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Abstract

The question of knowledge-management has become a highlighted issue in these days
in the companies’ everyday life. The active fulfilment, preservation and sharing of
knowledge is necessary in the management practice of any modern and competitive com-
panies.

Knowledge-sharing is probably the most controversial issue, which can happen differ-
ently at different companies, thus among others it may happen in the form of mentoring.
Although there are ancient records about this practice, the solution of this two-sided pro-
cess of knowledge-sharing still remains a question at modern businesses.

A research based on in-depth interviews with Hungarian big enterprises has been car-
ried out this year in order to answer the above question. The main aim of the research was
to reveal such ambitions of certain companies operating in Hungary and also to get to
know their Hungarian specifications. Although the research is not representative, it is able
to give a realistic view about mentoring protocol at Hungarian big enterprises. The result
of the research shows that mentoring practice does not operate in synergy in the majority
of the interviewed companies or it is not at all in connection with the knowledge manage-
ment system. However, based on the opinion of the respondents it did not significantly
influence the judgement of the mentoring system and its efficiency.

1. Bevezetés

A tudasmenedzsment kérdéskore napjaink egyik izgalmas kutatasi teriilete. A tudas 1ét-
rehozasa, meglrzése, megosztdsa ma mar minden modern és versenyképes vallalat életé-
ben sziikséges, hogy €16 és miik6do gyakorlatta ndje ki magat. A tudasmegosztas talan az
egyik legvitatottabb kérdés, amely szamos mddon torténhet a cégeknél: igy tobbek kozott
a mentoralas formajaban.

Habar e gyakorlatrol mar okori feljegyzések is sziilettek, kérdés, hogy a mai modern
vallalatoknal ez miképpen valosul meg és épiil be nemcsak a tudasmenedzsment gyakorla-
taba, de a szervezeti kulturaba is.

E kérdés megvalaszoldsara az idén hazai nagy cégekkel késziilt mélyinterjus vizsgalat,
amely kutatas alapvet6 célja az volt, hogy feltarja a Magyarorszagon mitkodd nagyvallala-
tok ez iranyu torekvéseit illetve, hogy megismerje a gyakorlat hazai specifikumait.

Igaz, a kutatds nem reprezentativ, de egy képet kindl a Magyarorszagon mikddd nagy
szervezeteknél megval6suld mentori gyakorlatrol.
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2. Rovid szakirodalmi attekintés

A kutatas részletes bemutatasa elott érdemes réviden attekinteni, a teljesség igénye
nélkiil, a mentoraldshoz kothetd elméleti megkozelitéseket.

A tudasatadas a tuddsmenedzsment egyik sokat vizsgalt és vitatott teriilete. Kiilonosen
azért, mert kérdés, hogy miképpen értékelhetd a tudas megoszthatdésaga. Mint mar Polanyi
(1962) 6ta tudhato a tudas alapvetoen két formaban valdsul meg, az egyik az igynevezett
explicit tudés, amely kifejezhetd szamokban, jelekben, illetve szavakban megjelenithetd.
Az ugynevezett tacit tudds kodifikdldsa azonban nem, vagy csak nehezen oldhato meg.!
Eppen ezért az ilyen tipust tudas megosztasa, elsajatitasa a strukturalatlansaga miatt joval
nehézkesebb és hosszabb id6t is vesz igénybe, mint az explicit tudésé.

Természetesen a tudasatadas sikerességét a tudas természetén kiviil szdmos mas ténye-
70 is befolyasolja: igy a tudastranszfer folyamataban résztvevok tudasatadasi hajlandosa-
ga, a kozottiik 1évo kozos szakmai nyelv, a bizalom, a tdmogaté vallalati kultara, az inno-
vativ vezet6i gondolkodas a téren, stb. Nem véletlen tehat, hogy a tudastranszfernek sza-
mos modja valosul meg a szervezeteken beliil, igy az egyik leggyakoribb gyakorlat a
mentoralas.

A tudasatadas e valtozatanak torténete hosszi idore tekint vissza, hiszen mar az okori
gordg irodalomban feltiinik Mentor, mint Odiisszeusz jo baratja és fianak Telemakhosznak
neveldje, akit apja tavollétében Mentor partfogol.

