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ABSTRACT

Mentoring is a form of sharing and transferring knowledge, which is applied
ubiquitously in the practice of organisations. During this process, a connection of
knowledge sharing and transfer is established between the mentor and his mentoree,
which can be a two-way feedback —not just a one-way- process considering its
direction due to the advancement of the activity. The British literature reveals that the
widespread application of mentoring provides opportunities for the organisations
to preserve, develop knowledge capital and to strengthen the competitiveness of
businesses. ‘ .

Within the framework of a qualitative research (with in-depth interviews) last
year we examined how mentoring practices operate at Hungarian and at Slovakian
organisations, what specific factors influence their success and also how they
mingle and operate in synergy within the knowledge-management system of the
organisations. Qur present paper basically starts with the positive examples and
presents an analytic introduction of the practices fulfilled in the two countries.

1. Bevezetés

A tudasatadas é€s transzferalas egyik formdja a mentoralas, amely egyre széle-
sebb koérben keriil alkalmazasra a szervezetek gyakorlataban. E folyamat soran a
mentor és a mentoralt kozott jon 1étre kapcsolat, tudasatadas és csere, amely iranyat
tekintve a tevékenység fejlettségébdl adodéan nemcsak egy, hanem kétirdany visz-
szacsatolasi folyamat is lehet. Az angolszasz szakirodalmak ramutatnak arra, hogy
a mentoralas széleskorii felhasznalasa lehet&séget biztosit a szervezeteknek a tudas-
toke megdrzésére, fejlesztésére, és a vallalatok versenyképességének az erdsitésére.

A mult évben egy kvalitativ (mélyinterjis) kutatds keretében megvizsgal-
tuk, hogy mind magyarorszagi, mind pedig szlovékiai szervezeteknél miképpen
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milkddnek a mentoralasi gyakorlatok, milyen specifikus tényezok befolyasoljak a
sikerességiiket valamint, hogy hogyan agyazddnak be és miikédnek szinergiaban
a szervezetek tudasmenedzsment rendszerében. Jelen irdsunk alapveten a pozi-
tiv példakbol indul ki és ad lehet&séget a két orszagban megvaldosulo gyakorlatok
elemz6 targyalasara.

2. Rivid szakirodalmi ismerteto

Miel6tt bemutatnank a kutatasunkat csak nagyon réviden érdemes a mentoralas
fogalmat koériljarni.

A tudastranszfer és atadas igen sok kutato altal vizsgalt teriilet. A tudas fontos-
sagat tobbek kozott az adja, hogy a globalizalt vilagunkban a szervezetek rend-
szerszintli és halozatos miikddésének koszénhetben a tudés jelentdsége felérté-
kel6dott, és a tudasra, mint egy vallalati tokelemre tekinthetiink, miutan tobbek
kozott a vallalat sikere mogoétt a munkaerd tehetsége, képességei, és tudasa all
(Czeglédi-Marosné Kuna-Hajos, 2013). Ezen komponens meg6rzése, transzfera-
lasa, fejlesztése minden szervezet szamara kardinalis feladat azért, hogy a piaci és
a szervezeti kihivasokra a legoptimalisabb valaszokat tudjak adni minél hatéko-
nyabban és gyorsabban (Bencsik, 2009).

Mathew €s Kavitha (2008) szerint az egyén, a csoport és a szervezet szinergidja
erOsitheti a tudastranszfert. A tudasatadas révén a tudas tudasbankokban 6sszpon-
hogy hozzaférhetévé kell tenni 6ket a dolgozok szamara (Bencsik-Juhdsz-Ma-
chova, 2014).

Tény azonban, hogy maga a tudéds egy nagyon &sszetett fogalom, amelyre mar
a 60-as évektdl Polanyi is utal (1962). Azaz, létezik az Gigynevezett explicit tudas,
valamint a tacit tudas. Mig az els6 tipus kénnyen atadhatd, megoszthato, kodifi-
kalhato, addig az utdbbi, komplexitasanak is készonhetéen, nehezen kifejezhetd,
személyhez kotott (Tomka, 2009).

