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ABSTRACT

Nowadays mentoring is a more and more popular form of knowledge-transfer.
In the course of the process knowledge-transfer is being realized between one
mentor and his mentored, which can be one-way or mutual.

Within the last two years, the authors carried out fully comprehensive researches
about mentoring practices in order to recognize what characteristic features this
form of knowledge-sharing has in Hungarian organisations.

Both qualitative researches and quantitative analyses have been carried out,
which —based on questionnaires- gave the opportunity to reveal deeper correlations.

The previous, qualitative analyses made us draw the conclusion that the
Hungarian practices basically follow the traditional protocol; the formal and
informal elements of knowledge-transfer are present at the examined organisations.

Although the question is still there; how the different factors influencing success
appear at the examined organisations, such as are there similarities and differences
to be discovered in the mentoring practice of companies in Hungary.

1. Bevezetés

Napjainkban a tudasatadas egyik népszerii gyakorlata a vallalati gyakorlatban a
mentoralas. A mentori folyamat soran egy mentor és egy mentoralt kozott jon létre
tudastranszfer, amely lehet egyiranyu, vagy kolcsonds.

Az elmult két évben a szerzok a mentori gyakorlatokrol szolo atfogo kutataso-
kat végeztek annak megismerése céljabol, hogy milyen jellemz6ik vannak a hazai
szervezetekben a tudasmegosztas ezen formajanak.
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Mind kvalitativ vizsgalatok, mind pedig kvantitativ elemzések késziiltek, ame-
lyek a kérddives felmérésre €piilve lehetdséget adtak arra, hogy a mélyebb Gssze-
fiiggésekre is ra lehessen vilagitani.

A korabbi, kvalitativ elemzések arra engedtek kovetkeztetni, hogy a hazai gya-
korlatok alapvetden a hagyomanyos protokollt kovetik, jellemzéen megvannak a
formalis és az informalis tudasatadas elemei a vizsgalt szervezeteknél.

A kérdés azonban tovabbra is fennallt, hogy a kiilonboz6 sikert befolyasolo
tényezOk miképpen jelennek meg a vizsgalt szervezetekben, igy példaul lehet-e
hasonlosagokat, illetve kiilonbségeket felfedezni a kiilonb6z6 hazai vallalatok
mentori gyakorlatdban. Az eredmények szerint a mentori rendszer formalis és
informalis tipusai is jelen vannak a napi rutin részeként €s tudatosan szamolnak a
tudasatadas ezen formajanak eldnyeivel és hatranyaival a vallalatok.

2. A kutatast megalapozo irodalmi hattér és a szerzok korabbi
tapasztalatai

A tudasmenedzsment napjaink igen népszerii és sokat vitatott vizsgalati teriilete.
Magaban hordoz minden olyan tevékenységet és tevékenységi rendszert, amely a
tudas azonositasatol kezdve, annak megteremtését, tovabbadasat, dokumentalasat,
megorzést, fejlesztését ¢s transzferalasat jelenti.

A tuddsmenedzsment elemei tudatosan és spontan jelennek meg a vallalati szer-
vezetek vilagaban, &m napjainkban mar jellemz0d, hogy a rendszer alkotorészeinek
definidlasara, mikddtetésére kialakult protokollokat dolgoznak ki a cégek (Ben-
csik, 2015). Ilyen sokat vitatott egység a tuddsmegosztas, a tudastranszferalas.
A sikeressége szdmos tényezOtol fligg, igy alapvetden a bizalomtol, a kultirak
16k attittidjeitdl, stb. Ugyanakkor a szerz6k 2014-ben végzett vizsgélatai azt is
kimutattak, hogy az akkori kutatasban résztvevok tudasatadasi hajlandosaga alap-
vetden kozepes volt, ¢s a tapasztalati tudast nem igazan szivesen osztottdk meg
a valaszadok. A megkérdezettek a megosztasért cserébe a baratokkal, az ismerd-
sokkel ¢és az idegenekkel szemben kevésbé voltak érdekvezéreltek, avagy elvaras
orientaltak, mint a formalis kapcsolatot apolt ismerdsok, kollégak viszonylataban
(Bencsik-Juhasz-Kovacs, 2014).

