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Tudasmenedzsment A tudasatadas napjainkban egyre nagyobb népszerdségnek
Mentoralas orvendd formaja a mentordlas. A mult évben a szerzék egy
Mentor kvalitativ és egy kvantitativ kutatast végeztek a mentoralas
Mentoralt megismerésére magyarorszagi szervezetekben. A vizsgéalat

soran megfogalmazott hipotézis, miszerint a hazai vallalatokban
Keywords: alapvetéen a klasszikus mentoralasi gyakorlat él, bizonyitasra
Knowledge management talalt.
Mentoring Abstract
Mentor Nowadays mentoring is becoming a more and more popular
Mentee form of knowledge-transfer. Last year the authors carried out a
Cikktorténet: qualitative and quantitative research in order to reveal how
Beérkezett 2016. januar 31. mentoring practice is realized at Hungarian organizations. The
Atdolgozva 2016. februar 29. framed hypothesis, which stated that the Hungarian companies
Elfogadva 2016. marcius 31. basically use the classic form of mentoring practice, has been

proven true.

1. Bevezetés

A piacgazdasag fejlédésével Ujabb és Ujabb kovetelmények jelentkeznek a munkaeré
minéségével szemben, amely hatassal van az oktatés atalakulasara, valtozasara (Czeglédi, 2012).
Nem véletlen tehat, hogy a tuddsmenedzsment napjaink egyik igen sokat vizsgalt és vitatott
terllete. A tudas megszerzése, megtartdsa, fejlesztése, tovabbadasa, szdmos feladatot és
lehet6séget rejt a szervezetek szamara.

A tudéstranszfer szdmos formaja létezik, amelyek kozil a mentoralast, ma maéar sok
szervezet szivesen alkalmazza és épiti be a tudasmenedzsment protokolljdba. Ezek a gyakorlatok
kérdés, hogy milyen jellemzékkel, hasonldésagokkal, és kiulonbségekkel birnak.

A mentoralas sordn a mentor és a mentoralt kozott valosul meg a tudasatadas (Kram,1985).
Ez a gyakorlat mar az okori Gérogorszagban is létezett, hiszen Homérosz torténetében utal ra,
hogy Odusszeusz rabizza gyermekét Mentorra, aki partfogolja a fiat. Az azéta eltelt sok szaz év
sordn a mentoralds gyakorlata a tudomany, a torténelem, a mivészetek szamos teruletén
megjelenik és formaldédik. A menedzsment kutatasok a 80-as években fokuszaltak igazan a
tudasatadas e formajanak megismeréseére és elemzésére.

A szakirodalom szamos formajat kilonbdzteti meg a tudasatadés ilyen modjanak.

A klasszikus mentoralas soran egy tapasztaltabb, szakmailag nagy tudast mentor osztja
meg az ismereteit, a tudasat, a tapasztalatat egy kevésbé jartas kollégaval, akinek nemcsak
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oktatdja, de tanitoja és partfogoja is egyben a mentor. A forditott mentorélds soran a fiatalabb
munkavallalok okitjdk az idésebbeket, mikdzben létezik mar a szakirodalomban egy olyan
értelmezés is, amikor a kdlcsonds tudasatadasrol beszélhetink (Harvey-Mclntyre-Heames-
Moeller, 2009).

A folyamat szerepl6i tehat egy mentor és egy mentoralt, akik k6zott jon 1étre a tudasatadas.
A mentoralas lehet formdlis és informalis. A formalis mentoralds soran minden alapveté elem
definialva van, mig az informdlis esetén nincs szervezeti protokoll mogotte, spontan alakul ki a
tudasatadas ilyen formgja (Haynes-Gosh, 2008). Chao-Walz-Gardner (1992) utalnak ra egyik
irasukban, hogy a formalis mentoralasnal az informalis mentordlas gyakrabban fordul el a
karriertdmogatés soran, amikor egy szenior vezeté megosztja a tudasat a junior beosztottal.

A mentoralast gyakran 6sszekeverik a coaching-gal, azonban a két formanak nagyon eltérd
céljai vannak. Mig a coaching sordn a kapcsolat fennallhat barmely vezetd, kolléga vagy kulsé
coach kozott, addig a mentoralds egy an. non-reporting (jelentést nem készit6) kapcsolat,
altalaban valamilyen tapasztalt vezetével. A szakértelem fokuszabdl vizsgalva a két folyamatot a
coachingnal a coach az adott terulet szakértéje, mig a mentor egy nagy tudasu, tapasztalt kolléga.