A tudas jellege determinalja annak transzferalasi modjat. A tudasatadas egyik
forméaja a mentoralas, amely soran egy tapasztalt szakember megosztja a tudasat
egy mentoralttal, segiti annak szakmai fejlédését, valamint a szervezeten beliili
karrierjét (Kram, 1985).

Ez a tudasaramlasi folyamat, mint a klasszikus mentoralds, alapvetéen lehet
egyiranyu, 4m a cél az kell, hogy legyen, hogy mindkét iranyban torténjen meg a
tudéstranszfer, illetve hatékonyan miikodjén a szerepldk k6z6tt egy visszacsatolasi
folyamat. Jellemzden a vallalati gyakorlatok az egyiranyu folyamatokban gondol-
kodnak, holott nemcsak a mentoralt, de a mentor is tanulhat a partfogoltjatol.

Természetesen, hogy miképpen valosul meg a mentoraldsi folyamat sok fiigg
a tudas tartalmatol, a mentor és a mentoralt személyiségétol, a vallalati kulttra-
tol, stb. Kiilondsen befolyasolja a mentori folyamatok sikerességét a bizalom a
mentor €s a mentoralt kozott, amely hidnya alapjaiban akadalyozhatja meg, hogy
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a mentori folyamat eredményes legyen és igy beépiiljon a vallalati tuddsmenedzs-
ment folyamatokba.

Végezetiil szamos kutatds igazolja, hogy a mentori munka és gyakorlat pozi-
tiv korrelaciot mutat tobbek k6zott a munka megelégedettséggel, a munkavalla-
161 kéltséggel, a munkavallaloi lojalitassal, stb. (Bencsik-Juhasz-Machova, 2014,
Cseh-Hajos, 2014). Ezek a pozitiv additiv hatdisok mindenképpen 6szténzdleg hat-
nak arra, hogy a szervezetek nyitottak legyenek a mentoralasi gyakorlatok irant.

A mentori gyakorlatot bemutatd kvalitativ kutatds leirasa, mddszertana, és ered-
ményei ' v

A mentoralast feltard kvalitativ kutatas a milt évben zajlott mind Magyarorsza-
gon, mind pedig Szlovakidban. A vizsgalatok alapvetden két részbdl alltak, azaz
egy kvalitativ és egy kvantitativ részbdl. A kvalitativ résszel a folyamatok leira-
sara torekedtiink, mig a kvantitativ része a kutatasnak az §sszefliggések feltarasara
adott lehetdséget. Jelen tanulméany kimondottan a kvalitativ vizsgéalati eredmé-
nyekre éptil.

A mélyinterjis kutatas két részre tagolddott. Alapvets cél volt a vizsgalatok
soran, hogy mind a munkavallal6i, mind a munkaltatéi oldalrdl elemezziik a tudas-
atadasnak ezt a formajat. A tanulmany a vallalatokkal késziilt interjikra épiil, és
azon beliil is kimondottan azokkal a cégekkel végzett beszélgetések eredményeire
fokuszal, akiknél sajat megitélésiik szerint pozitiv gyakorlatrol beszélhetiink. A
pozitiv gyakorlati megkozelitést a vizsgalat soran az indokolta, hogy jellemz6en
a mentori protokoll még nem széleskoriien alkalmazott a véllalatoknal, igy ha
miikodik is ilyen formaban a tuddstranszfer, érdemes azonositani a sikerelemeket,
a tényezOket, a szerepiiket a szervezeti tuddsmenedzsment folyamatokban.

A céges interjuk a vallalatok helyszinén késziiltek egy eldre megadott kérdés-
sor alapjan. A mintakivalasztds modszere a holabda eljaras volt, igy a minta nem
tekinthet6 reprezentativnak.