A partfogas, a nevelés és a tamogatds, mint a tudastranszfer ezen modjanak alapvetd
kovei, felfogasa az évezredek soran is megmaradt. A modern menedzsment szakirodalom?
e gondolatok koré csoportositja a mentoralas nemcsak elméleti, de a gyakorlati megkdzeli-
tését és értelmezesét is.

Maga a tevékenység lehet formalis, azaz szervezetileg koordinalt, szervezett, megadott
protokoll altal kidolgozott, de lehet informalis, spontan szervez0dd tudasatadas.

Fiiggetlen azonban, hogy milyen formaban valésul meg a mentor és mentoralt kozott a
tudastranszfer, a folyamat alapvetd célja, hogy egy tapasztalt vezetd, szakember segitse,
tamogassa, tanacsokat adjon, avagy a szervezeten beliili felemelkedésben miikddjon kozre
a partfogoltja szamara.’

Ehigie-Koang—Ibode (2011) szerint ugyanakkor a mentoralds elsddleges célja a
mentoralt fejlodése és nevelése. Ez a folyamat azonban a szervezet szamos jellemzdjére
hatéssal van, igy tobbek kozott a vezetést, a szervezeti kultirat, a munkateljesitményt*
befolyasolja.

A szakirodalmi megkozelitések ma mar a mentoralds folyamatat nemcsak egyiranyu
informacio- és tudasatadasként értelmezik, hanem mint a mentor, mint pedig a mentoralt
kozos tudasfejlédéseként és informacid-atadasaként vizsgaljak. Ezen megkdzelitések alap-
jan a mentoralas klasszikus modozatai mellett a versenyhelyzet, az innovativ iparagak
intenziv térnyerésének és fejlodésének koszonhetéen ujabb és ujabb formak keriilnek a
felszinre ¢és vetnek gyokeret a vallalati menedzsment gyakorlatban.

Az egyik ilyen 0j forma a forditott mentoralas, amikor alapvetden az uj IT megoldasok
miatt az iddsebb, 1) miszaki eljarasokban kevésbé jartas kollegakat okitjak a fiatal, e terii-
leten tapasztalt munkatarsak. Ezen a gyakorlaton azonban mar tGlmutat a reciprok
mentoralas, amely kolcsonos tanulasként értelmezi a tudasatadast, azaz mindkét fél tanul,
tapasztalatot szerez, informaciokat kap a masiktol.

Végezetiil azonban ahhoz, hogy a mentoralas barmely tipusa sikeresen tudjon mikod-
ni, mindkét fél aktiv kozremiikodése sziikséges, amely alapvetden az egymas iranti tiszte-
leten, a segit6készségen, a bizalmon alapszik, és mentes minden nemii féltékenységtol,
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haragtol, informacid visszatartastol, és esetleges manipulaciotol. Ez utdbbiak koziil azon-
ban, ha barmelyik fellép, az megmérgezheti a mentor és a mentoralt kozotti kapcesolati
rendszert €s karosan is hathat a szervezeten belill a tudastranszferre és azon tal a
mentoralas folyamataba vetett bizalomra.

3. A kutatas bemutatasa és moédszertana

A hazai mentoralas gyakorlatanak megismerésére az idei évben egy kvalitativ mélyin-
terjus kutatas zajlott az orszagban, amely két részre volt oszthatd. Egyrészt vallalati oldal-
ol (elsésorban nagyvallalati részrol) szandékozott a vizsgalat megismerni a szervezetek-
ben fellelhetd ilyen tipusu tudastranszfert, masrészt a munkavallalok oldalardl kivanta
feltarni a mentoralassal kapcsolatos attitidoket és tapasztalatokat.

Jelen tanulmany kizardlag a szervezetekkel késziilt interjuk eredményeit mutatja be, és
azon belill is azokat a vallalati példakat, ahol konkrétan miikddik mentori gyakorlat. A
kutatds kezdetben valamennyi vallalati méretre fokuszalt, am az interjuk tobbsége legin-
kabb a nagyvallalatokkal késziilt (15 szervezet), mig 4 kis, és 4 kdzepes méretli cég kertilt
a vizsgalatba: A mostani értékelésénél alapvetden a nagyvallalati szféra gyakorlata keriil
elemzésre.

