerrdl. A kutatas bazisat 48 mélyinterji képezi.
Az interjuk megoszlasa:

e 25 dolgozdval készitett mélyinterj,

e 15 vezetdvel készitett interju, mentori programmal rendelkezd vallalatnal,

e 8 vezetdvel készitett interji, mentori programmal nem rendelkezd vallalatnal.

A kutatas témajat tekintve a kvalitativ kutatasi eljaras bizonyult a legalkalmasabbnak. igy
esett a valasztas a mélyinterja technikara, mely lehetdséget ad kozvetlen, kétszemélyes be-
szélgetésekre. Az interjuk célja, hogy feltarja a valasztott megkérdezett motivacioit, néze-
teit, attitlidjeit, meggydzddéseit a témaval kapcsolatban. A mélyinterjuk elkészitésére 2014
tavaszan keriilt sor egy tanszéki kutatds keretében, amelyben hallgatd tarsaimmal egytitt

jomagam is részt vettem. Az interjuk elemzésére jelen dolgozat keretében keriil sor.
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A mélyinterju felépitése:

e Bevezetd rész: a szervezet tevékenységére, méretére, perspektivaira fokuszal.
Vizsgalja a mikodéshez sziikséges tudas jellegét, altalanostdl a szervezet-
specifikus tudasig. Tovabba a képzések sziikségességét.

e Tapogatdz6 rész: az interjlialany véleményét feszegeti a mentori rendszerr6l.

e F§ téma: a mentori rendszer miikodését firtatja az adott vallalatnal. Kivancsiak vol-
tunk arra, hogy szabalyozott vagy rugalmas keretek kozott mikodik-e, mekkora
id6intervallumot 6lel fel a mentori tamogatas. Kérdéseink kozott szerepelt, hogy ki
valhat egyaltalan mentorra, milyen tudéassal és személyiségjegyekkel sziikséges
rendelkeznie. A mentori munka eldnyeit, hatranyait is filirkésztiik. Mentor-
mentoralt viszonyara kerestiik a valaszt. A vallalati kultira szerepe fel6l érdekldd-
tiink.

e Befejezés: a valaszado személyes jellemzobire, egyéb észrevételeire épiilt.

Az interjuvazlatok az I-11. mellékletben talalhatok.
A dolgozatban az elkészitett mélyinterjukat tartalmilag elemzem. Keresem az azonos €s

eltéré véleményeket. Fiirkészem a mogottes okokat a téma jobb megértését illetéen. Majd

levonom a kutatas kovetkezményeit.

3.2. HIPOTEZISEK

A kutatas soran az alabbi hipotézisekre keresem a valaszt.

H1: A mentoralas széles korben alkalmazott tuddsmegosztd eszkdz, amit nem feltétlentil

kotnek 0ssze tuddsmenedzsment rendszerrel a vallalati gyakorlatban.

H2: A mentoralas a nagyvallalatoknal elsdsorban formalisan, mig a kis- és kozépvallala-

toknal informalisan mukddik.

H3: A mentori rendszer mitkddésének elengedhetetlen feltétele a bizalom, aminek megte-

remtésében a vallalati kultiranak tevékeny szerepe van.
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3.3.  AMELYINTERJUK ALTALANOSITHATO MEGALLAPITASAI
Mélyinterjukat vezetokkel és alkalmazottakkal egyarant készitettiink. El6szor vezetdi ol-
dalrdl elemzem a tartalmat, majd ezt kdvetden térek ra a dolgozoi oldalrol nyert informa-

ciokra.

3.3.1. Vezetokkel készitett mélyinterjuk
Kiilonbséget kell tenniink akozott, hogy 1étezik-e mentori rendszer az adott vallalatnal,
vagy sem. Elsdként a mentori rendszert alkalmazé cégek szemszogébol vizsgalom a vala-

szokat.

3.3.1.1. Vezetdi mélyinterjuk, 1étezo6 mentori program esetén
Az elemzés soran nyolc kategoriat alakitottam Ki a mélyinterjii kérdéseivel 6sszhangban.
A kapott érdemi valaszok alapjan a kdvetkezd csoportok alakultak ki:

e vélemény a mentori rendszerrdl

e mentori rendszer mitkodése

e mentor személye

e mentor és mentoralt viszonya

e mentori rendszer eldnyei, hatranyai

e mentori rendszer hozzajarulasa az 6nallé6 munkavégzéshez

o vallalati kultura szerepe

e mentori rendszer koltségei

Vélemény a mentori rendszerrol

Az alabbiakban négy olyan véleményt tarok az olvaso elé, amely jol 6sszefoglalja a men-
tori rendszerrdl alkotott képet, és kiemelem azokat a fontos tényezdket, amelyek nem csu-
pan ezekben a véleményekben nyilvanultak meg, hanem a tobbi valaszadonal is tobbnyire

emlitésre kertltek.

,,A mentori rendszert alapvetden hasznosnak tartom. A dolgozo gyorsabb és hatékonyabb

beilleszkedéschez valamint szakmai fejlodésének sikerességéhez nagyban hozzajarul.”
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., A mentori rendszer egy ujabb lehetoség arra, hogy egyénileg és szakmailag fejlodjiink.
A mentor és a mentordlt kozott személyes, bizalmi kapcsolat alakulhat ki, mely biztonsa-
gos kornyezetet nyujt a szakmai kihivasok és bizonytalan helyzetek megvitatasara egy ta-

pasztalt egyénnel.”

., Altaldnossdgban fontosnak és jénak tartom a mentori rendszert. Ugy gondolom, hogy
leginkabb a fiatal, kevés tapasztalattal biro kollégak szamara nyujthat segitséget tapaszta-

’

latai bovitésében, illetve segit beilleszkedni az adott kozosségbe.’

,,A mentori rendszert mi erdszeretettel alkalmazzuk. Pozitiv véleménnyel vagyok rola, hi-
szen nem csak az uj belépd sikeres beintegralodasahoz tud hozzdjarulni, hanem a cég si-

keres miikédéséhez és pozitiv villalati image kialakitasahoz is.”

A mentori rendszerrdl alkotott véleményeket vizsgalva arra a kovetkeztetésre juthatunk,
hogy a vallalatok szdmara alapvetden hasznos. Tisztaban vannak vele az emberek, hogy
mind a személyes, mind a szakmai fejlddés mozgatorugoja. Foként az 1) kollégak beillesz-
tésénél keriil szoba a mentoralas, ezért a legtobb esetben a beilleszkedés segitése jut a va-
laszadok eszébe. Mar itt emlitésre keriilt, hogy bizalmi kapcsolat sziikséges ahhoz, hogy a
folyamat miikodhessen. Tovabba a mentori programon tilmenden, a véllalat sikeres mii-
kodésének és a pozitiv vallalati image kialakitdsanak tdmogatdjaként tartjdk szamon. Az
0sszes valaszado pozitiv tartalommal ruhazta fel a mentori rendszert. Ebbdl kovetkezik,
hogy azok a vallalatok, akik a tudasmegosztas ezen eszkozét alkalmazzak, a rendszert el6-

nyOsnek itélik.

De mit is jelent valojaban a mentori rendszer? Erre is kerestiik a valaszt. Itt is szeretnék

kihangstlyozni néhany véleményt.

,,A mentori rendszer egy olyan kélcsonds viszony, melynek segitségével mind a mentor,
mind a mentoradlt fejlodhet. A mentoralt altalaban fiatal munkatars, akinek jol jon a men-
tor szakmai és személyes segitsége, illetve a szervezeti kulturahoz is kozelebb keriilhet. A
mentor pedig bar alapvetéen tudasatado szerepben van, mégis tanulhat fiatalabb kolléga-

jatol.”
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. Ez egy ketoldalu egyiittmiikodést jelent: a mentor — akirdl feltételezziik, hogy szakmai ta-
pasztalattal rendelkezd és nem utolso sorban pedagogia készségekkel biré — szakember, il-
letve a mentordlt kozott, aki nyitott a feladatokra, uj ismeretekre, képes a fejlédésre és haj-
lando elfogadni mentora iranymutatdsat. A vallalat szamdra leginkdbb azért fontos, hogy
sajadt erdforrdsait felhaszndlva a villalat szamdra egy értékes, hatékony és a villalat cél-

Jjait szolgadlo dolgozot képezzen ki.”