Az elbre elkészitett kérdéssor tobb témacsoport mentén térképezte fel a val-
lalatoknal megvalosulé mentori gyakorlatot. Az els6 kérdéscsoport a szervezeti
jellemz6kre iranyult, majd ezek utan a masodik rész foglalkozott az adott cégnél
megvaldsuld mentori gyakorlattal, végezetiil pedig a valaszolok maguk értékelték
sajat mentori protokolljukat, illetve annak helyét €s funkcidjit a szervezeti tudés-
menedzsment rendszerben. :

Magyarorszagi oldalon 23 olyan vallalat keriilt a mintdba, amelyeknél volt valo-
ban is mentori gyakorlat, mig a szlovék részr6l 65 ilyen szervezet volt. A minta-
szamot az alapjan sziikitettiik, hogy a megkérdezettek sajat megitélésiik alapjan a
gyakorlatot mennyire tartottik eredményesnek. E sikeres mentoralds, mint szem-
pont szerint a mostani elemzésbe 13 magyar szervezet, mig a szlovak oldalon 29
vallalat kertilt be. A vizsgalat sordn a koévetkez6 hipotézist fogalmaztuk meg:
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3. Hipotézis

A kutatasban résztvevd szlovak és magyar szervezeteknél, amelyek sikeresnek
értékelték sajat mentori gyakorlatukat, eltéré mentori protokoll jellemzdéket és
siker tényezoket lehet azonositani.

A kutatasban szereplé magyar cégek kéziil a munkavallaléi szam alapjan 6

- nagyvéllalat volt, 3 kézepes méretii szervezet, 1 cég nem nyilatkozott a méreté-
r6l, mig a tébbiek kisméretti véllalkozasok voltak. A szlovak mintédba 10 kis cég,
7 kdzepes méretl szervezet, 8 nagyvallalat keriilt be, a tobbiek nem adtak meg
informaciét a vallalatuk nagysagarol.

A tevékenységi kor alapjan a magyar szervezetek jellemzoen a gépgyartasban, a
pénziigyi szolgéltatés teriiletén, az épitdiparban, az oktatasban és a kereskedelem-
ben dolgoztak. A szlovak vallalatok koziil tobben (6ten) az éleimiszeriparban, ket-
ten a mezogazdasag teriiletén milkodtek, szamos cég a gépiparban, az informatika
teriiletén, az egészségligyben, valamint a pénziigyi szolgaltatasokban tevékenyke-
dett. A tudas szerepét és jelentGségét valamennyi cég fiiggetleniil, hogy hol helyez-
kedtek el, igen fontosnak itélték meg. Egyrészt hangsilyt fektettek az Gjonnan
érkezo6k tudasanak mindségére €s hasznosithatdsagara, masrészt a mar ott dolgo-
z0k ismereteinek az aktualizaldsara is jellemz6en odafigyeltek. Az egyik magyar
vallalat igy nyilatkozott a naluk miik6dé képzési gyakorlatokrol:

A cégnél folyamatos képzés sziikséges az dllanddan vdltozo technologia és
technikak, illetve a valtozo szakmai, és torvenyi elGirdsok miatt. A dolgozék képzé-
Sét a szervezeti keretek kozott lehet megoldani — iparkamarai szervezés, kiilonbozd
oktato szervezetek, gyartok dltal szervezett tanfolyamok a dolgozdk szamdra. A
dolgozok képzésénél nagy sullyal esik latba a dolgozok elbképzettsége, szakmai
gyakorlata, emberi kvalitasai, és a cég szakember sziikséglete.”

A vizsgalatban résztvevd egyik szlovak szervezet a kovetkez6képpen foglalta
Ossze az oktatdsi rendszeriiket:

Az ujonnan érkezo alkalmazottak rogion egy belsé tréningen vesznek részt,
amelyen megismerkednek a vdllalat szoftvereinek alapveté miikidésével. Ezek
utdn évente 4-5 képzésen vesznek részt, hogy folyamatosan aktualizdljck a tuddsu-
kat a bevezetett uj technologiaknak megfelelden. A vallalat szempontjabdl a belsé
tréning, képzés a legcélszeriibb, mivel a munkafolyamatok sordn sajdt szabadal-
makkal dolgozunk, tehat ezek kezelésének dtaddsa mashogyan nem megoldhato.”