A szervezetekkel késziilt interjuk a vallalatok felkeresését kovetden tortént, és a hely-
szinen elore elkészitett kérdések mentén haladtak az interjukészitok. A kérdések tobb cso-
portba oszthatoak voltak. Igy az elsé kérdéscsoport a szervezet bemutatasara fokuszalt,
amely soran cél volt a szervezet tevékenységi, foglalkoztatasi struktirajanak a megismeré-
se, illetve a vallalat tudasbazisanak, és az ehhez kapcsolddod tudasmenedzsment protokoll-
janak a feltérképezése.

A masodik kérdéscsoport altalanossagban iranyult a mentori gyakorlatra, a szervezet
viszonyuldsara és vélemény alkotdsara ezen tudastranszferrel kapcsolatosan. Itt a kutatas
tobbek kozott arra fokuszalt, hogy a mentoralds gyakorlatat milyen motivacioé hivta életre
az adott vallalaton beliil, ezek a kezdeményezések mennyire spontan, illetve iranyitott
megoldéasok voltak. Tovabbi kérdések voltak, hogy alapvetden a protokoll milyen vallalati
teriileteken tud megjelenni, megerésddni, milyen szervezeti munkatarsakbol valhatnak
mentorok, illetve mentoraltak, valamint a folyamat szereplinek milyen feladataik vannak.
Végezetiil a valaszadoknak atfogod értékelést kellett adniuk a sajat gyakorlatukrol, annak
mind pozitiv, mind negativ elemeirdl, tovabba a jovobeni fejlesztési és tovabbgondolasi
iranyokrol.

4. A kutatas hipotézise és az eredmények bemutatasa

A vizsgalat soran szamos hipotézis keriilt megfogalmazasra, jelen tanulméanyban a ko-
vetkez6 feltételezés igazolasa torténik meg:

Hipotézis
A vizsgalatban szerepld nagyméretii szervezeteknél a mentoralas alapvetden szervezett
keretek kozott valosul meg, amely protokollok azonban tudatosan és integraltan nem il-
leszkednek a vallalati tudasmenedzsment rendszerbe, és ennek hianya érezheté a men-
tori rendszer sikerességen is.
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A kutatasban 15 nagyvallalati szervezet, azaz 250 {6t, vagy az annal tobb dolgozot fog-
lalkoztatd cég vett részt. A tevékenységi teriiletiiket illetden igen széles skalan mozogtak.
Tobbségilik a szolgaltatd iparban (pénziigyi, IT szektor, szallitds-fuvarozas, hadaszat) mii-
kodott, de voltak a mezdgazdasagban tevékenykedok, az ipari-€s gépjarmiivek termelésé-
vel, valamint a kereskedelemmel foglalkozo szervezetek is. A vizsgalt vallalatok koziil
egy volt minddsszesen, amely allami szervezetként miikodott.

Valamennyi cég egyik igen fontos értékének és jovobeni sikerének kulcsat a munka-
er6ben ¢és annak tudasaban latta. Ennek a tudasnak az alapjat egyrészt a munkatarsakkal
szemben tamasztott felvételi kovetelményekben hataroztak meg, azaz a képzett munkaerd-
re tamaszkodtak, masrészt feladatuknak tekintették ezen tudas megérzését €s a piaci igé-
nyeknek megfeleld fejlesztését. A szervezetek tovabba megegyeztek abban is, hogy vala-
mennyi vallalati teriileten alkalmazhat6 a mentoralas. Van, ahol ez kételez6 modon meg is
valésul, van, ahol ez valaszthato lehetdségként torténik, és opcionalisan kinaljak fel a dol-
gozok szamara. Az egyik vallalat a kovetkezoképpen fogalmazta meg a tudasmenedzselést
és a tudassal kapcsolatos szervezeti feladatot:

»Kereskedelemmel foglalkozd, kb. 1100 {6t foglalkoztatd szervezetrdl beszéliink. A
vallalat tervei, hogy a piacon meghatarozé szerepet toltson be a kereskedelmi forgalom-
ban. A legfontosabb tudas, amire nalunk sziikség van az a szakértelem.

Minden egyes munkacsoportnak a megfeleld szakmai tudassal rendelkezé emberi erdfor-
rasra van sziiksége. Ami meg tud kiilonboztetni minket a versenytarsaktdl az az, hogy fo-
lyamatoson tamogatjuk a munkatarsakat kiillonb6z0, a munkajukhoz sziikségesnek itélt kép-
zésekkel. Ez a tudas mindenképpen a dolgozok és a vallalat szamara is nagyon hasznos.”