,,Szamomra egy tamogato és tuddasmegoszto rendszer, aminek lényege a kolcsonos fejlo-

deés.”

., A szervezet szamdra a mentori rendszer egy olyan segitség, amellyel a dolgozok, gyakor-
nokok beilleszkedése tervezett modon megy végbe. Visszajelzést ad, hogy az emberek ho-
gyan latjdk a szervezetet, milyen problémdkat észlelnek. Segit a képességek, a tudds ki-
bontakozdasdaban, menedzselésében. A mentoron keresztiil megtudhatjuk, hogy milyen kép
alakul ki a munkatdrsakban, gyakornokokban. A gyakornokok problémamegoldo képessé-

ge gyorsabban fejlédik, ezaltal el6bb képesek eredményesen ellatni feladatukat.”

A mentori rendszer jelentése az egyén illetve a szervezet szdmara egy kétoldalu, kolcsonos
viszony, amelyben a fejlédés jatszik kulcsszerepet. Nem csak a mentoralt, a mentor is fej-
16dik a folyamat soran. Ez egy tamogato rendszer, amely elésegiti az 0j kolléga gyors beil-
leszkedését, tovabba egy szakmai kozeg, ahol a tudés atadésa torténik. Sokszor emlitésre
keriilt, hogy egy nagyon hatékony moédja a tapasztalat €s a tudas atorokitésének, hiszen a
véllalaton beliili, szervezet-specifikus ismereteket ily modon lehet a legkdnnyebben atru-
hazni az 0 kollégara. A rendszer elénye vélhetden a gyorsasdgaban és a specialitdsaban
rejlik. Egy alkalmazott betanulasa sokkal t6bb id6t venne igénybe, ha nem allna mellette
egy tamogato egyén. Tovabba bar a megszerzett tudas a legtobb vallalatnal alkalmazhato,
mégis minden vallalat mas €s mas, ezek a kiilonbségek pedig konnyen athidalhatok egy

mentor segitségével.

Mentori rendszer miukodése

A mentori rendszer a megkérdezett vallalatok esetében tobbnyire formalis keretek kozott
miikddik, 1éteznek szabalyok, meghatarozott keretek. Ugyanakkor e keretfeltételeken beliil

nagyfoku rugalmassagot engednek meg. Ez arra vezethetd vissza, hogy igyekeznek kotet-
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len, spontdn mdéda kapcsolatok kialakitasara, ezzel is minél szorosabbra fiizve mentor és
mentoralt viszonyat. A hatékony egyiittmiikddés érdekében célravezetdbb, ha a felek ko-
zOsen beszélik meg, hogy mire van sziikség a fejlddéshez, és nem papiron irjak eld az
egyes lépéseket.

A mentori rendszer jellemzden kotelez6 az 01 kollégak szamara. Ha a vallalat miikodteti a
a programot, veszteség lenne nem kihasznalni az elényeit. Viszont nem csak a beilleszke-
désnél, hanem eldrelépés, utanpotlas kapcsan is ajanlott, sét akar akkor is kotelezévé te-
szik. Néhany vallalat ezzel szemben azt vallja, hogy a programnak dnkéntes alapon van
értelme, mert ebben az esetben a munkavallalo sajat akaratabdl vesz részt a programban,

ezaltal jobban elkdtelezddik a mentori rendszer mellett és az eredmény garantalt.

Mentor személye

Az alabbi vélemények jol tiikrozi, hogy mit varnak el a mentor személyétdl, ki az, akibol

mentor lehet.

,, Alapvetéen egy olyan ember valhat mentorra, aki teljes mértéekben lojalis a vallalathoz
és példamutato a magatartasa masok szamdra és nem utolso sorban gyakorlati hattérrel
és szakmai tuddssal bir. A pedagdgiai készség is elengedhetetlen, hiszen a mentor felada-

ta, hogy mentoraltjanak értékeket adjon dat.”

., Mentor az lehet, aki magas szintii szakmai és egyéb tuddssal (J0gi, pszichologiai, ember-

ismereti stb.) rendelkezik.”

A legfontosabb tényezd, amivel egy mentornak rendelkeznie kell, az a szakmai tudas és
tapasztalat. Egyes véllalatokndl a mentorra valas feltétele minimum 5-10 éves munkata-
pasztalat. JOl jelzi, hogy a mentorok személyében iddsebb kollégakrol beszeliink. Azért is
fontos ez, mert a vallalat értékeit, filozofiajat, kultirajat egy olyan ember képes hitelesen
kozvetiteni, aki a vallalatnal régota elkdtelezetten tevékenykedik. A mentornak azon feliil,
hogy széleskorti szaktudassal bir, pedagdgiai készséggel is rendelkeznie kell, ugyanis a
tudast at kell adni. Ehhez a kitlind kommunikécios készség is elengedhetetlen. Mivel a
mentor a mentoralt személyes fejlddéséhez is hozzajarul, nem art, ha j6 emberismerd, €s

némi pszichologiai ismerettel rendelkezik.
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A 6. abra a mentor személyiségjegyeit illusztralja. A valaszadok szerint a mentor elsdsor-
ban legyen hatdrozott, tiirelmes és nyitott, tovabba empatikus képességet tanusitson.

Egyéb fontos tulajdonsagok az abrardl leolvashatok.

mpatia
9s2s9)03Ibes
Basajuizso

példamutatas
egyuttmikoédeés

e
6

céltudatossag
tekintély
rugalmassag

6. abra: Mentortol elvart személyiségjegyek

Forras: Mélyinterjuk

Mentor és mentoralt viszonya

. Jellemzéen partneri, egyenrangu viszony figyelheté meg a mentordlas soran, hiszen
mentor és mentoralt kélcsondsen segitik egymds fejlédését, és mindketten sokat profitdl-

hatnak ebbdl a kapcsolatbol.”

., A mentori kapcsolat kialakitasanal kévetelmény, hogy a mentor ne legyen kozvetlen fe-

lettese a mentordltnak.”
Mentor és mentoralt jellemzden szoros kapcsolatot apol, ahol egyenrangu erdviszonyok

uralkodnak. Eltiinik az ala-folérendeltség, egymas partnereként dolgoznak egyiitt. Van

olyan vallalat, ahol eldiras, hogy mentor nem lehet a mentoralt kdzvetlen fondke. Ugyanis
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ebben az esetben akaratlanul megmarad a hierarchia. A cél, hogy a k6z6s munka hatékony
legyen, ehhez pedig megfeleld 1égkort kell teremteni. Ehhez sziikséges, hogy a mentoralt
azonos szinten legyen a mentorral, ne kotelezo jellegli bizonyitasi vagy és a felettestol va-

16 félelem hajtsa, hanem a mentor segité és megértd mivolta Gvezze munkajat.

A mentori rendszer elonvei és hatranvyai

Azon tul, hogy a mentoralés elonye a személyes és szakmai fejlodés, valamint a konnyebb
beilleszkedés, a valaszadok tovabbi jotékony hatdsrol is beszdmoltak. Az alabbi vélekedé-

sekben olvashatunk ezekrol.

., Elénye, hogy mentordlds kozben a mentor és mentoraltja kozosen dolgozik, tuddst osz-

tanak meg egymdssal és ezaltal mind a két fél fejlodik. ”

,,A mentori munka mindkét fél részére csak elonyt jelenthet. A mentornak ez egyben elis-
merést jelent, hiszen elismerik az & teljesitményét, tudasat, ratermettségét, alkalmassdagat.
A mentoralt részére pedig egy olyan segitség, mely hozzasegiti 6t a vallalaton beliili érve-

nyestiléshez, késobbi elorelépéshez.”

,,A mentor is tanulhat, egyrészt onismeret, mdsrészt a mentordltnak is lehetnek uj, ujito

’

jellegii, hasznos otletei.’

’

,,A mentori munka elonyei a munkavégzésben: jobb mindségii és gyorsabb munka.’