Az ismeretek elsajatitasara a cégek az aktiv képzési rendszeren belill a mentori
gyakorlatra is épitenek, mint ahogyan az a kévetkezé magyar példan is visszatiik-
roz6dik:

.4 dolgozdink képzésére egy internetes feliiletii programot fejlesztettiink ki,
amely tartalmazza az Osszes elméleti tuddst, amelyre munkdnk sordn sziikség van.
Ezzel pdrhuzamosan egy fél-egy éves mentori rendszer miikodik szervezetiink-
nél, ahol az vj munkavallalé kap egy tapasztalt mentort, aki beavatja a tényleges
munka mikéntjébe. Kezdetben csak kiséri a mentort, mint megfigyels, majd 5-10
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targyalds utdn mar & szervez egy targyaldst, amit mdr az vj munkavadllalonk vezet
le a mentor jelenlétében. Ezt kovetGen, ha mindent rendben talalunk, megkezdid-
het az igazi munka a mentorral folvamatosan konzultdlva és egyeztetve. ”

Nem véletlen ezek utan, hogy fiiggetlen, hogy hol helyezkedtek el a cégek, a
mentori programot aktiv eszkozként alkalmazték a dolgozdk ismereteinek bovité-
sére és fejlesztésére. A mentori gyakorlatot a kdvetkez8képpen fogalmazta meg az
egyik magyar és az egyik szlovak szervezet. Egy magyar cég definicioja:

A szervezet szamdra a mentori rendszer egy olyan segitség, amellyel a dol-
gozok, gyakornokok beilleszkedése tervezett médon megy végbe. Visszajelzést ad,
hogy az emberek hogyan latjdk a szervezetet, milyen problémdkat észlelnek. Segiti
a képességek, a tudds kibontakozasdban, menedzselésében. A mentoron keresztiil
megtudhatjuk, hogy milyen kép alakul ki a munkatdrsakban, a gyakornokokban. A
gyakornokok problémamegoldo képessége gyorsabban fejlédik, és ez dltal elobb
képesek eredményesen ellatni feladatukat.”

Egy szlovak véllalat meghatarozasa a rendszer 1ényegérél:

A személyzetfejlesztés azon formdja, amelynek célja a beillesztés és a szakmai
fejlédés eldsegitése az egyéni és a szervezeti célok dsszehangoldsdval. Altaléban
az uj belépdk, a palyakezddk, a fiatalok esetén alkalmazunk mentort, aki tapasz-
talt vezetSként vagy szakemberként mind a szakmai, mind a személyes fejlédéshez
hasznos tandcsokkal tud szolgadlni.”

Lathatd, hogy a megkozelitések és az értelmezések nagyon hasonldak. Alap-
vetben a cégek egyrészt az ujonnan érkez6k képzésére hasznaljak a mentoralast,
masrészt a mar cégen beliil dolgozok szakmai fejlesztésére.

Kérdés volt, hogy a gyakorlatban lathatunk-e kiilonbséget a szervezeti gyakor-
latok kozott. Mind a két orszagban a vallalatoknal egyenletes eloszlasban meg-
talalhato volt a formalis és az informalis mentoralas, €s nem taldltunk arra példat,
hogy az adott orszagban a mentoralasnak kimondottan csak az egyik, vagy csak a
masik tipusa fordult volna el6. Valamennyi véllalat a klasszikus mentori folyama-
tokkal dolgozik, a kodlcsdnés tudasatadasban nem gondolkodnak, vagy nem tudjak,
hogy igy is miikddhet, avagy ténylegesen igy is miikddik a rendszeriik.

A mentori programok id6tartama hasonlésagot mutatott a szlovak és a magyar
vallalatoknal. Jellemzden a legrovidebb id6 a 2 hét volt, majd egészen 3-4 éves
programokban is gondolkoztak a cégek. A mentori segitséget tobbségében barki
igényelhette a szervezeteknél, de elsGsorban az Gjonnan érkez6k szamara dolgoz-
tak ki a vallalatok hatékony protokolit. Mindkét orszag esetében kézel harmada a
cégeknek gy érezte, hogy nincs minden teriileten sziikség a mentori folyamatokra.