A transzferalds egyik modja a mentoralas, amely sordn jellemzden egy tapasz-
talt, nagy szaktuddsu mentor adja at a tudasat egy mentoraltnak (Kram, 1985). A
szervezeti mentoralasnak nagy szerepe van a szakmak, a miivészetek ¢és a kereske-
delem folyamatossagaban ¢és fejlodésében (Haynes-Ghosh, 2008). Dajnoki (2013)
vizsgalatai alapjan a betanitds mellett a masodik leghatékonyabb fejlesztési lehe-
tdség a mentoralds, ahol a mentor nem csak feladatok betanulasaban, de csoportba
¢és a szervezetbe torténd beilleszkedésben is segitséget nyujthat. A mentori folya-
matok alapvetd céljai eldsegiteni a tudasmegosztast, timogatni az Gjonnan jovok
beilleszkedését, hozzajarulni a kozds egyiitt gondolkodashoz, illetve a vezet6i
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utddneveléshez (Fajana-Gbajumo-Sheriff, 2011). Maxvell 1998-ban egyik irasa-
ban utal ra, hogy a legtdbb vezetd egy masik vezetd hatasara valtozik vezet6ve.
Ugyanakkor a sikeres mentoralas nemcsak a karriertdmogatasra fokuszal, de egy
szocialis és érzelmi tdmogatast is ad a mentoraltnak (Viator-Dalton-Harp, 2012).
Egy 2011-ben hazai szervezetek korében késziilt kutatas azonban felhivja a figyel-
met arra, hogy a vizsgalt szervezetek tobb mint felénél nincsen kidolgozott Karrier
Tervezési Rendszer (Gergely-Dienesné, 2011). Egy tanuloszervezetben végzett
vizsgalatbol Juhész (2015) megallapitotta, hogy a rendszeres, folyamatos mentori
tevékenység a szervezeti tagok szamara lathatatlanna valik.

A mentori folyamat kigondolt, leirt protokoll mentén zajlik, vagy spontan tor-
ténhet a szereplok kezdeményezésére, am ennek jellegét nagyban befolyasolja az
atadando tudas természete €s Osszetettsége. Tény, hogy az eredményes mentoralas
soran mindkét szereplé nyer a masik tudasabol, interakcioibol (Goodbar- Lewis
2015).

A mentori funkciokat a szakirodalom két dimenzidban vizsgalja (karrier és
pszichoszocialis funkciok) (Wanberg-Welsh-Hezlett, 2003), mikozben a mentoralt
oldalardl a legtobb vizsgalat azt kutatja, hogy mit kap a mentoralt a folyamat soran
(Haggard-Turban, 2012).

A mult évben a szerzok egy atfogo vizsgalatot végeztek a hazai vallalatok tiikré-
ben a mentori gyakorlatot illetden, amely soran kvalitativ és kvantitativ felmérések
zajlottak. A kvalitativ kutatas soran olyan vallalatokkal késziiltek interjuk, akik
ugy értékelték, hogy naluk sikeresen miikodik a mentoralasi folyamat. Az interjuk
alapjan a szervezetekben alapvetden klasszikus formaban mitk6dé mentori rend-
szerek voltak, és a sikertényezoként a vallalati kultirat, a vezetdség innovativ-
vitasat (ami egybevag Bacsné (2013) vezetdi vizsgalataival), valamint a mentori
folyamat szerepldinek személyiségét lehetett azonositani. A kvalitativ felmérés
azt is igazolta, hogy a megkérdezett cégek tobbségében a mentori rendszer nem
mukodott 6sszhangban, vagy egyaltalan nem volt kapcsolatban a tudasmenedzs-
ment rendszerrel. Am azoknal a cégeknél, ahol dokumentéltan és hatékonyan
tudott egylittmiikodni a tuddsmenedzsment és a kdlcsonhatas is azonosithatd volt
a mentori folyamatokkal, ott jellemzden tapasztalhatd volt a rendszerek kdlesonds
additiv hatasa (Bencsik-Juhasz, 2014).

A tovabbiakban e kutatas kvantitativ vizsgalati része és eredményei keriilnek
bemutatasra.