Fontosnak tartjak kiemelni, hogy a mentori program mindkét fél szamara hasznos. Kol-
csOndsen tanulhatnak egymastol. Egy fiatal mentoralt Oj perspektivakat képes bevinni a
kapcsolatba, egy tapasztalt mentor pedig a biztos szakmai hatteret, és e ketté kombinacio-
jabol titdképes oOtletek sziilethetnek. A mentor személyét elismerés dvezi, hiszen mentorra
csak az valhat, aki szakértelemmel és tapasztalattal rendelkezik. Nem csak mentoraltja,
hanem kollégai is felnéznek ra. Ez a megbecsiilés és a tudas atadasanak 6rome, a kozos si-
ker élménye végigkiséri a kapcsolatot. Ennek kdvetkeztében gyorsabban tanul bele mun-
kéajaba az 0j kolléga, kevesebbet hibazik, integralodik a csapatba, és eredményesebb mun-

kat végez.
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A mentori rendszer hatranya, hogy id6- ¢és energiabefektetést kovetel mentortol és
mentoralttol egyardnt. De nagy valosziniiséggel ez a befektetés késdbb megtériil. Problé-
mat az okozhat, ha a két fél személyisége nem Gsszeegyeztethetd. Ha nincs meg a kdzos
nevezd, a munka kudarcba fulladhat. Sok mulik a mentoralt felkésziiltségén is, hiszen
nincs teljes garancia a tuddsmegosztasra. Vannak tudaselemek, amit a mentor nem tud 4t-
adni. Ha pedig a mentoralt nem elég befogadd az 0j ismeretekre, szintén meghitsul az

egylittmikodés.

Mentori rendszer hozzajarulasa az onalloé munkavégzéshez

A mentor feladatat legfoképp a tdmogatasban latjak. A mentor egy segitd kéz, akihez bar-
mikor lehet fordulni. A mentor nem végzi el mentoraltja helyett a munkat, csupan Gtmuta-

tast nyujt. Ha a mentoralt elakad, problémaéja adodik a mentor mellette all.

., Fontos, hogy a mentor utmutatasa mellett a mentordlt egyediil el tudja latni feladatait,
hiszen a program célja, hogy idovel énalloan, segitség nélkiil tudjon dolgozni. A lényeg,
hogy megfelelo koordindacio mellett a lehetd legtobb szabadsdagot, ondllosdgot biztosit-

sunk a jelolteknek.”

Vallalati kultara szerepe

A szervezeti kultra egyfajta dsszetartd erd, mely segit abban, hogy a munkavallalok el-
igazodjanak a vallat utvesztéiben, milyen értékek a mérvadok, mi a cél, amiért nap, mint
nap kiizdenek. Meghatarozza az emberek egyméshoz val6 viszonyat, a viselkedési szoka-
sokat. Ahol mentori rendszer miikodik, ott fontos, hogy a dolgozok csapatmunkajat partol-
jak, lehetdséget teremtsenek interakciora, és ennek megfeleld 1égkort alakitsanak ki. Eb-
ben az atmoszféraban a bizalom a kulcssz6. Tudast megosztani akkor lehet, ha a vallalat
ehhez megteremti a megfelelé kornyezetet. Elismerik és jutalmazzak a tudasatadast, €s az
egymassal szembeni versengés helyett a kooperalas keriil el6térbe. Megengedik a hibazast,
mert a tévedésekbdl is tanulni lehet. A cél egy tudasalapu vallalat megteremtése, ahol fon-
tos érték az ember, és a benne rejld tudéas. Az alabbiakban néhany gondolatot olvashatunk

a szervezeti kultira szerepérol.
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,,A mentori munka sordn fontos a nyitott, kozvetlen, bizalmon alapulé kapcsolat. Ez csak
akkor miikodhet, ha a vallalati kultiura is ebben a szellemben miikodik. Evésen autokrata

rendszerben a mentori képzés sikeressége kérdésessé valhat.”

., A sikeres alkalmazashoz a szervezetnek nyitottnak kell lennie a valtozdasokra, 6sztonoznie
kell munkavallaloit uj teriiletek megismerésere, el kell utasitania a ,,székbe kapaszkodas”

attitidjét, mely gyengiti a tudasallomany rugalmas kezeléset.”

A mentori gyakorlat egy nyitott és innovativ, tudasalapu vallalaton beliil a leginkabb

miikodokeépes.”
A mentori gyakorlatnak akkor van kifejezett értéke, ha a szervezeti kulturdnak deklaralt

célja az, hogy a munkavdllalok szakmai és emberi téren folyamatosan fejlodjenek, ez

esetben a mentoring rendszer kivalo eszkoze az ilyen fejlodésnek.”

Mentori rendszer koltségei

A mentori rendszer a valaszadok véleménye szerint nem jar extra koltséggel. Rdadasul a
raforditas idovel tobbszorosen megtériil. A mentorok javadalmazéasa sem jelent plusz kolt-
séget, mert sok esetben nem kapnak honorariumot a munkajukért. A leggyakoribb ,,fizet-
ség” érte az elismerés. Jellemzd, hogy a mentor sajat kiesett munkdjat tekintik a mentori
rendszer koltségének, mondvan, amig a mentoralt tamogatasaval tolti az 1d6t, addig a sajat

feladatai allnak.

,,Jelen cégnél a mentorok valamennyien belsésok, igy a kéltségek legfeljebb a sajdat mun-
kdjuk helyett a mentori megbeszélésekkel toltott idében mutatkoznak meg, szamomra nem

ismeretes, hogy ez vajon mérheto kéltségtomeget jelent-e vallalati szinten.”

Osszegzés

Vezetdi szinten a mentori programot hasznosnak talaljak, mivel hozzdjarul a mentoralt
személyes és szakmai fejlédéséhez. Mindez a vallalat szamara is kedvezd hatassal van, hi-
szen konnyebbé valik a beilleszkedés, és a tapasztalt egyénekben felhalmozott tudas to-

vabborokitddik. A mentori rendszerek tobbnyire formalizaltak, ugyanakkor igyekeznek
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ezen beliil minél nagyobb szabadsagot megengedi. Lényeges elem, hogy a mentor ¢és
mentoralt partneri viszonyban dolgozzon egyiitt. A szervezet feladata, hogy ehhez megte-
remtsen egy tuddsmegosztd kulturat, ahol értéket képvisel a tudas atadasa. A mentor a
szervezet irant lojalis egyén, valamint kivalo szakértelemmel rendelkezik. Munkassaga
hozzéjarul ahhoz, hogy a mentoralt egy id6 utan képes legyen onalldan, maximalisan el-
végezni a feladatait. Mindez csupan kisebb additiv koltséggel jar, a vallalat szamara

ugyanakkor elényt kovacsol.

3.3.1.2. Vezet6i mélyinterjiuk, mentori programmal nem rendelkezé vallalatoknal
A kovetkezdkben arra vagyok kivancsi, hogy milyen véleménnyel vannak azok a véllala-
tok a mentori rendszerrdl, ahol még nem alkalmazzak tudatosan.
A vizsgalati szempontrendszerem a kovetkezo:
e vélemény a mentori rendszerrdl
e mentori rendszer hianyanak okai
o clképzelés a mentori rendszer mikddésérol
e mentor tulajdonsagai
e mentori rendszer elényel, hatranyai

e koltségvonzat

Vélemény a mentori rendszerrol

Azok a véllalatok, akik nem miikddtetnek mentori rendszert hasonloképp vélekednek rola,
mint azok, akik alkalmazzak. Ugyanligy hasznosnak tekintik, tisztdban vannak a lényegé-
vel, hogy a tuddsmegosztas eszkdze, amellyel leginkabb az 0j alkalmazottakat tdmogatjak.

Nem utolso sorban a kdlcsonos tanulds gondolata itt is megjelent.
,,A mentori rendszert nagyon hasznosnak tartom, az a véleményem, hogy ez az egyik leg-
jobb modja annak, hogy a tuddasunkat egymadssal megosszuk és az uj vagy kevésbé ta-

pasztalt alkalmazottakat segitsiik, hogy minél jobban teljesitsenek és beilleszkedjenek.”

,,Nekem a mentori rendszer egy lehetoséget jelent. Lehetoség a mentornak, hogy tudast

osszon meg, adjon dt, és lehetéség a mentoraltnak, hogy tanulhasson, fejlodhessen, szak-
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emberré valhasson. Egy uj dolgozo beilleszkedéséhez nagy segitséget nyujthat a mentor, a
betanitasi idészakban kifejezetten elény, ha a mentoralt mindig tudja, kihez fordulhat, ki-
tol kaphat segitséget, de nem csak ekkor, hanem az egész palyafutds alatt fontos lenne ez a

fajta tamogatas."

