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A TANULMANY CELJA

A szervezeti integracid alapvetd feltétele a szervezeti kultira teljes kor( ismerete és annak elfogadésa,
amelyben az Uj dolgozok beilleszkedését segité mentornak kiemelten fontos szerepe van. A tanulmany-
ban - a mentoralast kommunikacids tevékenységként értelmezve - ezért arra kerestiik a véalaszt, hogy
van-e Osszefiiggés a mentor kommunikacios képessége és készsége, valamint az Gj munkavallalék

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

Szekunder adatgy(jtés keretében 0sszegy(ijtéttik és rendszereztilk a mentor kommunikacids tevé-
kenységével és a szervezeti kultira megismerésének sziikségességével kapcsolatos legfontosabb
szakirodalmi elméleteket és eddigi kutatasi eredményeket. Emellett primer felmérést végeztiink 314
f6 megkérdezésével. Az adatfeldolgozas alapjan a valaszadék kozill csak 164 fének volt kijel6lt men-
tora, ebbdl adéddan szamitasaikhoz az 6 valaszaikat hasznaltuk fel. A kérddives vizsgalat keretében
a megkérdezettek a mentor kommunikaciéjat és a szervezeti kultlrara vonatkoz6 sajat ismereteiket
mindsitették egytél négyig terjedd skalan. Az elemzés soran a leird statisztika mddszereivel, klaszter-
analizissel, szérasanalizissel és kereszttabla-elemzéssel értékeltiik a begy(jtott informéciokat.

A KUTATAS LEGFONTOSABB EREDMENYE, UIDONSAGOK

A vizsgalatok eredményei alapjan 6sszefiiggés van a mentor kommunikacids képessége és készsége,
valamint az 0j belépd dolgoz6k szervezeti kultdraval kapcsolatos ismeretszintje kdzétt. Azok a vélasz-
adok ugyanis, akiknek jol kommunikalt a mentora, nagyobb eséllyel ismerik a szervezeti kultira
elemeit és integralédtak abba.

GYAKORLATI/GAZDASAGPOLITIKAI JAVASLATOK

Az eredmények arra hivjak fel a figyelmet, hogy a mentor kivalasztasanal célszer(i nagyobb hangsulyt
fektetni a kommunikaciés képességre, készségre, az ehhez kapcsol6dd személyes tulajdonsagokra
és olyan mentort valasztani, aki mindig meghallgatja a mentoralt problémait, rendszeresen j6l hasz-
nosithaté tanacsokat ad a munkavégzésre és a szervezeten bellli viselkedésre vonatkozéan, segiti a
kapcsolati hal6 kialakitasat, valamint gyakorlatiasak és érthet6ek a magyarazatai.

Kulcsszavak: munkahelyi beillesztés, mentoralas, kommunikéacio, szervezeti kultdra
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BEVEZETES
A valtoz6 gazdasagi és tarsadalmi kdrnye-
zet, illetve a szervezetek strukturajanak, a
megsz(inések és (j létesitések miatti folya-
matos valtozasa kovetkeztében hazankban
is atalakult a munkakultira, egyre
természetesebbé valt a gyakori munkahely-
valtoztatés. Ez G feladatok elé allitja a
véllalatok humanmenedzsereit és vezetdit,
hiszen egyre tobb Uj belépbvel talalkoznak,
akik koruk, munkatapasztalatuk, végzett-
séguk, tarsadalmi hatteriik és viselkedésiik
szerint erfs szdrtsdgot mutatnak. Ebbdl
adédodan a munkahelyi beillesztés jelentd-
sége felértékel6dott, s- részben akozvetlen
kilfoldi t6kebefektetések mentén érkez6
nyugati vallalti kultira hatasara- folyamata
atalakul, szervezettebbé és hatékonyabba
valik. A beillesztés egyik legfontosabb
eszkozeként a mentoralas tartalmi elemei
korszer(isddnek, a segité6 személyével kap-
csolatos elvarasok pedig megnévekednek.
Tanulmanyunkban arra kivanjuk felhivni
a figyelmet, hogy a mentoraléast nem kizéro-
lag a tanulaselmélet szempontjabdl érdemes
megkozeliteni, a gyors és hatékony beil-
lesztés érdekében célszeri kommunikacios
folyamatként kezelni. Ebb8l kovetkez6en a
segitd személyének kivalasztasa soran - a
személyes tulajdonsagok és a szakmai, szer-
vezeti ismeretek mellett - a kommunikaciés
kompetencidkra az eddigieknél nagyobb
hangsulyt kell helyezni.