3. A kvantitativ kutatas modszertana
A hazai mentoralasi gyakorlatot elemz6 kvantitativ felmérésre a milt évben és
az idei évben kertilt sor. A vizsgalat kérddives formaban zajlott, a valaszadoknak
onkéntesen kellett kitolteniiik az interneten talalhaté kérddivet. A mintagytjtési

modszer a holabda eljaras volt, igy a modszer €s a szdmossag miatt a minta nem
tekinthetd reprezentativnak. Két fokuszpontbol torténtek a felmérések. Egyrészt
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vallalatok szerepeltek a vizsgalatban, akik sajat mentori gyakorlatukat értékelték,
masrészt mentoraltakat kérdeztek a szerz6k a mentori gyakorlattal kapcsolatos
tapasztalataikrol. Jelen tanulmany a vallalatokkal késziilt felmérés néhany tanulsa-
gos eredményét mutatja be:

Egy-és tobbvaltozos elemzési modszerek keriiltek felhasznalasra, igy gyakori-
sagi vizsgalatok, atlag, szoras, varancia-és kereszttabla-elemzés.

A vizsgalatban alkalmazott kérd6iv alapvetden zart kérdésekbol allt, interval-
lum skalaként értelmezett Likert-skalakra és nominalis valtozokra épiilt. A kérd6iv
szerkezeti felépitését az alabbi tablazat foglalja ossze:

”r

1. tablazat A vallalati kérdoiv szerkezeti felépitése
1. table The structural construction of the company questionary

A mentori gyakorlat a szer-
vezet tudismenedzsment
folyamataban

A szervezeti mentori gya-

ti valtozok .
Szervezeti valtozo ekt

A vizsgalt szervezetek mérete,
elhelyezkedése
A cég tevékenységi teriilete,
tulajdon- viszonyai

A mentori gyakorlat definici-
0ja, miikodési idotartama
A mentori folyamat jellemzése
A mentori folyamat kezdemé-
nyezési forrasai

A vallalati tudasmenedzsment
rendszer kapcsolati jellemz6i a
mentori folyamatokkal
A mentori folyamat hatasa a
vallalat értékteremtd rend-

A tudas jellege, felhasznalasi szerére
teriiletei a szervezeti miko-

désben

A tevékenységi teriiletek, ahol
a mentori protokoll meg-
jelenik
A mentori szereplok jellemzdi
A mentori rendszer értékelési
szempontjai

Forras: sajat tablazat

A tanulmany az elsd két kérdéscsoport eredményeit foglalja dssze. A vizsgalati
eredmények bemutatdsa a minta specifikalasaval indul. A kutatasban 69 vallalat
vett részt.

Elhelyezkedés alapjan 40,6%-uk a Nyugat-Dunantalrél szarmazott, 21,7%-uk a
Ko6zép-Dunantalon talalhato, 18,8%-uk Kozép-Magyarorszagon mitkodott, 8,7%-
uk a Dél-Alfoldet jeldlte meg, 4,3%-4,3%-uk az Eszak-Alfoldet és Eszak-Magyar-
orszagot, mig legkevesebben 1,4%-a Dél-Dunantult.

A cégek méretiiket tekintve 9 vallalat mikro vallalkozas (2-8 {6t foglalkoztato)
volt, 18 szervezet kisvallalat volt (9-49 f6t alkalmaz), 15 cég kozépvallalat (50-
249 munkavallaloval), mig a 250 f6t vagy annal tobb dolgozoval rendelkezd nagy
szervezetek 27-en voltak a mintaban.

A szervezetek széles spektrumban dolgoztak a kiilonb6zd iparagakban: igy
mezdgazdasag, feldolgozodipar, pénziigyi tevékenység, szallitas, raktarozas, koz-
igazgatas, oktatas, stb.
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A cég tulajdonviszonyai alapjan 58%-uk magyar szervezet volt, 26,1%-uk kiil-
foldi, a tobbiek (15,9%) vegyesvallalat.