Mentori rendszer hianyanak okai

Ha a mentori rendszer el6ny6s, mégis mi lehet az oka, hogy ezek a vallalatok nem alkal-
mazzak? A valaszadok kozott van olyan vallalat, amely csak par éve képviselteti magat a
piacon. A cégnél még hidnyoznak a klasszikus értelemben vett mentorok, akik sok éves
tapasztalattal rendelkeznek. Jellemz6 tovabba, hogy ezek a szervezetek kisméretiiek, ala-
csony a fluktuacio, eseti egy 0j dolgoz6 felvétele, igy nem érzik sziikségét mentori rend-
szer kialakitdsanak. A mentori rendszerrel operal6 vallalatok tobbsége valoban nagyvalla-
latnak szamit. Azonban a tudasmegosztas a kis- és kozépvallalkozasok esetében is miiko-

dik, de leginkabb tudattalanul és informalis médon.

Elképzelés a mentori rendszer miikodésérol

A megkérdezettek abszolt rugalmas mentori rendszert tudnanak elképzelni. S6t kotelezo-
vé sem tennék a programot. A dolgoz6 dontésére biznak, hogy kéri-e mentor segitségét
vagy sem. Ezzel ellentétben azt lathattuk, hogy a mentori rendszert alkalmazé cégek in-
kabb a formalizalt, keretszabalyokhoz kotott mentoralast részesitik eldnyben, €s ezen beliil
engednek meg rugalmassagot. Rdadasul az esetek tobbségében az 1) kollégak szamara ko-
telezd érvénylivé teszik. Lathatd, mennyire masképp gondolkodnak a vezeték. Vélemé-
nyem szerint a vallalatok kis méretébdl is adodik, hogy kevésbé érzik sziikségesnek bizo-
nyos szabalyok lefektetését, hiszen e nélkiil is jol atlathat6 lenne a rendszer, tovabba lapo-

sabb a hierarchia, ami szintén az informalis jellegnek kedvez.

Mentor tulajdonsagai

E tekintetben viszont teljes egyezdség figyelhetdé meg. A mentor személyét illetden
ugyanazok az elvarasok. A szakmai hozzaértés, valamint a nyitottsdg és empétia a legfon-
tosabb mentori tulajdonsag. Amit kiemelnék, hogy megjelent a motivacio szerepe. Mig a

mentori rendszerrel bliszkélkedd vallalatok esetében elenyészd az anyagi elismerés, addig
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azoknal a vallalatoknal, ahol még nincs mentori program, ott gyakori alldspont, hogy a

mentor munkéjat pénzbeli juttatassal is méltanyolni kellene.

,,A mentornak mindenképpen preciznek, tiirelmesnek és adott teriileten szakértonek kelle-
ne lennie. Emellett az is fontos, hogy nyitott legyen és kozvetlen, hogy jo kapcsolatot ala-
kitson ki a mentordlttal. A szakmai tapasztalat, a tuddsdtaddas ambicidja és a mentori Sze-

’

rephez valo motivdcio is elengedhetetlen a mentor kivalasztasakor.’

Mentori rendszer elonvei, hatranvyai

A rendszer eldnyeit tekintve hasonldan a kétoldalu fejlédés, a beilleszkedés eldsegitése, €s
a tudas vallalaton beliil maradésa hangzott el. Hatranynak a mentoralassal jar6 koltség ke-
riilt el6, hiszen az eldbb keriilt emlitésre, hogy a mentorokat anyagilag is elismernék. Va-
lamint a mentoralasra forditott idokiesés jelentkezik a mentor munkajaban. Eltérés tehat

ebbdl a szempontbol nem talalhato.

Koltsésvonzat

A mentori rendszerrel nem rendelkezd vallalatok nagyobb kiadassal szamolnak, mint azok
a vallalatok, ahol mar miikodik a mentoralas. F6 motivacids eszkdznek ugyanis az extra

juttatast gondoljak.

Osszegzés
Mentori rendszerrel nem rendelkez6é vallalatok vezeté poziciot betdltd emberei is ugy

gondoljak, hogy a mentoralas praktikus. A legtobb nézdpontbdl hasonlo elveket vallanak.
Ugyanugy a fejlodés eszkdzének tekintik a programot, megjelenik a beilleszkedésben valo
szerepe, és amir6l valojaban szol, az a tudidsmegosztas. Erdemes volt azt megvizsgélni,
hogy miért nem miikddik ezeknél a vallalatoknal mentori program. Az okok tobbsége a ki-
sebb vallalati méretre vezethetd vissza. Ennél fogva a munkaerd felvétel sem szamottevo.
Mert itt is igaz, hogy foként az 0j kollégak beintegralasara hasznalndk ezt az eszkozt. A
rendszer miikodésére vonatkozoan mar kiilonbség tapasztalhatd. Ezek a vallalatok szaba-
lyoznak a programot, ugyanakkor nem tennék kotelezévé a részvételt. A koltség tekinteté-

ben meriilt fel még differencia. Nagyobb raforditast tulajdonitanak a mentoralasnak, mivel
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a mentorokat ezért a munkaért kiilon jutalmazndk. A mentor személyiségjegyei vonatko-
zasaban ekvivalens tulajdonsagokat soroltak fel. Kiegészité elemként megjelent a mentor
motivalasanak hordereje. A rendszer hatranyaként az id6raforditas, és koltségvonzat kertilt
teritékre. Bar kiilon nem ejtettem szot a kultarardl €s az 6nallo munkavégzéshez valo hoz-
z4jarulasrol, e két szempont kapcsan is ugyanazokat az észrevételeket mondhatom el.

Véleményem szerint a mentori rendszer egy olyan eszkdz, amelyet a legtobb vallalat szi-
vesen alkalmazna. Ha a feltételek adottak a mukodéséhez mindenképp pozitiv kihatast

gyakorol a véallalat életére.

3.3.2. Dolgozokkal készitett mélyinterjuk

A kutatas jelen részében 25 beosztotti pozicioban 1évé személlyel készitett interju ered-
ményeit osztom meg. Azutdn érdeklddtiink, miként latjak 6k a mentori szerepvallalast.
Lényegében ugyanazokra a kérdésekre keressiik a valaszt, mint az elézdekben, csak egy

masik oldalrdl vizsgélva.

Az elemzés tagabb egységei:
e Mentori gyakorlat 1ényege
e Mentor, mentoralt tulajdonsagai
e Mentori rendszer hozzéjarulasa az 6nall6 munkavégzés
e Egyiittmikodés segitdi, gatloi
e Tapasztalat mentori gyakorlatrol

e Mentor hozzaadott értéke

Mentori gyakorlat lényege

Akar vezeto6i, akar dolgozoi oldalrol kozelitjiik meg a mentori rendszer 1ényegét, ugyanazt

a meggy6zodeést lathatjuk:

., Véleményem szerint a mentori rendszer egyfajta segitségnyujtdast, tapasztalatdtadast, tu-

dasmegosztast jelent.”
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., Szerintem a mentori gyakorlat lényege, hogy tamogatdst nyujtson a munkavallalonak.
Foleg a kezdeti szakaszban, a beilleszkedésben és a feladatok betanuldsaban van nagy
szerepe, de az egész pdlyafutas végig kisérése is hasznos lehet. Egy-egy teriileten mindig
van legaldbb egy ember, aki akkora tudassal, tapasztalattal és tekintéllyel rendelkezik,

1

hogy minden munkatars, nem csak az ujabbak, tanulhat és fejlodhet mellette.’
., Azt gondolom, hogy a mentori feladat lényege az alkalmazott szellemi és erkélcsi tamo-

gatdsa egy olyan munka terén, amit a mentor mar régota végez, ismer és szeret. Ezaltal dt

tudja adni az ujoncnak tapasztalatait, tudasat és ismereteit.”