A vallalati kulturara, mint a mentori folyamat sikerességét determinalé ténye-
zbre, szinte valamennyi cég felhivta a figyelmet. Alapvetden olyan vallalati kulti-
raban tud megval6sulni egy jol miikodé mentori rendszer, ahol jelen van az egyiitt-
miik6dési hajland6sag, a tiirelem, a bizalom, és a tapasztalati tudas megszerzésére
torténd nyitottsag. Ugyanakkor tobb cég kiemelte, hogy ebben a kultiraban, és igy
a mentori gyakorlat pozitiv megvaldsulasaban, igen nagy szerepe van a vezet6k-
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nek, akik egyrészt nyitottak a munkatarsaik fejlédésére masrészt, ahogy az egyik
valaszolo6 fogalmazott: példat tudnak mutatni abban, hogy rugalmasan gondolkod-
nak, és elutasitjak a ,,székbe kapaszkodas™ attitiidjét, vagyis nyitottak az vj felé, és
hajlanddak a status quo innovativ valtoztatasara.

A masik ilyen fontos sikertényezd, hogy a mentori folyamatot mennyire tud-
jak elfogadni a dolgozék, mennyire tudnak a mentoraltak nyitottak €s aktiv része-
sei lenni egy ilyen tudésszerzésnek valamint, hogy milyen személyiség jegyekkel
rendelkeznek. A mentor, mint a mentori folyamat masik fészerepléje, mindenhol
hasonlé jellemvonasokkal birt. Alapvetden belsé szakemberekre épitették a rend-
szert a cégek, akik magas szintii szakmai tuddssal, széles korli kommunikacids
eszkoztarral dolgoznak, és érzelmi intelligencidjukban az empatia er6sen megmu-
tatkozik. Az egyik magyar szervezet a kévetkezd rovid jellemabrazolast adta a
mentorrol:

., Szervezetiinkben az valhat mentorrd, aki kizdardlag olyan nagy tapasztalattal
biro, ebbdl adddoan iddsebb szakember, aki az uj belépdt konnyedén képes elldni
kell6 informdcioval, mind a vallalatot, mind az alkalmazotiakat illetéen. Az a sze-
mély aki: iigyvezetd, cégvezetd, osztdlyvezetd poziciot tolt be. Fontos, hogy a men-
tor nem lehet kozvetlen felettes, hiszen ugy nem valosulhat meg a nyilt, dszinte
kommunikdcio.”

E meghatarozasban mar benne foglaltatnak a mentor feladatai is, amely vala-
mennyi valaszadé szerint egy komplex tevékenységi rendszer, amelynek a k6z-
ponti eleme a tudds atadasa, valamint a partfogas a szervezeti igényekkel és a val-
lalati kultiraval 6sszhangban. A feladatok integrativ rendszerét az egyik szlovak
valaszadé igy foglalta 6ssze:

,,A mentor hosszil tavu, intenziv, eredményes egyiittmiikodést alakit ki a mento-
rdlttal; kezdeményezd a mentoralttal valo folyamatos kapcsolattartdasban, elnyeri
a mentordltja bizalmat, hiteles és segitokész. Egyiittmiikodik a mentordltjaval, fel-
adatat onzetleniil és a legjobb tuddsdnak megfelelGen végzi, dtleteivel motivdlja a
mentordltat. Felismeri a szervezet igényeit, szokdsait, eltervezi a végeredményt, és
vannak alternativdi arra az esetre, ha elképzelései akaddlyba titkoznének.”

A mentorok a cégek véleménye alapjan alapvet6en a szakmai ismereteket tudjak
megosztani, nemcsak elméleti, de gyakorlati szinten is. Ugyanakkor a személyiség
jellemzdkkel determindlt tudaselemek nehezen, vagy egyaltalan nem megosztha-
toak:

»A tapasztalat és a jo emberismeret, illetve a jé kommunikdcié és problémameg-
oldo képesség sajnos nem adhato dt. Bar néhdnyan hosszas gyakorldssal tudjdk
fejleszteni ezeket a készségeket is, mindez sok idébe telik.”