A mentor a tudasatadasi folyamatban, mint egy vezet6, tanar, szerepmodell jelenik meg, aki
segit a mentoréltnak mind a szakmai fejlédésében, mind a karrierjében (Burcke-Mckeen, 1997),
mig a mentordlt nyitott személyiségli, kommunikativ, tanuldsra kész, ugyanakkor hallgatni és
elfogadni tudé személyiségnek kell lennie. A folyamat fontos eleme a kommunikacio, és az
informacios tevékenység, amelyeknek a huméaneréforrassal szoros kapcsolatat Bacsné (2012)
vizsgélatai is alatdmasztjak.

Fajana és Gbajumo-Sheriff (2011) ugyanakkor ramutat, hogy a szervezeti kornyezet
befolydssal bir a mentoralds sikerességére. A szervezet mérete (azaz, hogy kicsi vagy nagy
szervezetrdl beszélunk) vagy, hogy példaul profit, vagy nonprofit szervezeten belil valésul meg a
tudasatadas.

A vezet6knek olyan véllalati kultdrat kell tamogatniuk, ahol a tudas, a tudasatadas, az
innovacio, a fejlédés értéket és kovetendd pozitiv példat jelentsen és képviseljen. Azonban
szadmtalan akadalya lehet a hatékony tuddsmenedzsmentnek, igy példaul a mentoralasnak is.
Ezek tdbbek kdzott a bizalomhiany, az idéhiany, a lehetéségek hianya, az intolerancia a hibakat és
a munkatérsakat illetéen, a kommunikacié hianya és még lehetne sorolni (Davenport-Prusak,
1998).

A hatékony mentoralas azonban meghaldlja a befektetett munkét, hiszen lehetéséget teremt
és hatdssal van a tbbboldald probléma megkézelitésre, az Uj ismeretek megszerzésére, a
kommunikacié fejlesztésére, az érzelmi intelligencia fejlédésére, a szervezeti tagok hatékony
beilleszkedésre a céghez, stb. (Olsovska—Mura—Svec, 2015). Kérdés azonban, hogy milyen
protokollt is alkalmaznak e téren a vallalatok.

2. Anyag és Modszer

A szerz6k 2013-ban egy atfogd vizsgalatot kezdeményeztek annak érdekében, hogy
megismerésre keruljon a hazai mentori gyakorlat. A kutatas két szemszogbdl vizsgalta a
protokollokat. Egyrészt azokat a szervezeteket, ahol megvalésul a mentoralas, masrészt a
mentoraltak részérél, akik részt vettek ilyen folyamatokban.

A vizsgalat kvalitativ, mélyinterjus felmérésekkel indult, ahol cél volt a helyzet leird
megismerése, majd ezek utan kdvetkezett a kvantitativ mélyinterjus kutatas, ahol mar a mélyebb
Osszefliggésekre is lehetdség nyilt. A mostani tanulmany a cégek oldalarél végzett kutatasi
eredményeket mutatja be.

A kvalitativ felmérés eredményeit csak réviden vazolja fel a tanulmany, a szerzék alapvetéen
a kvantitativ eredményekre fokuszalnak. 13 olyan magyar szervezettel készilt mélyinterjus
kutatas, akik Ggy itélték meg, hogy eredményesen miikddik a mentori gyakorlatuk. A vizsgalat
sorén az igazolédott, hogy a mentoralast és annak sikerességét determinalé tényezdket, tobbek
k6zott a vallalati kultaraban, a vezet6ség innovativitasdban, a mentori folyamat szerepl6inek
személyiség jegyeiben illetve a szakmai tudasukban lattak a megkérdezett szervezetek. A
kvalitativ kutatast a kvantitativ vizsgalat kdvette.
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A cikk a szervezetekkel készult kérddives kutatas eredményeit elemzi. A kutatas 2014-2015-
ben zajlott le. A mintagy(jtés hélabda modszer segitségével tortént, azaz az adott minta sem
szamossaga (69 vallalat), sem a mintagydjtés modszere alapjan nem tekinthet6 reprezentativnak.
A kutatas soran a kovetkezd hipotézis kerilt megfogalmazasra:

Hipotézis
A vizsgélatban szerepl§ szervezetek alapvetéen a klasszikus mentoralasi gyakorlatot
valositjak meg, azaz egy mentor adja at tudaséat egy mentoraltnak.