Mentor, mentoralt tulajdonsagai

A dolgozok sokkal tobb tulajdonsagot soroltak fel, igy még kozelebb tudunk keriilni a
mentor személyiségéhez. A legfontosabb jegyek: a tiirelem, a j6 kommunikacids készség,
a tapasztalat, a szaktudas és az empatia. Amig a vezetoknél a hatarozottsdg és a nyitottsag
nagyobb hangstlyt kapott, a dolgozok alig tesznek emlitést roluk. A tovabbi tulajdonsagok

a 7. abrardl leolvashatok.

x hatarozottsag
o) megbizhatosag .

lojalitas 3

ag
szervezes
9s$9S92|0q

v
|

nyitotts

d

onzetle

nwi
9"
3
©
o

ekintely
ekintel Y

kedvesség

'i;itelesség

>
=: tapasztalatmomas:

bBessojziqgebew

y |
&=
NS
)

(@] problemamegoldas

7. abra: Mentor tulajdonsagai
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A kutatasnak ebben a fazisaban azonban mar a mentoralt jellemére is kivancsiak voltunk.
gy valaszadodinkat arrol is kérdeztiik, milyen jellemvondsokra van sziiksége egy
mentoraltnak. A legtobben a fejlddni akarést, a nyitottsagot és a motivaciot emlitették. Er-
demes kiemelni, hogy tobben megfogalmaztak, hogy a mentoralt merjen batran kérdezni
mentoratdl, az esetleges kritikat pedig viselje el, hiszen ezek épito jellegliek.

Az egyéb tulajdonsagokat a 8. dbra mutatja be.
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8. abra: Mentoralt tulajdonsagai

Forras: Mélyinterjuk

Mentori rendszer hozzajarulasa az onallo munkavégzéshez

A dolgozo teljesitménye visszatiikrozi a mentor tevékenységét. Ha jol végzi a munkajat,
elésegiti a mentoralt 6nallé munkavégzést. A folyamatos tdmogatas kovetkeztében egyre
komolyabb, nagyobb kihivast jelent6 feladatokat lesz képes megoldani. Miutan egyre job-
ban atlatja a folyamatokat, egyediil is eligazodik majd. A kezdeti bizonytalan helyzetek

athidaldsa utan a mentoraltnak mar nem lesz sziiksége a mentor alland6 segitségére.
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., Ha jo a mentor, akkor inspirdlja, ha rossz, akkor szorongdassal téltheti el és ez a teljesit-

mény visszaeséséhez vezethet.”

., A mentori rendszer egyik fontos célja, hogy a dolgozok képesek legyenek onalloan elve-
gezni feladataikat, a munkaban sikereket érhessenek el. Az onalloan elvégzett munka sike-
re tovabbi sikerek eléréshez ad erdt, amelybol mind a dolgozo, mind a cég profitalhat

i)

hosszutavon.’

Egyviittmiikodés segitoi, gatloi

Sajnos nem garantalt, hogy mentor és mentoralt mindig képes sikeres kooperaciora. EI6-

fordul, hogy meghiusul kettdjiik munkdja. Mi lehet ennek az oka?

A mentor részérdl az gatolhatja az egyiittmiikodést, ha nem adja dt a sziikséges infor-
mdciokat, a mentortalt részérdl pedig, ha nem fogadja meg a tandcsokat, amit a mentor

mond, hanem a sajdt feje utan megy.

., Az mindenképpen gatolja az egyiittmiikodést, ha a felek nem kommunikdlnak egymassal

rendszeresen, konfliktus lép fel kozattiik.”

., Gatolhatja az egyiittmiikodést, ha a felek nem egy nyelvet beszélnek, nincs dsszhang koz-
titk, nem tisztelik egymdst, nem akarjik meghallgatni egymadst, nem akarnak tanulni a

masiktol.”

A k6z06s munka gatloi, ahogy lathatjuk emberi tényezdk. Csak akkor lesz sikere a mentori
programnak, ha mindkét fél akarja. Az érintettek attittidjén all vagy bukik a rendszer. Mi
kell tehat ahhoz, hogy gyiimolcs6z6 legyen a kapcsolat?

A sikeres munkahoz kommunikativnak, csapatjdtékosnak és nyitottnak kell lenni, hogy

meg lehessen beszélni az esetlegesen felmeriilo problémakat.”

’

., Sikeres munkdahoz elengedhetetlen feltétel a masik tisztelete, munkajanak elismerése.’
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., Fontos, hogy mindkét fél nyitott legyen, akarja a kozos munkadt, elkitelezett legyen ez

iranyba és kolcsonos tiirelemmel viszonyuljon a masikhoz.”

., Fontos, hogy mindkét fél ismerje és megértse a mentori rendszer lényegét. Fontos, hogy

’

azonosulni tudjon a céllal, és ilyen médon munkdjaval a vallalat érdekeit tudja szolgalni.’
Bar a mentori munka célja a kdlcsonds fejlodés, ne tévessziik szem eldl, hogy a program a

tudas megosztasa, valamint megdrzése altal a vallalat versenyképességének megdrzését

szolgalja.

Tapasztalat mentori gyakorlatrél

A megkérdezett dolgozok kozel fele-fele aranyban voltak részesei mentori programnak.

fgy volt, aki sajat tapasztalatat is megoszthatta veliink.

., Pdlyakezdoként oriilék, hogy van mentorom, nem érzem negativ hatdsait, de ebben

nagyban segit a mentor szerepe, személyisége, hozzadllasa.”

,,A sajat mentori gyakorlatomat sikeresnek tekintem, mert nagyon sokat fejlodtem szakma-
ilag ez idd alatt. Viszont tapasztaltam a cégnél olyat, ahol a mentordlt érdeklédésének hi-
dnya és tulzott onbecsiilése a mentori rendszer hibas miikodését, késobb pedig nem megfe-

lel6 mindségii munka végzését eredményezte.”

,,Sikeres mentori gyakorlatrol a sajat esetembol tudok példat hozni, amikor az dltalam
mentoralt egyén idovel a szintemre hozta magat, s mivel 6 is abba a falba iitkézott, mint
én, 0 nem restellt tovabblépni mas céghez, ahol tudomasom szerint biztositottak mar sza-
mara a feljebb lépési lehetoséget. Azota is tisztelem benne a bizonyitdsi vagyat, a valtassal
jaro kockazatok felvallaldasat, ami bennem egyelore nem akar feliilkerekedni. Természete-
sen azota is joban vagyunk, néha osszejoviink tobben is megvitatni a dolgokat.”

i

., Egyelore nincs tapasztalatom, de nagyon szeretném, ha engem is mentoralna valaki.

Az esetek tobbségében sikerrel vihetd véghez a mentori program, hiszen mindkét fél sza-

mara szamos elényt nytjt. Igy szamomra nem okozott meglepetést, hogy azok, akik része-
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stiltek mentoralasban pozitiv élményekrdl szamoltak be. A megkérdezett dolgozok kozott
azonban volt egy egyén, aki mentorként tevékenykedik a vallalatanal. Az 6 véleménye
tilkrozi a legszebben a mentori rendszer igazi értelmét. A mentoralas egy féltékenységtol,
irigységtdl mentes tamogatas, ahol a valodi értéket a masik fejlodésének eldsegitése jelen-
ti, ahol a tanitas, tudasmegosztas 6rome és a munka gyiimolcse boldogsaggal és biiszke-
séggel tolti el a mentort. Rdadasként tobben kifejtették, hogy szeretnék, ha dket is
mentoralna valaki. Ez is jol jelzi, hogy a mentoralasnak haszna van, értéke van, érdemes
id6t, energiat, pénzt fektetni a kialakitasaba. Ha a dolgoz6 fejlodni szeretne, ami egyértel-
mien a cég érdeke kell, hogy legyen, akkor ezt az igényt ki kell elégiteni. Ha a sajat vélla-
latanal nem fejlddhet, akkor megteszi ezt egy masiknal, ahol erre lehetésége van, viszont

akkor a tudasanak bucsut inthet a cég.

Mentor hozzaadott értéke

Mentori rendszer nem miikddhetne kivald mentorok nélkiil. Faradozéasaik mind a
mentoraltnak, mind a vallalatnak eredményt hoznak. A kovetkezd vélemények a mentor

hozzéaadott értékérél tanaskodnak.

A jo mentori munka a vallalat jévobeni sikerének egyik alapkéve. A tudast nem csak
megszerezni kell, hanem tovabb is kell adni. Erre pedig csak egy jo mentor képes. A meQ-
felelden kivalasztott mentoralt viheti tovabb azt a tudast és szakértelmet, ami nélkiilozhe-

tetlen a vallalat tovabbi életében.”

., Mindenképp értékkent lehet megemliteni az dtadott tudast, illetve a felismert tudadst
(mentoradlt esetében). A felismert tuddst pedig memorizalni kell, hogy adott esetben fel-
hasznalhato legyen. A mentoralt hozott tuddsa is nagyon nagy jelentoséggel bir, amit [u-
xus lenne nem kiaknazni a cég részérol. Ez azonban csakis egy mentor segitségével térke-

pezheto fel.”