Ezeknél a szervezeteknél a tudasfejlesztés akar egységes szellemben, akar adott tevé-
kenységi teriileteknek megfelelden, differencialtan valosult meg:

,»A tovabbképzési rendszer nalunk 1étfontossagu elem, éppen ezért folyamatosan bizto-
sitjuk is ezen lehetdséget dolgozoink szamara, gondosan tigyelve, hogy lehetéleg minden
részleg aranyosan kihasznalhassa ezt a kitiind alkalmat a tudasgyarapitasra. A tudasbol
szarmazo6 plussz, profitot jelent mindkét fél szamara. A képzés minden esetben munkahe-
lyi keretek kozt torténik, munkaidében. A nemzetkozi konferenciakra vald kijutast is ha-
sonlo elv alapjan, minden részleg szdmara, a HR részleggel kardltve és gondosan megter-
vezve biztositjuk.

A vezetéssel tigy gondoljuk, mindenki szamara biztositani kell a lehetdséget (amennyi-
ben természetesen szeretne vele €élni maga is) ahhoz, hogy a szervezeti kereteken beliil
gyarapithassa az eddig megszerzett tudasat. Nem beszélve arrdl, hogy egy esetleges nem-
zetkdzi, mas kultiraba torténd utazassal kicsit kizokkenthetjlik a dolgozdinkat a hétkozna-
pi munkafolyamatokbol.”

A mentori rendszer altaldnos megitélését tekintve, valamennyi valaszadd szervezet
hasznosnak és fontos tudastranszfer modozatnak tekintette a mentoralast, amely amellett,
hogy tamogato feladatot is 1t el, a szereplok kolcsonds fejlodését segiti eld, valamint ked-
vezO hatdssal lehet a vallalat egészére. E folyamat értékeit igy foglalta Ossze az egyik
megkérdezett cég:

»Mindenképpen fontos €s jo dolognak tartom, ezt mondhatom a vallalat egészének ne-
vében is, hiszen egy mentori program mindkét félnek kedvezd, és 0sszességében az egész
cégre vetitve is pozitiv hatassal bir. A mentoralt olyan tudasokat is megszerez a mentora-
tol, amelyek csak nehezen atadhatok, és nehezen elsajatithatok. Ez a modszer egy hosz-
szabb, fejlodést kdvetd program, amely megadja a mentoraltnak az alapokat, kiszliri a
jelentkezd problémakat, stb. Elénye, hogy a mentor sokkal jobban tud koncentralni és
személyes kapcsolatot kialakitani mentoraltjaval, azaz bizalmi kapcsolat alakulhat ki.”
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Azon kivill, hogy egyfajta tudastranszferként értelmezik a szervezetek a mentorlasat, és
azon talmenden, hogy biztositja mindkét fél egyéni és szakmai fejlodését, valamint az
egyéni ¢és szervezeti célok Osszehangolasat a vallalati kultardban, gy is értelmezhetd,
mint egy fliggetlen és elfogulatlan kommunikacios visszajelzési csatorna, amely segitsé-
gével az esetleges szervezeti problémak korai feltarasnak lehetésége rejlik. Ez pedig min-
denképpen segit a szervezeteknek abban, hogy minél eldbb kidolgozzdk sajat preventiv
rendszeriiket a problémak kezelésére, és ezt egy egységbe foglalva, dsszhangban hozhat-
jak, illetve 6sszekapcsolhatjak a vallalati tudasmenedzsment rendszerrel.

A valaszado szervezeteknél (egy cég kivételével) jellemzben szervezett, formalis men-
tori programok miikddtek, amelyek inditasat jellemzden a kozép és felsé vezetés kezde-
ményezte. E gyakorlatok egyik els6dleges célja az jonnan belépd kollégak beilleszkedé-
sének a tamogatasa a vallalati kultaraba, illetve a késobbi fejlédésiikhoz és az 6nallo mun-
kajukhoz sziikséges alapvetd informaciok tovabbadasa:

,»A mentori rendszer kiépitése mar az én itt tartdzkodasom elétt jelen volt a cégnél, te-
hat mar én is profitalhattam beldle. A kezdeményezés informacidim szerint egészen feliil-
r6l, az eurdpai kozpontunkbol, Németorszagbol érkezett. Igen, a vallalat 6sszes szervezeti
egységében jelen van a mentori rendszer, de természetesen vannak kisebb fajstllyal bir6
csoportok, mint a HR vagy a szamitastechnikai részleg. A mentori segitség, els6sorban a
probaidejiiket tolt6knél indul el, és végigkiséri az egész életpalyat a vallalaton beliil a me-
nedzseri fokozatig. Kiemelt figyelmet kapnak még azok, akik egy magasabb poziciora
palyaznak, példaul a konzulensbdl szenior konzulenssé. Ezen folyamat is fontos szerepet
kap a mentor a mentoralt felkészitésében a megvaltozott kihivasokra és 0 elvarasokra.”