Az elsd kérdéskor alapvetden a cégeknél jellemzO tudas természetét, annak
sziikségességét, illetve fejlesztési teriileteit tarta fel. A valaszado cégeknek egy 5
fokozatt Likert-skalan kellett jellemezniiik a sajat szervezetiik gyakorlatat e kér-
désben. Az egyes az egyaltalan nem jellemzdt, mig az 6tos a teljesen jellemzdt
jelolte. A 2. tablazat a valaszok Osszesitett eredményét mutatja be:

2. tablazat A cégeknél elvart tudas jellege és fejlesztési lehetdoségei
2. table The nature and developmental possibilities of knowledge
expected at companies

Meghatarozasok Atlag | Szoras
Szervezetiiknél fontos az emberi tudas. 4,42 ,673
Szervezetiiknél fontos a munkatarsak képzése. 4,04 ,930
Szervezetiiknél a munkatarsak képzését a cég finanszirozza. 3,81 1,128
Szervezetiiknél a munkatarsak képzését a cég szervezi. 3,71 1,072
Szervezetiiknél nem differencialnak a képzést illetden a dolgozdok kozott. 3,12 916
Szervezetiiket szamos tudas kiilonbdzteti meg a versenytarsaktol. 343 1,091
A szervezet specifikus tudast jellemzden a tapasztalt kollégaktol sajatitjak el
L 3,80 778
a dolgozoik.
A szervezet specifikus tudast jellemzden tapasztalati Gton sajatitjak el a dol-
. 3,52 ,740
gozoik.
A szervezet specifikus tudast jellemzden a képzések soran sajatitjak el a
. 2,90 910
dolgozdik.
A szervezet specifikus tudas Onoknél dokumentéalva van. 3,01 1,266
A szervezet specifikus tudas aktualitasat rendszeresen ellendrzik. 3,39 1,127
A szervezetiiknél konnyen tudjak potolni a kilépé munkatarsakat. 2,80 1,037

Forrds: sajat tablazat

Az atlagok ¢s a szorasok alapjan megallapithato, hogy a vizsgalt szervezetekben
az emberi tudast igen nagyra értékelik, azaz a human téke jelentdsége elfogadott.
Eppen ezért hangsulyt helyeznek a munkatarsak képzésére, amelyet jellemzden
a cégek finansziroznak. Figyelemre mélto, hogy a specialis tudast tobbségében a
tapasztalt kollégaktol sajatitjak el a dolgozok. Nem véletlen, hogy ezeknél a val-
lalatoknal a szaktudassal bir¢ kollégéakat csak nehezen tudjak potolni a cégek, ha
elmegy a dolgozo.

A kérdoiv kovetkez6 kérdéskore a mentori rendszer jellemzoit tarta fel. A vizs-
galt vallalatok majdnem felélnél (42%) mar harom éve, vagy hosszabb ideje
mikddott a tudasatadas ilyen formaja. 29%-uknal viszont kevesebb, mint egy éve
foglalkoznak mentoralassal. A mentori rendszer jellemz6it most is egy 5 fokozatu
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Likert-skalan kellett a megkérdezetteknek mindsiteniiik az alapjan, hogy meny-
nyire jellemz6 az adott allitas a sajat gyakorlatukra. Az egyes az egyaltalan nem
jellemzot jelentette, mig az 6tos érték a teljesen jellemzot. A 3. tablazat a valaszok
eredményeit foglalja 6ssze:

3. tablazat A mentori rendszer
3. table Mentoring system

Meghatarozasok Atlag | Szoras
A mi szervezetiinknél formalis mentori rendszer mikodik. 2,90 1,262
A mi szervezetiinkben barki lehet mentor. 2,43 1,182
A mi szervezetiinkben barki lehet mentoralt. 3,29 1,214
A mi szervezetiinkben a mentori rendszert elsésorban a vezetd utanpotlasra
o 2,58 1,230
hasznaljuk.
A mi szervezetiinkben a mentori rendszert elsésorban az ismeret atadasra
1 4,12 814
hasznaljuk.
A mi szervezetiinkben a mentori rendszert els6sorban az 0j kollégak beil-
ok 1 3,64 1,098
leszkedésére hasznaljuk.
A mi szervezetiinkben a mentori rendszer hatékonysaga rendszeresen ellen- 297 1.283

Orizve van.

Forras: sajat tablazat

A valaszok 0sszesitéseébol lathato, hogy a mentori rendszer a tudasatadas egyik
formaja a szervezetekben. A rendszert a tudasmegosztas mellett az 01j kollégak
beilleszkedésére is hasznaljak a vizsgalt cégek, ¢s kevésbé a vezetdi utanpotlas
kinevelésére. A mentori szerepekrdl elmondhato, hogy mentoralt tobbé-kevésbé
barki lehet, mig a mentori szerepre ez nem igaz. Megvizsgalasra kertilt a kutatés
soran, hogy az adott allitdsokat elemezve szignifikdnsan eltéré véleményen van-
nak-e a kiilonb6z6 méretii szervezetek. A variancia vizsgalat egyetlen esetben sem
igazolta ezt.