Azon tal, hogy a mentor segit a tudasmegosztdsban még szdmos altala generalt érték ke-
riilt emlitésre. A mentor megteremtheti az Ujdonsiilt munkatars motivaciojat, megalapoz-
hatja sikereit, elkotelezetté teheti a vallalat irdnt. Kozvetiti a szervezeti kultarat. Segit a

munkaerd megtartasaban. Hozzajarul, hogy a mentoralt a vallalat értékes tagja legyen.
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Osszegzés

Dolgozoi oldalrol vizsgélva is célszerli a mentori rendszer alkalmazasa. A miikodoséhez
nagyon fontos, hogy a mentor tlirelmes legyen, ¢€s kivalo kommunikacios képességgel
rendelkezzen, ahhoz, hogy a tudas megfelelden at tudja adni. A mentoralt pedig akarjon
fejlédni, és legyen nyitott az 0 ismeretekre. Ha nem megfelelé a kommunikacid, vagy
nincs meg az Osszhang mentor és mentoralt személye kozott, gatat szabhat az egyiittmii-
kodésnek. Az a 0, hogy mindkét fél akarja a kozos munkat. Egymas felé pedig tisztelettel,
¢s megértéssel forduljanak. A dolgozdknak alapvetden pozitiv tapasztalatik vannak a men-
tori rendszerrdl. J6 hir, hogy a megkérdezettek fele atélte a mentoralt szerepét, akik nem,
koztiik pedig vannak, akik nagyon szeretnék. Igény tehat van, a vallalat feladata, hogy ezt
felismerje, és ebbdl versenyeldnyt kovacsoljon. A mentor hozzaadott értéke szamos teriile-
ten megnyilvanul, ezt tudatositva érdemes minél szélesebb korben hasznélni e rendkiviili

eszkozt.

3.4. HIPOTEZISEK VIZSGALATA

Az interjuk eredményeinek attekintése utan ratérek a felallitott hipotéziseim vizsgalatara.

H1: A mentoralas széles korben alkalmazott tudasmegoszto eszkoz, amit nem feltét-

leniil kotnek ossze tudasmenedzsment rendszerrel a vallalati gyakorlatban.

Osszesen 48 interjl keriilt feldolgozasra. Ennek eredményeként kideriilt, hogy dsszesen 33
esetben szamoltak be arrdl, hogy a vallalatnal l1étezik mentori rendszer. EImondhatjuk te-
hat, hogy a vizsgalt véllalatok majdnem haromnegyede alkalmazza ezt a tudasmegoszto
eszkozt. Els6sorban azonban a beilleszkedés megkonnyitésére hasznaljak, és tobbnyire kii-
16n rendszerként miikkodik. Tuddsmenedzsment rendszer 1€tezésérdl dsszesen 3 megkérde-
zett szamolt be. Rdadasul e harom esetben sem a tudasmenedzsment részeként funkcional

a mentoralds. A vizsgalat eredményei alapjan a hipotézisemet elfogadom.
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H2: A mentoralas a nagyvallalatoknal elsésorban formalisan, mig a Kis- és kozépval-

lalatoknal informalisan mikodik.

A vallalatokat méretiik alapjan soroltam két kategoriaba: nagyvallalatok, valamint kis-és
kozépvallalatok. A mélyinterjuk kiértékelésének eredményeként a nagyvallalatoknal elso-
sorban a formalis mentori rendszert alkalmazzak. A Kis-és kdzépvallalatok esetében in-
kabb az informalis mentoralas jellemz6. gy hipotézisemet elfogadom. Ugyanakkor azt ta-
pasztaltam, hogy sem a nagyvallalatok, sem a kkv-k esetében nem mondhatjuk egyértel-
milen dominansnak az adott miikddési jelleget. Ugyanis csekély mértékben haladta meg
egyik a masik tipust. Nagyvallalatoknal is taldlkozhatunk informalis, valamint kkv-nal

formalis keretekkel.

H3: A mentori rendszer miikodésének elengedhetetlen feltétele a bizalom, aminek

megteremtésében a vallalati kulturanak tevékeny szerepe van.

Mentor €s mentoralt kapcsolatat vizsgalva azt tapasztaltam, hogy az egyiittmiikddés akkor
valésul meg sikeresen, ha a két fél szoros, partneri viszonyban dolgozik egyiitt. Tovabba,
ha egyik fél sem személyes értékének csokkenéseként €éli meg a tudds atadasat. Ahhoz,
hogy ez megvalosuljon feltétleniil sziikséges kapocs a bizalom, ami akkor johet 1étre, ha a
szervezeti kultira képes ennek megfeleld, timogato 1égkort kialakitani. Ahol a személyes
haszon a mérvadd, ott a kultira versengést, a kooperalds hianyat eredményezi. Ahol a tu-
dasmegosztas a cél, ott a kultura egyiittmiikodést, egymas segitését, a kolcsonos fejlodést
indukalja. Ennek kovetkezményeként pedig 1étrejon a bizalom a munkavéllalok kozott. A

hipotézisemet tehat elfogadom.

Osszegzésként elmondhatom, hogy a mentoralast eldszeretettel alkalmazzak a vallalatok.
Kiilon rendszerként formalisan, illetve informalisan is jol miikddik a véllalati gyakorlat-
ban. Sajnos a tudasmenedzsment részeként nem jelent meg a kutatas soran. Az iizleti élet-
ben azonban nagyon fontos lenne ennek jelent6ségét felismerni. Az mar mindenképp el6-
relépés, ha a vallalat a tudasmegosztas szellemében alakitja kultarajat, el0segitve ezzel a

folyamatos szakmai vitakat, egyiittmiikodéseket, fejlddést segitd 1épéseket.
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4. OSSZEFOGLALAS

A tudomany, a technika, a gazdasag rohamos fejlodése életre hivta a globalizaciot, amely
uj kihivasok elé allitotta a vallalatokat. A versenyképesség megszerzése és megdrzése ne-
hezebbé, elvesztése azonban konnyebbé valt. Aki nem tud gyorsan alkalmazkodni, reagal-
ni az allandodan valtozo6 koriilményekre, megvalhat korabbi dominans piaci pozicidjatol.

A fejlodés mozgatorugdja a szervezetek altal felhalmozott és hasznositott tudas. En-
nek rendszerezésére épiilnek a vallalati tuddsmenedzsment rendszerek. A tudas azonosita-
sa, megszerzése, fejlesztése, megosztasa, megdrzése ¢és felhasznaldsa nem egyszerii fo-
lyamat. A legnehezebben a tacit tudas térképezheto fel. Mivel az egyének fejében él, a leg-
jobb megoldas, ha maga az egyén adhatja tovabb. Ez torténik a mentoralas soran. Egy ta-
pasztalt, nagy szaktudasu dolgozo elvesztésével a vallalat tudasértéke csokken, ha az nem
osztotta meg tudasat massal. Ezért fontos, hogy az 6 tudasa akkor is tovabbéljen, ha 6 ma-
ga mar nem a vallalat tagja tobbé. A tuddsmegosztas hagyomanyos, ugyanakkor kedvelt
modszere a mentoralds. A kutatasbol kideriilt, hogy sok vallalat alkalmazza, de nem elég
tudatosan. Sajnos kiépitett tuddsmenedzsment rendszer hijan vannak a vallalatok, pedig a
mentoralas értékét novelné, ha integraltan miikodhetne. Igy elsdsorban a munkatarsak be-
illesztésénél, a vallalathoz keriilés kezdeti szakaszaban alkalmazzak. Természetesen jo
mentort taldlni is kihivas, hiszen szamos tulajdonsaggal kell rendelkeznie ahhoz, hogy fa-
radozésai eredményesek legyenek. Sok mulik a mentoralt személyiségén is. Mentor és
mentoralt egylittmiikodése kolesonds tiszteleten, tiirelmen és fejlddni akardson nyugszik.
A szervezetnek biztositania kell az ehhez sziikséges tdmogato 1égkort. A kultara részéve
kell, hogy véljon a tuddsmegosztds. A mentoralas révén a vallalat megOrizheti tudasat,
melybdl taplalkozva sikereket érhet el, versenyképes maradhat, és vonzé a munkaerdpiac,
valamint a piac szamara.