A mentori programok masik igen fontos célja a vezetdi utanpotlas biztositasa, azaz a
jovo vezetdinek kinevelése, amely okitas, gondozas egy, a vallalaton beliil dolgozo vezetd
partfogasaval torténik, aki sajat utddjat tamogatja a mentoralas soran:

,Jelenleg két helyen probaltuk ki a mentoralasi tevékenységet: az egyik az egy sajatos
vezetd utanpotldsi képzés, amelynek 1ényege, hogy a 2 év milva nyugdijba vonulo kozép-
vezeténk mellé mar most kijeldltiink egy lehetséges utodot, aki jelenleg a mentoralt. O
mar a vezetd iranyitasa alatt, de 6nalléan dolgozik az adott munkakoérben, hogy mire pozi-
cigjat ténylegesen betdlti, mar szakképzett legyen, és megtanulja a teriilet sajatossagait,
alkalmas legyen a vezet6éi munkakor betdltésére. Fontos az is, hogy az iizleti partnerek
megismerjék, bizzanak benne, hogy ne okozzon hatranyt a vezetd nyugdijba vonulasa. Itt
mar észrevehetdek a feljebb irt tulajdonsagok, hogy a mentor és a mentoralt kdzott bizalmi
kapcsolat épiilt ki, szamithatnak egymasra, a felszin alatti tudast is probalja elsajatitani,
valamint eltanulja a vezet6i taktikakat.”

A szervezeteknél a sikeres gyakorlat megvaldsulasanak egyik alapkdve a jo mentor. A
vallalatok altal megadott jellemzok alapjan a kdvetkezoképpen rajzolhatdé meg a mentor
karaktere: Személyiségére vonatkozoan nagy tapasztalattal bird munkatarsrol van sz, aki
mind a vallalat felépitésével, mind pedig a kultarajaval tisztaban van és azonosulni is tud
vele. Cégével szemben lojalis és megbizhatéan végzi a munkajat. A kommunikacios kész-
sége megfeleld, hiszen ez nélkiilozhetetlen, hogy a tuddsat érthetéen 4t tudja adni a
mentoraltjanak. Az objektivitds a mentoralttal szemben alapkovetelmény, illetve fontos,
hogy mind a munkajaval, mind személyiségével példaként tudjon szolgélni a partfogolt-
nak ¢€s a tobbi kolleganak. A mentorok altalanos feladata az aldbbiakban foglalhat6 6ssze:

»A mentor 6 feladata nalunk, hogy felkészitse a palyakezdd gyakornokokat a munka
vilagara. Ez a folyamat a bizalom felépitésével indul, ami a legfontosabb 1épés a jo
egylittmiikodés terén. Tapasztalatunk szerint, csak a bizalom megléte utan képes elfogadni
az egyén a mentort, mint tanitojat. K6zos megoldasokat keresve a problémakra olyan
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készségeket fejlesztenek a palyakezd6knél, mint példaul a csapatmunka, a kiilonb6zd
kompetenciak és a tolerancia erdsitése a munkatarsakkal szemben.”

A mentori munka leirasa, illetve a folyamat dokumentalasa a szervezetek legtobbjében
hianyzott, vagy nem is gondoltak ra. 3 olyan vallalat volt minddsszesen a megkérdezettek
kozott, akik tudatosan dokumentalva is megjelenitették a mentori programot. Volt olyan
szervezet, ahol ez a tehetségprogram keretében valdsult meg, mashol a mentori rendszer
felel6sénél, a HR osztalyon volt rendezve a dokumentécio. Alapvetd célja a kiilonbdzo
anyagok és segédletek Osszefoglalasa, valamint a mentori munka értékelése, amelybdl
mind a mentoraltak, mind pedig a mentorok proftalnak.