A kovetkez6kben ennek a hipotézisnek a bizonyitasa torténik meg. A bemutatas egyszer(,
egyvaltozés statisztikai médszer felhasznéaldsaval valésul meg, gyakorisagi vizsgalatokkal.

3. Eredmények

A kutatasban 69 vdllalat vett részt. Elhelyezkedésiket tekintve 40,6%-uk a Nyugat-
Dunantulrél szarmazott, 21,7%-uk kozép-dunantuli volt, 18,8%-uk Kdzép-Magyarorszagon
helyezkedett el, 8,7%-uk a Dél-Alféldon, 4,3%-4,3%-uk Eszak-Magyarorszagon és az Eszak
Alféldon, mig 1,4%-uk dél-dunantuli szervezet volt. A vallalati méret alapjan 39,1%-uk nagyvallalat
volt, azaz 250 fét, vagy annal tébbet foglalkoztatott, 21,7%-uk kdzépvallalatként mikodott (50-249
f6), 26,1%-uk kisvallalati szervezetként funkcionalt, mig 13%-uk 2-8 fét alkalmazott, mint mikro
véllalat. Iparagi megoszlasban a kereskedelem, javitastol kezdve a pénziigyi tevékenységen at, a
mez6gazdaséagig igen széles skalan mozogott a tevékenységi paletta. A vizsgalt szervezetek 58%-
ban magyar tulajdonban voltak, 15,9%-ban vegyes vallalatokként mikodtek, mig 26,1%-uk kalféldi
tulajdonos kezében volt.

A kutatadsban résztvevé szervezetek esetében 20 véllalatnal kevesebb, mint egy éve volt
mentori rendszer, 6 cégnél tobb, mint egy éve, de kevesebb, mint két éve mikddik ilyen
tudastranszfer lehetéség, 43 cégnél mar tobb, mint két éve alkalmazzak ezt a tudasatadasi
rendszert.

A mentori rendszer megfogalmazését illetéen szdmos definiciét adtak a megkérdezett
vallalatok. Ebb8l néhanyat az 1. tablazat mutat be:

1.tdbldzat A mentori rendszer definicidja
A mentori gyakorlat jellemzéi

»A mentor minden tudasaval és szakmai tapasztalataval késziti fel a mentoraltat.”

»Az U] generacionak egy segitségnyuijtas.”

»Az U] kollégaknak az adott terililethez kapcsolodo teriilet specifikus ismeretek atadasat jelenti.”

-EQY j0 tapasztalat-gy(jtési lehetéség.”

»A megszerzett tapasztalati tudas egyik legjobb atadasi formaja.”

LA bevalt moédszerek atadasa.”

Forras: sajat tdblazat

A megfogalmazott definiciok, amiket a gyakorlati tapasztalat alapjan adtak meg a kutatasban
résztvevék 6sszecsengnek a szakirodalomban olvasottakkal.

A mentori gyakorlat mikodésével kapcsolatosan az alabbi tablazat foglalja Ossze a
valaszadok véleményét. A megkérdezettek a rajuk jellemzé 2 legfontosabb gyakorlati
tulajdonséagot jel6lték meg a megkérdezés soran (2. tablazat).

2.tblazat A mentori gyakorlat jellemzdi
A mentori gyakorlat jellemzéi N %

Egy belsé tapasztalt munkatars atadja a tudasat egy fiatalabb szervezeti kolléganak. 37 |29,8

Egy bels6 tapasztalt munkatars atadja a tudasat egy Ujonnan érkezé szervezeti kolléganak. 52 |41,9
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Egy belsé fiatal munkatéars atadja a tudasat egy idésebb szervezeti kolléganak (példaul IT

terlleten). 5 4
Egy belsé tapasztalt munkatars és egy fiatalabb szervezeti kolléga egymastdl tanul. 18 | 14,5
Egy kiils6é szakember atadja a tudasat egy fiatalabb szervezeti kolléganak. 7 5,6
Egy kiils6é szakember atadja a tudasat egy idésebb szervezeti kolléganak. 5 4

Forras: sajat tablazat

A tablazat adatai jol mutatjak, hogy a vizsgalt szervezetnél alapvetden a klasszikus gyakorlat
ervényesil, azaz egy szakmai tudassal rendelkezd belsé kolléga osztja meg a tudasat az Gjonnan
érkez6, vagy fiatalabb szervezeti taggal. Erdekes volt ugyanakkor azt latni, hogy minden hatodik
szervezetnél mikddik a reciprok mentoralasi gyakorlat, azaz felismerik a kdlcsonds egymastol
tanulas lehetéségét is.