Célom a kutatassal az volt, hogy betekintést nyerjek a mentori rendszer hazai meg-
itélésébe. A végeredmény pozitiv, a mentoralas elényds és sziikség van ra. Altalanosan el-
fogadott tudasmegosztd eszkéz. Ma mar szorosan kapcsolddik hozzé a tuddsmenedzsment
kérdéskore. A vizsgalt vallalatokra azonban ezen a terlileten még fejlédés var.

A kutatast szeretném Kkiterjeszteni a nemzetkdzi gyakorlatra is. Erdekesnek talalom

mas orszag mentoralasi gyakorlatat 6sszevetni a hazai tapasztalatokkal.
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MELLEKLETEK



I. Melléklet: Céges mélyinterju

Szervezeti bemutatas

1.

Kérem, beszéljen a szervezetérdl, mivel foglalkoznak, hany fot foglalkoztatnak,
milyen perspektivai vannak a szervezetének az adott piacon, ahol dolgoznak? Mi-
lyen alapvetd tuddsra, illetve specialis tudasra van sziikség az Onok cégénél dolgo-
zoknak? Milyen tudas kiilonbdzteti meg Ondket a versenytarsaiktol? Ez a tudas
differencialja a dolgozdkat, ha igen hogyan, ha nem, miért?

Sziikséges-e barmilyen képzés az Ondk szervezeténél? Ha igen, miért, ha nem, mi
az oka? Hogyan oldjak meg a dolgozoik képzését? Miért ezt a lehetOséget valaszt-
jak? Differencialnak-e tekintetben a dolgozoik k6zott? Ha igen mi alapjan, ha nem
miért?

Melyek azok az ismeretek, amelyeket alapvetéen hoznak magukkal a dolgozok,
amikor bekeriilnek Onokhoz, és van-e olyan, amit jellemzéen Ondk biztositanak a
munkatarsaik szamara? Mennyire érzik ezt a tudast szervezet-specifikusnak, azaz
ezzel mashol is tudnak-e boldogulni a munkatarsak? Ha igen, miért, ha nem, mi
annak az oka?

Mentor program

4. Mi a véleménye a mentori rendszerrdl altalaban?

5. Hogyan fogalmazna meg, mit jelent Onnek, vagy a szervezetének a mentori rend-
szer?

6. Létezik-e Onoknél barmilyen mentor program? Ha igen, kérem mutassa be részle-
tesen, ha nem, indokolja meg, miért nem!

Ha létezik

7. Az Ondk vallalatinal a mentori rendszer kiépitését ki kezdeményezte, miodta mii-
kodik? Minden vallalati teriileten mukodik? Felsorolna azokat a teriileteket, ahol
biztositjak a dolgozoknak a mentori segitséget?

8. Mennyire szabalyhoz kotott vagy rugalmas, illetve formalis vagy informalis a
mentori szerep? KotelezOen miikodik, vagy a munkatarsnak van valasztési lehetd-
sége, hogy igénybe veszi-e, illetve mikor, miért kér segitséget, timogatast?

9. Kiilonboznek-e és ha igen, miben az egyes teriileteken a mentorok feladatai? Mi-
lyen id6tavban gondolkodnak, amikor egy mentort kijeldlnek/felkérnek, tevékeny-
ségét meghatarozzak? Miért ennyiben?

10. Melyek azok a vallalati teriiletek, ahol nem érzik egyaltalan sziikségesnek a mento-
ri rendszer kiépitését? Miért? Van olyan teriilet, ahol nem is lehet alkalmazni?

11. Az Ondk szervezeténél ki valhat mentorra? Mi alapjan vélasztjak ki a mentorokat?
Milyen tudést €s képességet varnak el a mentorokt6l? Milyen személyiségi jellem-
z0kkel kell rendelkeznie egy mentornak? Soroljon fel néhanyat!

12. Hogyan hatdrozzak meg a mentorok feladatait? Hogyan készitenek fel valakit a
mentor szerepre? Milyen eszkozokkel értékelik és hogyan a mentorok munkajat?
Miképpen motivaljdk a mentorokat? On szerint mennyire elfogadott a mentori
gyakorlat az Ondk szervezetében a munkatéarsak részérdl?

13. Miben latja a mentori munka eldnyeit és hatranyait?

14. Létezik-e a mentori munkarol barmilyen dokumentacio? Ha igen, hogyan, ha nem,

miért? Milyen teriiletekhez tud kapcsolddni a mentori rendszer, van-e Kifejezetten
tamogatd, segitd vagy barmi egyéb szerepe a vallalati integralt rendszerben?
Mennyire integralt, vagy kiilon rendszerként miikodoé tevékenység a szervezetben?



15.

16.

17.

18.

19.

20.

21.

22.

23.
24,

25.

26.

217.
28.

Létezik a cégnek tudasmenedzsment rendszere? Kapcsolodik ehhez a mentori te-
vékenység? Ha igen, hogyan, ha nem miért?

Kik ¢és hogyan vehetik igénybe a mentorok segitségét? Milyen viszonyban (fiig-
gelmi kapcsolat, partneri viszony, stb.) dolgoznak mentorok és a munkavallalok?
Kérem, hogy részletezze a dolgozok és a mentorok kozos munkajat! Mennyire be-
folyasolja a mentor tevékenysége a dolgozok onallé munkajat? Kérjik, fejtse ki
részletesen a tapasztalataikat!

Melyek azok a tudaselemek, amelyet a mentor (minden akarata, j6 szandéka elle-
nére sem) tud megosztani a mentoralttal? Hogyan poétoljak ezt a hianyzo igényt?
Milyen hierarchia szinten vagy teriileten dolgozé munkatdrsaknal a leginkéabb sike-
res a mentori rendszer? Melyek esetében nem miikodik vagy nem lehet elvarhato?
Hogyan latjak, milyen gyakorisaggal veszik igénybe a mentorok segitségét, vagy
mennyire szoros a kapcsolat mentor és mentoralt kozott? Miért? Létezik-e elége-
dettség vizsgalat a mentorok munkajaval kapcsolatban? Ha igen, mit tartalmaz, ha
nem, miért nem alkalmaznak ilyet? Barmilyen egyéb modon értékelik-e a mentor
tevékenységét? A mentor értékeli-e és milyen modon, milyen gyakorisaggal a ra-
bizott munkatarsat? Mennyire fiigg a dolgozok értékelése a mentorok értékelésé-
t61? Es forditva?

Ertékelik-e kiilon azokat a munkavallalokat, akik mentori segitséget vesznek
igénybe?

Milyen hozzaadott értéket képvisel a mentor munkéja? Azonosithatd-e ez a tudas-
menedzsment rendszerben vagy barmi egyéb modon?

Onok mennyire elégedettek a sajat mentori gyakorlatukkal? Miben lehetne javitani,
erdsiteni?

On szerint milyen vallalati kultiraban tud sikeresen miikddni a mentori gyakorlat?
Mi a véleményiik, milyen additiv koltségekkel jar, ha mentort alkalmaznak a szer-
vezetiiknél?

Az Ondk szervezeténél megfigyelheté-e, hogy a mentor kiilonbséget tesz az atla-
gos ¢€s a jo mentoraltak (=)0 szakemberek, tehetségek) kozott?

Ha igen, mely feltételek/tényezok alapjan tesz kiilonbséget? Kozpontilag kiadott
keretrendszer létezik-e a j6 szakemberek mentoraltak korébdl torténd kivalasztasa-
ra? Ha igen, mi alapjan keriilt 6sszeallitasra ez a keretrendszer és milyen elemeket
tartalmaz? 1d6 és modszer tekintetében milyen eltérések figyelheték meg az atla-
gos mentori tevékenységhez viszonyitva?

Ha nem, miért nem?

Egyéb vélemény, észrevétel...

Ha nem létezik

30.

31.

32.

33.

Mi a véleménye, miért nincs mentori gyakorlat Onoknél? Sziikségesnek itélné?
Vagy segitené a szervezet tevékenységét, sikerét? Hogyan alakitand ki, ha Onén
mulna?

A mentori rendszer kiépitését ki kezdeményezné? Minden vallalati teriileten mi-
kodne? Felsorolnd azokat a teriileteket, ahol biztositani kellene a dolgozoknak a
mentori segitséget?