A vizsgalt vallalatok mintegy felénél nem létezett egyaltalan tudasmenedzsment rend-
szer, igy nem is tudott a mentori gyakorlat a részévé valni. Azoknal a cégeknél, ahol vi-
szont a megkérdezettek ugy nyilatkoztak, hogy naluk ténylegesen van tudasmenedzsment
ott sem mindeniitt igazodott, illetve tudott tartalmi eleme lenni a mentori munka a tudés-
rendszernek és menedzsmenti gyakorlatnak. Pedig, mint ahogy az egyik vallalat nyilatkoz-
ta, e két rendszer szinergiaban tud csak igazan hatékonyan mikddni:

»lgen, 1étezik nalunk tudasmenedzsment rendszer, és kapcsolodik a mentori tevékenység-
hez. gy példaul az oktatasi tevékenységek Gsszehangolasa, a hatékonysaganak novelése érde-
kében olyan kdzponti teriilet lett kialakitva, mely kdzpontositva szervezi meg a mentori tevé-
kenységben a részt vevok folyamatos oktatasat, biztositva igy a folyamatos kommunikaciot.”

Nem beszélve arrol, hogy minddsszesen 2 szervezetnél miikddott, egy olyan egységes
rendszer, amelyben a tudasmenedzsment folyamatok dsszhangban voltak a dokumentalt, for-
malis, mentori protokollal. Az egyik cégnél a rendszer még kiforratlan, szervezés és ,,meg-
munkalas™ alatt volt, mig a masik esetében sikeres gyakorlatként megy mar az egytittes miiko-
dés: Nem véletlen, hogy ez a vallalat szervezett és jol strukturdltnak érzi a mentori rendszerét.

A tudasmenedzsment és mentori rendszer egymastol elkiiloniilt mikodésébol eredez-
tethetd problémakat tobb szervezet is felismerte. fgy miutdn a jovSbeni tudasallomany
feltérképezésében a mentordldsnak kimondottan jelentds feladata van, a folyamat soran
torténd tudas felkutatatasa, megszerzése, fejlesztése és megorzése értéket jelent a tudas-
menedzsment szamara. A ketté harmonikus egyiittmtikdodése nélkiil a tudasmenedzsment
és kiilondsen a mentoralas sok eleme kiakndzatlan marad. Ebbdl kovetkezden a két teriilet
szorosan 0sszekapcsolhato. Ezen szimbiozisra épiild rendszer értékeit az egyik valaszado a
kovetkezoképpen latta:

»A mentor munkdja értéket teremt, hiszen az altala atadott ismeretek révén az uj kollé-
gak hatékonyabban végezhetik feladataikat mar az elsé id6kt6l kezdve, ez pedig gazdasa-
gilag is kimutathaté eredményt hozhat. Tevékenysége a tudasmenedzsment egyik igen
Iényeges eszkozeként értékelhetd, a koré épiilé rendszer kidolgozasa a cég fontos feladata
lesz a jovében.”

Természetesen ahhoz, hogy mind a mentori protokoll, fiiggetleniil attol, hogy doku-
mentalt, avagy sem, a tudasmenedzsmenttel kolcsonhatasban, sikeres gyakorlatta tudja
kinéni magét egy szervezeten beliil, sziikséges, egy a tudast értékként felfogd, tamogato
vallalati szemléletre, és kulturara. Ha a szervezeti kultura deklaralt célja, hogy a munka-
vallalok szakmai és emberi téren is folyamatos fejlédésben legyenek és ezt mind a human,
mind egyéb eszkozokkel tAmogatja a szervezet, ez esetben a mentori rendszer kivalo lehe-
toségként jelenhet meg a tudas fejlesztésében, a humantoke szakmai, érzelmi fejlodésében
és fejlesztésében. Ezen vallalati kultira tovabbi jellemzoéjeként az erds kapcsolati rend-
szert emlitették a valaszadok, amely a bizalmon és az egylittmiikodésen alapszik. Termé-
szetesen az ilyen vallalati kultira megteremtésében, igy a sikeres mentoralast eldsegitd
kornyezet és szemlélet biztositasaban a vezetésnek kardinalis szerep jut:
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,»Olyan kultaraban tud sikeresen miikdodni a mentori gyakorlat, ahol a vezetk hajlan-
doak masok érdekeit is szem el6tt tartani, és idot szakitanak munkatarsuk fejlddésének
elosegitésére. Sziikséges, hogy legyenek olyan vezetdk, akikre felnézhetiink es szakmailag
is tekintéllyel rendelkeznek. A munkavéllaloknak kitizott céljuk kell, hogy legyen a
szakmai fejlodés és céltudatossag, hogy a vezetdk idejét se pazaroljak el.”