A megkérdezett vallalatok tobbségében (66,7%-ban) hat honapnal kevesebb
ideig tart egy mentori folyamat, ugyanakkor 14,5%-ukban egy évnél, vagy annal
hosszabb ideig. A kereszttabla-elemzés azt mutatta, hogy a mikro- és kisvallalatok
esetében leggyakrabban (44,4%-44,4%) maximum harom honapig, mig a kozép €s
nagyvallalatok esetében (33,3%-48,1%) harom ¢és hat honapig tart leginkabb egy
mentoralas.

A mentori folyamatot elényei és hatranyai alapjan is jellemezték a megkérde-
zettek. Hasonloan a korabbi értékelésekhez 5 fokozata Likert-skalan adtdk meg a
mindsitést a szervezetek, hogy mennyire jellemzoek a sajat gyakorlatukra az adott
allitasok (az egyes érték az egyaltalan nem jellemz6t, az 6tos érték a teljesen jel-
lemz6t jelentette):
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4. tablazat A mentoralas elonyei
4. table The advantages of mentoring

Meghatarozisok Atlag | Széras
Fluktuacid csokkenés 3,28 ,938
Tobboldalu probléma megoldasi lehetdség 3,71 ,806
Tobboldalu kommunikacios lehet6ség 3,61 ,895
Nyitottabb informacio-aramlas 3,87 ,662
Hatékonyabb munkavégzés 4,26 ,760
Tobboldalu tudasatadas 4,16 ,720
Vezet6i utanpotlas biztositasa a szervezeten beliil 2,99 1,182
Erzelmi intelligencia fejlédése a szervezeten beliil 3,06 922
Bizalmi értékek er6sodése a vallalati kultiraban 3,52 ,885
Onbizalom fejlesztése 3,57 ,882

Forras: sajat tablazat

Az eredmények szerint a kutatasban résztvevo cégek nem érzékelték jelentosen,
hogy a vezetdi utanpotlasban eldnyei lehetnek a mentoralasnak. Kevésbé érezték
elényként tovabba az érzelmi intelligencia fejlodését, és a fluktuacio csokkenését
is a tudastranszfer ilyen eseteiben. Ugyanakkor hatékonyabba teszi a munkavég-
zést és tobboldalu tudasatadast tesz lehet6vé, azaz mar ezek a vallalatok is lattak a
kolesonos ismeretatadas lehetdségét, amit a szakirodalom reciprok mentoralasként
definidl (Harvey-McIntyre-Heames-Moeller, 2009).

5. tablazat ANOVA tabla

5. table ANOVA table
Megjllapits ss;:;r(::fs df sl\:s::e F Sig.
Tobboldalu prob- Csoportok kozott 6,158 3 2,053 3,507 ,020
léma megoldasi Csoportokon beliil | 38,044 65 585
lehet6ség —
Osszesen 44203 68
Tobboldalu kommu- | Csoportok kozott 6,646 3 2,215 3,013 ,036
nikacios lehetdseg | cgoportokon beliil | 47,789 65 735
Osszesen 54,435 68
Nyitottabb informa- | Csoportok kozott 4,374 3 1,458 3,724 016
ci6-dramlds Csoportokon beliil | 25452 65 392
Osszesen 29,826 68

Forras: sajat tablazat
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A variancia vizsgalatok harom meghatarozas esetében mutattak azt, hogy a
kiilonb6z6 méreth szervezetek eltérd véleményen vannak az adott allitasok tekin-
tetében. Az eredményeket az 5. tablazat tartalmazza:

Az adott Osszes allitas tekintetében a vizsgalt atlagok a kis-és nagyvallalatok
esetében magasabbak voltak, mint a mikro és a kdzépvallalatok tekintetében, azaz
naluk ezek a pozitiv elonyok szignifikansan jellemzdbbek voltak.