Mennyire szabalyhoz kotott vagy rugalmas, illetve formalis vagy informalis lehet-
ne a mentori szerep? KotelezOen miikddne, vagy a munkatarsnak lenne valasztasi
lehetdsége, hogy igénybe veszi-e, illetve mikor, miért kér segitséget, tamogatést?
Kiilonboznének-e €s ha igen, miben az egyes teriileteken a mentorok feladatai? Mi-
lyen idétavban gondolkodna, amikor egy mentort kijelolne/felkérne, tevékenységét
meghatdrozna? Miért ennyiben?



34.

35.

36.

37.
38.

39.

40.

41.

42.

43.

44,

45,

46.
47.

48.

Melyek azok a vallalati teriiletek, ahol nem érzi egyaltalan sziikségesnek a mentori
rendszer kiépitését? Miért? Van olyan teriilet, ahol nem is lehet alkalmazni?

Ki valhatna mentorra? Mi alapjan valasztand ki a mentorokat? Milyen tudast és
képességet varna el a mentorokt6l? Milyen személyiségi jellemzokkel kell rendel-
keznie egy mentornak? Soroljon fel néhanyat!

Hogyan hatarozna meg a mentorok feladatait? Hogyan készitene fel valakit a men-
tor szerepre? Milyen eszkozokkel értékelné és hogyan a mentorok munkajat? Mi-
képpen motivalna a mentorokat? On szerint mennyire fogadnak el a mentori rend-
szert az Onok szervezetében a munkatérsak?

Miben latja a mentori munka elényeit és hatranyait?

Kellene-e a mentori munkat dokumentalni? Ha igen, hogyan, ha nem, miért? Mi-
lyen teriiletekhez tud kapcsolodni a mentori rendszer, On szerint van-e kifejezetten
tamogatd, segitdé vagy barmi egyéb szerepe a vallalati integralt rendszerben?
Mennyire integralt, vagy kiilon rendszerként miikodo tevékenység lehetne a szer-
vezetben?

Létezik a cégnek tudasmenedzsment rendszere? Kapcsoldodna ehhez a mentori te-
vékenység? Ha igen, hogyan, ha nem miért?

Kik és hogyan vehetnék igénybe a mentorok segitségét? Milyen viszonyban (flig-
gelmi kapcsolat, partneri viszony, stb.) dolgoznanak a mentorok és a munkavalla-
16k? Kérem, hogy részletezze a dolgozok €s a mentor k6zos munkajat, hogy kép-
zelné el! Mennyire befolydsolna a mentor tevékenysége a dolgozok 6nalld6 munké-
jat?

Melyek azok a tudaselemek, amelyet a mentor (minden akarata, j6 szdndéka elle-
nére sem) sem tudna megosztani a mentoralttal? Hogyan pétolnd ezt a hianyzo
igényt?

Milyen hierarchia szinten vagy teriileten dolgozé munkatarsaknal lehetne a legin-
kabb sikeres a mentori rendszer? Melyek esetében nem miikodne vagy nem lehet
elvarhato?

Létezne-e elégedettség vizsgalat a mentorok munkajaval kapcsolatban? Ha igen,
mit tartalmazna, ha nem, miért nem alkalmazna ilyet? Barmilyen egyéb modon ér-
tékelné-e a mentor tevékenységét? A mentor értékelné-e és milyen modon, milyen
gyakorisaggal a rabizott munkatarsat? Mennyire fliggne a dolgozok értékelése a
mentorok értékelésétél? Es forditva?

Ertékelné-e kiilon azokat a munkavéllalokat, akik mentori segitséget vesznek
igénybe?

Milyen hozz4adott értéket képvisel On szerint egy mentor munkéja? Azonosithatd
lenne-e ez a tuddsmenedzsment rendszerben vagy barmi egyéb moédon?

On szerint milyen vallalati kultGraban tud sikeresen miikddni a mentori gyakorlat?
Mi a véleménye, milyen additiv koltségekkel jarna, ha mentort alkalmaznanak a
szervezetiiknél?

Egyéb vélemény, észrevétel...



I1. Melléklet: Dolgoz6i mélyinterju

1.

2.

w

Kérem, beszéljen egy kicsit a szervezetérdl, mivel foglalkozik, hany fot foglalkoz-
tat, milyen perspektivai vannak?

Milyen munkakdrben foglalkoztatjdk Ont? Meséljen feladatarol a szervezeten be-
lil? Midta van a cégnél, mit takart a pozicidja, milyen karrierlehet6ségek vol-
tak/vannak On el6tt, elégedett-e munkajaval, Onnel elégedett-€ a szervezete?
Milyen ismeretekre és képességekre van sziiksége a munkdja soran?

Melyek azok a képességek, ismeretek, amelyek On szerint a munkaja sordan meg-
kiilonboztetik Ont a tobbi kollégajatol, miben kiemelkedd?

Megkivanja-e a munkdja a folyamatos tanulast? Milyen teriileten kell képeznie
magat? Mennyire van ideje, és lehetdsége, mind a szervezeten beliil, mind a ma-
ganéletben?

Milyen készségeit érzi sziikségesnek fejleszteni? Miért? Mi a véleménye egy eset-
leges mentori rendszerrdl? Alkalmas lenne ez a forma a készségei, tudasa, tapasz-
talata fejlesztéséhez?

Mentori szerepvallalas
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On hogyan fogalmazna meg a mentori gyakorlat lényegét? On szerint milyen el-
képzelés él ezzel kapcsolatban a koztudatban? On mennyire ért ezzel egyet? Van a
vallalatnal ilyen rendszer? Formalis vagy informalis médon miikdodik? Mutassa be,
kérem!

Milyen munkakorben van sziikség mentori tamogatasra? Az On véleménye szerint
kik azok, akik igénylik a mentori tdmogatast? On részese (volt) a mentori prog-
ramnak? Ha igen, miért, ha nem, miért? Kérem, részletesen valaszoljon! Hogyan
értékeli a rendszer miikodését? Hogy érezte/érzi magat ebben a helyzetben?
Milyen tulajdonsagokkal kell rendelkeznie a mentornak és a mentoraltnak? Sorol-
jon fel néhanyat!

Melyek azok a mentori és/vagy dolgozoi tulajdonsagok, viselkedés, amelyek gatol-
jak a mentori munkat?

On szerint mikor, miért igénylik a dolgozok mentor segitségét, vagy miért nem?
Ha ez egy kotelez6 program, de valaki nem igényli, van lehetdsége, hogy ne vegye
igénybe? Kikeriilhet6 az egylittmiikdodés?

Ha nincs rendszeres, vagy kotelezd program, hogyan fogadta (fogadja) a munkalta-
toja az esetleges mentorral kapcsolatos dolgozoi igényt? Mennyire biztositott a
mentori segitségnyujtas? Miért?

On szerint milyen munkafolyamatokban tud segiteni egy mentor? Mik azok a fo-
lyamatok, amiket biztosan nem kell lefednie a mentor tevékenységének?

On szerint a dolgozo6 6nalldé munkavégzését hogyan befolyasolja a mentor munka-
ja?

Mindig tudnak egylittmiikddni? Mi sziikséges a sikeres k6zos munkéhoz? Mi az,
ami gatolhatja a sikeres egyiittmiikddést? Ki, mit tanulhat a masikt6l? Ennek
eredménye miképpen épithetd be a véllalati tuddsmenedzsment rendszerbe, ha mii-
kodik ilyen a cégnél?

Amennyiben nincs kotelezd mentori program, hogyan értékelik a munkaltatok, ha
valaki mentor segitségét kéri? Miért?

On szerint metté] meddig tart egy mentor és mentoralt kdzos munkaja? Mik befo-
lyasoljak ezt?

On szerint a vallalati kultiraba hogyan épithetd sikeresen be egy mentor munkaja?
Hogyan tud ebben kozremiikddni egy mentoralt?



19.

20.
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Van tapasztalata sikeres vagy kevésbé sikeres mentori gyakorlatr6l? Mi tette sike-
ressé, vagy problémassa az adott gyakorlatot?

On szerint egy mentor milyen hozzaadott értéket tud képviselni a vallalat gyakorla-
taban, értékteremtd folyamataiban, tudasmenedzsment rendszerében? Ezek erdsité-
sében vagy gyengitésében miképpen jatszhat szerepet egy mentoralt?

Eletkor?

Milyen tanulmanyokat végzett?

Egy¢éb észrevétel, megjegyzés. ..