A vallalatok tobbsége nem szamol a mentoralds soran additiv koltségekkel, altalaban a
raforditott idot és energiat emlitették a folyamat sordn. Ugyanakkor azoknal a cégeknél,
ahol a koltséget szamolnak el a folyamat soran, még 6k is azon a véleményen voltak, hogy
megéri a befektetett raforditas:

»Ha egy mentor jol végzi a munkajat, az a cégen beliil hatalmas reputaciot teremt a
szamara, és tobb esetben is felkérhetik erre a szerepre. Hire megy annak, ha valaki még
ezt a szerepet is jol tolti be. Lecsokken a betanulasi idoszak, ha nem a belépdnek kell min-
den informaciot egyediil felkutatnia. Osszességében nem jelent oriasi koltséget a vallalat
szamara, csupan némi bérpotlékot ajanlottunk fel a mentornak, de véleményem szerint e
nélkill is ugyanilyen lelkiismeretesen végezné a munkajat. Természetesen 1d6t, pénzt és
energiat emészt fel ez a program, de mindenképpen megtériil.”

Végezetiil a kutatdsban részvevd cégeknek értékelniiik kellett sajat mentori programju-
kat. Kozel fele-fele aranyban voltak jo és kevésbé jok a tapasztalatok. JellemzOen azoknal
a cégeknél voltak még fejlesztési feladatok, ahol még nem volt kiforrott a mentori gyakor-
lat, az utkeresés szakaszaban jartak, igy a mentoralds nem is tudott aktiv és beépiilt részé-
vé valni sem a vallalati kulturanak, sem pedig a tudasmenedzsment gyakorlatnak.

Igaz volt olyan cég, ahol bar dokumentalva voltak mar a formalis mentor protokoll, de
még javitasra, tovabbdolgozasra szorult. Alapvetden azonban szem el6tt kell tartaniuk a
cégeknek, hogy egy dokumentacié folyamatos frissitést kivan, nem egy megrogziilt gya-
korlat allando ismétlését jelentheti, hiszen minden mentori folyamat mas és mas, és sok-
szinliségének alapjat pont a mentor és a mentoralt egyedisége, valamint a szakmai fejlédés
célja és mikéntje adja. A pozitiv gyakorlat azonban mindenképpen példaként szolgalhat,
és ennek megdrzése és megjelenitése szamos médon torténhet. Igy volt olyan cég, ahol a
kedvez6 megoldasok mindségbiztositasi elemekkel torténd bovitését lattak elsodleges
célnak azért, hogy mindharom érintett (cég, mentor, mentoralt) szamara vilagosabba val-
janak a mentori folyamat valodi jelentdsége.

4. Osszegzés

A jelen tanulmany a hazai nagyvallalatok mentori gyakorlatdt mutatta be, egy az idei
évben késziilt mélyinterjus vizsgalat alapjan. A tanulmanyban megfogalmazott hipotézist,
csak részben lehet elfogadni. A vizsgalati eredmények azt mutatjak, hogy a megkérdezett
cégek tobbségében a mentori rendszer nem mitkodik szinergiaban, vagy egyaltalan nincs
kapcsolatban a tuddsmenedzsment rendszerrel. Ez azonban a mentori rendszer megitélését,
illetve annak hatékonysagat jellemzéen nem befolyasolta a valaszadok véleménye alapjan.
Igaz azonban, ahol dokumentaltan és hatékonyan tud miikddni a tuddsmenedzsment rend-
szer ¢s kolcsOnhatdsban van a mentori rendszerrel a két rendszernek additiv hatasa tetten
érhet6 a masik miikodésére, amely a vallalat tudasteremtd, meg6rzd folyamatara impulzi-
van hathat. Az eredmények validitasat tényszeriien az is befolyasolta, hogy sok vallalatnal,
még a fejlédési szakaszban van a mentori protokoll, azaz a kidolgozott gyakorlatot nem
mindeniitt lehetett vizsgalni, amely igy nem is tudott részévé alakulni a szervezet tudas-
menedzsment rendszerének.
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