Mint a kutatasbdl kiderilt minden harmadik szervezetnél barki kezdeményezheti a mentori
folyamatot, ugyanakkor hasonl6 aranyban adtdk meg a vélaszaddk, hogy naluk kizarélag a felsd
vezetés javaslatara indulhat a mentoralds. A cégek 18,8%-a valaszolt Ugy, hogy 6nkéntesen
mikodik a cégen belll a mentori rendszer, 23,2%-uknal kotelezé jellegli, mig 58%-uk valaszolt
agy, hogy mindkét lehetéség adott naluk. A mentorok munkéjat alapvetéen a valaszadok szerint
(76,8%) a beosztottak veszik igénybe, illetve az alsé szintl vezeték (11,6%), mig legkevésbé a
felsd vezetdk.

A megkérdezettek ugy nyilatkoztak, hogy az értékesités, a termelés, €s a pénzlgy terilete
az, ahol a mentori folyamatokra elsésorban sziikség van, vagy lehet.

A kvalitativ kutatds soran a mentori folyamatok egyik siker tényezdje volt, hogy a folyamat
szerepl6i milyen tulajdonségokkal rendelkeznek. A kvantitativ kutatasban is rédkérdeztek erre a
szerzék. igy az eredmények azt mutatjak, hogy a mentonak nagyon fontos a gyakorlati és az
elméleti szakmai tudasa, a kommunikacidés készsége, a tlrelme, a kovetkezetessége, az
dszintesége és a szervezethez torténd lojalitasa. A mentoralt esetében igen kardindlis adottsagnak
és jellemzének itélték meg a szorgalmat, a tirelmet, a nagy stressz tlrést, a magas fokd
teherbirdst, az 6szinteséget és az irdnyithatésagot.

A mentorok munkajanak hatékonysagat a valaszad6 szervezetek legtdbbje (42%) ritkan
értékeli és vizsgalja. A mentorok munkdjanak értékelési szempontjait az alabbi tablazat foglalja
Ossze (3. tablazat):

3. tAblazat Ertékelési szempontok a mentor munkajaval kapcsolatban

Ertékelési szempontok N %
A mentori folyamatra forditott idé alapjan 14 11,4
A mentori folyamatra forditott koltség alapjan 4 3,3
A mentoralt szakmai fejlédése alapjan 46 37,4
A mentoralt személyes fejlédése alapjan 24 19,5
A mentorélt véleménye alapjan 19 15,4
Nincs értékelés 16 13,0

Egyeb 0 0

Forras: Sajat tdblazat

Az eredmények azt jelzik, hogy alapvet6 értékelési faktor a mentoralt szakmai és az érzelmi
fejlédése.

A mentorok munkdjahoz hasonléan a mentorokat is ritkan ellendrzik (39,1%). A mentoraltak
munkgjanak megitélésének aspektusai lentebb lathatdak (4. tablazat):
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4. tablazat Ertékelési szempontok a mentoralt munkajaval kapcsolatban

Ertékelési szempontok N %

A mentori folyamatra forditott idé alapjan 10 7,0
A mentori folyamatra forditott kdltség alapjan 4 2,8
A mentoralt szakmai fejl6édése alapjan 56 39,4
A mentorélt személyes fejlédése alapjan 33 23,2
A mentor véleménye alapjan 33 23,2

Nincs értékelés 5 35

Egyeb 1 0,7

Forras: Sajat tablazat

Hasonl6an a mentori munkahoz, itt is alapveté értékelési dimenziok a mentoralt szakmai és
személyes haladasa, &m még fontos szempont a mentor véleménye is.

Kérdés tovabbéa, hogy milyen ismereteket tud atadni a mentor a mentoraltnak. A valaszokbol
jOl lathato, hogy alapvetéen a szakmai tudast és tapasztalatot tudjak megosztani a megkérdezettek
szerint a folyamat szerepléi (5.tablazat):

5. tablazat Mely ismereteket tudja atadni a mentor a mentoraltnak?