Az eldnyokon tul, a hatranyokat is értékelniiik kellett a cégeknek azonos katego-
ridkban, egy 5 fokozata Likert-skalan. Az eredmények a 6. tablazatban lathatoak:

6. tablazat A mentoralas hatranyai
6. table The disadvantages of mentoring

Meghatarozasok Atlag | Szoras

A mentoralt munkavégzési 6nallosaga csokken 2,39 1,003
Novekvo koltségek 2,52 ,885
Bizalomhiany a mentor és a mentoralt kozott 2,04 ,898
Allandé munkafeliigyelet a mentor ltal a mentoralt felett 2,81 ,896
Kommunikécid hiany a mentor és a mentoralt kdzott 2,28 1,027
Tudasatadas hidnya a mentor és a mentoralt kozott 2,28 ,938
Tisztelet hianya a mentor és a mentoralt kozott 2,30 1,115
Szakmai féltékenység a mentor és a mentoralt kozott 2,46 1,158
Oszinte kritika hianya a mentor ¢s a mentoralt kozott. 2,64 1,029
Irrealis célok a mentoralt elott 2,17 907
Irrealis elvarasok a mentoralttal szemben 2,30 1,061
A mentoralt személyes fejlodése csak masodlagos szempont a szakmai fejlo-

déséhez képest 290 | LI3
A mentoralt kevésbé szorgalmas 2,68 1,078

Forras: sajat tablazat

Az atlagok ¢és a szorasok azt mutatjak, hogy legkevésbé tapasztaltak a cégek a
bizalomhianyt, a kommunikécios gatat, a tudasatadas hianyat, az irracionalis célo-
kat a szereplok kozott, mikdzben tobbé-kevésbé jellemzd volt a mentoralt sze-
mélyes fejlodésének masodlagossaga a szakmai fejlodéséhez képest, illetve az
allando munkafeliigyelet a szereplok kozott. Tobb szempont esetében a magas
szoras értékek azt igazoltak, hogy az adott megallapitas esetében nem volt homo-
gén véleményen a minta.

A kutatas soran elemzésre keriilt, hogy a kiilonb6z6 méreti szervezetek kozott
talalhato-e szignifikans véleményeltérés az adott megallapitasok tekintetében. Az
elemzés két valtozo esetében igazolta a szignifikans kiilonbséget:
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7. tablazat ANOVA tabla

7. table ANOVA table
Sum of Mean .
Squares ol Square ¥ Sig.
Bizalomhiany a Csoportok kozott 8,103 3 2,701 3,754 ,015
mentor €s a mento- | cgonortokon beliil | 46,767 65 719
ralt kozott —
Osszesen 54,870 68
Tisztelet hianya a Csoportok kozott 12,342 3 4,114 3,700 016
n}ent?r %S a mento- Csoportokon beliil 72,267 65 1,112
ralt kozott -
Osszesen 84,609 68

Forras: sajat tablazat

Az atlagok vizsgalata azt mutatta, hogy a bizalomhiany legkevésbé a mikroval-
lalat és a nagyvallalat esetében mutatkozott, mig a tisztelet hidnya a nagyvallalat
¢és a kozépvallalat viszonylataban.

Végezetiil a vallalkozasoknak nyilatkozniuk kellett arr6l, hogy mennyire elé-
gedettek a sajat mentori gyakorlataikkal. A vallalatok jellemzden (66,6%) elége-
dettek voltak a sajat mentori rendszeriikkel, és ez az itélet kiilondsen erds volt a
nagyvallalatok esetében.

4. Osszegzés

A tanulmany egy, az idei és mult évben zajlott kvantitativ kutatas eredményeit
mutatta be. A vizsgalati eredmények alapjan elmondhato, hogy a hazai vallalatok
gyakorlataban a mentori rendszer formalis ¢és informalis tipusai is jelen vannak
¢és tudatosan szdmolnak a tudasatadas ezen forméajanak elonyeivel és hatranyai-
val. A vizsgalat azt mutatta, hogy a kiilonb6zé méretli szervezeteknél jellemzbéen
nem voltak olyan eltérések, amelyek azt igazoltak volna, hogy az altaluk képviselt
gyakorlat a fobb tényezoiben, tulajdonsagaiban eltérd lett volna. Habar voltak val-
tozok, amelyekben kiilonboz6 véleményen voltak a vizsgalt szervezetek, de ezek
kardinalisan nem gyakoroltak hatast a mentori protokollok jellegére.
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