A mentorok munkajat a cégek tobbsége rendszeresen ellendrizte és értékelte. Az
értékelés alapvet6 eszkdze mind a mentor, mind a mentoralt szébeli-irasbeli besza-
mol6ja, illetve a mentoralt szakmai mérhet6 fejlédése. A mentor munkajat szamos
helyen, kiilondsen a szlovak szervezetekben, anyagi juttatassal is dijaztak, de tobb
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véllalat agy gondolta, hogy az emberi, szakmai elismerés mind a cégvezetés, mind
a kollegak részér6l motivalhatja a mentorok munkajat.

A kutatas kitért arra, hogy Iétezik-e a mentori folyamatokrol barmilyen doku-
mentacié a szervezetekben. Vérhatdan, ahol informalis mentoralas valdsult meg,
ott a spontan tevékenység miatt nem voltak leirt protokollok. Szdmos helyen a
formalis mentori rendszernek folyamatokra lebontott irasbeli dokumentacidja
késziilt, mint ahogyan ezt a kdvetkezd szlovak példa is jol mutatja:

,»A mentori munkarol természetesen van dokumentdcio, mint pl. a mentori kézi-
konyv, ami a mentorok szamdra dsszefoglalja a rendszer egészét és részletesen
ismerteti a szereplGk teenddit. A haladdsi naploban a mentordlt a kézikonyvben
foglaltak megvalésitasat, illetve a ténylegesen elvégzett feladatokat vezeti, amely
igy részévé vdlik az oktatdsi rendszeriinknek.”

Végezetiil, mint az el6bbi példabdl is lathato volt, a mentori rendszer része tud

. lenni a szervezet oktatasi struktirajanak. Felmertil azonban a kérdés, hogy eleme
tud—e lenni a teljes tuddsmenedzsment rendszernek, és mennyire tud beépiilni,
illetve szinergikus egységge valni. A mentori rendszert sikeresen alkalmazo cégek
kozil szamos helyen volt tuddsmenedzsment rendszer, és tobbnél a mentoralas
beépiilt részként tudott funkciondlni, valamint aktivan hozz4 tudott jarulni a sike-

- res miikddéshez: _

. Igen, ndlunk is létezik tuddsmenedzsment, hisz nélkiile a mentordlds nagyon
sok elénye kiakndzatlan maradna. Ebbé kovetkezik, hogy szorosan dsszekapcsol-
hato a két tevékenység. A jovébeni tuddsdllomadny feltérképezésében a mentordlds-
nak nagy szerepe van. A mentordlt belsé tuddsdt a vele bizalmi kapcsolatba keriils
mentor tudja leghatékonyabban feltérképezni és tovabbadni azt a tuddsmenedzs-
ment felé. Ez jelenti majd a tuddsmenedzsment szamdra a késobb felhaszndlhato
tudasallomdany magjar.”

Osszegzés

A tanulméany olyan magyar és szlovak cégek esetében vizsgalta a mentoralas
gyakorlatat, ahol a szervezetek sikeresnek értékelték maguknal a tudasatadas ilyen
madjat. A mélyinterjus vizsgalatokbol kideriil, hogy a vizsgalatunk soran megfo-
galmazott hipotézisiinket nem tudjuk elfogadni, azaz elutasitjuk.

A kutatas soran nem talaltunk arra igazolast, hogy a két orszagban miik6dé cégek
esetleg eltéréen kozelitenék meg a mentoralas gyakorlatat, avagy kiilénboz6 ele-
meket lehetne azonositani a siker elérésében. A vizsgalat sordn azt lattuk igazolni,
hogy alapvet6en klasszikus formaban miikddik a mentoralas ezeknél a cégeknél,
és a sikerességet determinalé tényezéként tsbbek kozétt hangsulyt helyeznek a
vallalati kultirara, a vezet6ség innovativvitasara, a mentori folyamat szerepl6inek
személyiség jegyeire, illetve szakmai tudaséra.
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