Ismeret és tapasztalat At tudja adni (%) Nem tudja atadni (%)

Szakmai ismeret 94 6

Vezetési ismeret 58 42
IT tudas 60 40
Nyelvtudas 20 80
Szakmai tapasztalat 80 20
Specialis szervezeti ismeret 86 14
Elettapasztalat 52 48
Erzelmi intelligencia 26 74

Forras: Sajat tablazat

A mentori folyamat a szervezetek tobbségénél (72%-ukndl) 6 honapnal elébb befejezédik,
am mint egy 18%-ukndl 1 év, vagy annal hosszabb ideig is eltart.

A mentori folyamatok el6nyeiként tobbek kodzott az Uj kollégak gyors beilleszkedését, a
tébboldall probléma megoldasi lehet6séget, a tobboldald kommunikacidét, a nyitottabb
informaciodramlast, a hatékonyabb munkavégzést, a tobboldall tudasatadast, a bizalmi értékek
er6s0dését, az onbizalom fejlédését jegyezték meg a kutatési részvevok.

Gétként tobbek kozoétt kiemelték a mentoralt személyes fejlédésének masodlagossagat a
szakmai fejlddéséhez képest, az irredlis elvarasokat a mentoralttal szemben, az 6szinte kritika
hianyat a mentoralt és a mentor kozo6tt, a szakmai féltékenységet és a tisztelet hianyéat a folyamat
szerepldi kozott, valamint az allanddé munkafeligyeletet a mentoralt felett.

A kutatasban a szerzdk rakérdeztek arra is, hogy a tudasmenedzsment folyamatokra van-e
hatdsa a mentori folyamatoknak. A valaszolok 27,5%-a pozitiv hatést tulajdonitott, 27,5%-uk
szerint nincs hatdsa, 1,4%-a szerint negativ hatassal bir, mig 43,5%-uk nem tudta megitélni a
helyzetet.

Végezetll a megkérdezett szervezetek mintegy 40%-a volt elégedett is, és nem is a mentori
folyamataikkal, am mintegy 56%-uk jellemzd&en igen, és csak 4%-uk inkabb nem. A rendszer
fejlesztésére néhany otlet a valaszadoktdl (6. tdblazat):
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6. tablazat Otletek a mentori folyamatok fejlesztésére
A mentori gyakorlat jellemzéi

»A mentorok motivalasaval még hatékonyabb lehetne.”

.Bevezetd gyakorlo feladatok kidolgozaséaval és a folyamatba illesztésével.”

.Dokumentalni, akar ismételni is kellene. De mindenképpen ellenérizni.”

LKiterjeszteni mas terlletekre is, illetve strukturaltabba tenni a jelenlegi rendszert.”

»A mentorok tapasztalatai alapjan torténé képzési modositassal.”

,Hosszabb idét, alaposabb betanitast igényelne.”

4. Kovetkeztetések

A tanulmany a magyar vallalatok mentori gyakorlatat vizsgélta. A cikkben megfogalmazott
hipotézist az eredmények alapjan a szerz6k elfogadottnak tekintik.

A vizsgélatban szereplé cégek alapvetéen a klasszikus megoldasi médokat hasznaljak,
azaz egy mentor és egy mentoralt kozott jellemzéen egyiranyu tudasaramlas megy végbe, a
mentoralt szakmai, érzelmi fejlédése és karriererésitése szempontjabdl. A gyakorlatok azt
mutatjdk, hogy a mentori rendszer meég viszonylag alacsony szamban (6%) képezi a
tudasmenedzsment inetgralt részét holott, kbzel minden negyedik cég tudja, hogy a tudastranszfer
ezen modja pozitivan hathat mas tudasmenedzsment folyamatokra is.

Tény azonban az is, hogy a magasabb szintd, strukturaltabb mentori folyamatok megléte
valdszinlileg még azért hianyzik sok szervezetnél, mert viszonylag nem régota mikddik naluk a
mentori rendszer.

Oromteli ugyanakkor azt latni, hogy szamos cég mar felismerte a tobbiranyu
informacidatadas lehetéségét, azaz a mentor-mentoralt kozotti oda-vissza torténd tudasatadast,
amely mindenképpen a jovébeni fejlédési iranya lehet a hazai mentori gyakorlatoknak.
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