A MENTOR SZEMELYE ES SZEREPE
A mentoralas tulajdonképpen nem mas,
mint egy tapasztalt, szaktudéssal rendel-
kez6 egyén és az Uj belépd kdzott létrejott
kapcsolat (Lary 1998), melynek célja az
Gjonc szakmai fejl6dése (Kram 1985).
A mentor funkcitja kett6s: egyrészt a karri-
erfejlesztésben segiti az Uj belép6t, masrészt
egyfajta szocialpszicholdgiai tamogatast
nyujt szamara. Karrierfejleszté szerepét
tanacsadassal valdsitja meg, szocialpszicho-
légiai tamogatast pedig szerepmodellként,
baratként és személyes kérdésekben vald
konzultansként nydjt (Kram 1985, Mullen
1994, Ragins and Cotton 1999, Gyokér
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2005, Shenkman 2005). Nemeskéri - Pataki
(2003) részletesen 6sszegzi a két funkcidhoz
kapcsol6dé teendBket. Tanulményukban
harom f6é feladatkdrt emelnek ki: a szer-
vezetbe valo beilleszkedés segitését, az
ismeretek atadasat és a karrier tamogatasat.
A szervezetbe val6 beilleszkedés segitésénél
tennivalokat hataroznak meg a szervezeti
kultira megismertetésével (pl. értékek tisz-
tazasa, szervezeti szokasok, példamutatas,
stb.) és a munkatarsi kapcsolatokkal (pl.
munkahelyi  kapcsolatok kialakitasanak
segitése, védelem a tadmadasoktol, stb.)
Osszefliggéshben is. Az ismeretek atadasanak
segitéséhez nemcsak a munkakdri feladatok
szakszer( ellatdsahoz szilkséges informa-
cidk atadasat soroljak, hanem az Uj belép6
teljesitményével és magatartasaval kapcso-
latos visszajelzést is. A karrier timogatasa
szerintilk magaba foglalja a tajékoztatast a
karrierlehet6ségekrél, a sziikséges képes-
ségek megismertetését és a kapcsolati t6ke
mozgositasat is. A felsorolt feladatokat csak
hatékony és célzott kommunikacion keresz-
til lehet megval6sitani, igy a folyamat
sikerességét nagymértékben meghatarozza
a mentor személye, annak interperszonalis
kompetencidi. Allen et all (1997) is arra
hivja fel a figyelmet, hogy a mentor kiva-
lasztasanal célszer(i tekintette lenni - a
demografiai és tapasztalati sajatossagok
mellett- akijelélendé munkatars személyes
tulajdonségaira. Cronan-Hillix et al. (1986)
kutatési eredményei szerint a legfontosabb
a hajlandésag a tudas/tapasztalat megoszta-
séra és a timogatd hozzaallas. Egy kés6bbi
tanulmany (Clark et al. 2000) az empatia
jelent6ségét is hangsulyozza, Niehoff (2006)
pedig az extrovertaltsagot tartja lényeges-
nek, masok pedig kiegészitik a listdt még
a jo hallgatokészséggel is. Véleményiink
szerint ezek a személyes tulajdonsagok a
megfelel6 kommunikaciés készséggel és
szakmai, szervezeti tudassal egytt teszik
alkalmassa a mentort e feladatok ellatasara.

Ertelmezésiinkben j6 kommunikacios
képességgel rendelkezik az a személy, aki
pontosan és hatékonyan tudja kifejezni
érzelmeit, gondolatait, s kézben tekintettel



van a kommunikacio kapcsolati 6sszeteve-
jére, vagyis az adott szituaciora, kontextusra
is, valamint figyelembe veszi a partner
kommunikaciés készségeit. Az altalanos
megfogalmazas a mentor személyére is
kivetitethet6. A mentoralas soran is fontos
a preciz és pontos fogalmazas, ugyanakkor
fel kell ismerni a mentoralt személy adott
témaval kapcsolatos ismereteinek szintjét és
olyan kifejezéseket célszer(i hasznalni, ame-
lyet az Uj belép6 biztosan ismer és megért. A
mentornak a feladata ellatésdhoz megfeleld
mélységli szakmai és szervezeti tudassal
kell rendelkeznie, amely a mentoralt mun-
kakori feladataira, a kapcsolati haléra és a
vallalati kultira egészére egyarant Kiterjed.
A tudas birtoklasa énmagaban nem ele-
gend6, hiszen a mentornak fel kell ismernie
és biszkének lennie arra, hogy segit6
szerepben van jelen, s ne versenytarsként
tekintsen az Gjoncra, hanem rendelkezzen a
Cronan-Hillix et al. (1986) altal fontosnak
vélt hajlandosaggal a tudasa/tapasztalata
atadasara. Szintén a kutatocsoport részé-
rél emlitett tAmogatd hozzaallasnak nem
csupan a szakmai, hanem az emberi meg-
nyilvanulésa is fontos. A mentornak tehat
a szakmai kérdésekben vald konzultalds
mellett képesnek kell lennie pszichol6giai
tdmaszt nydjtania és 0Oszténz6en hatni.
Ehhez szilksége van a Clark et al. (2000)
kutatasaban hangsulyozott empatiara, ami
az alapja a két fél kozotti bizalmi kapcsolat-
nak. Végezetil lényeges a hallgatokészség
megléte is, amely megteremti a lehetéségét
annak, hogy a segité pontosan ismerje meg
az Uj belép6 altal felvetett problémak vagy
kérdések lényegét a célirdnyos és szakszer(
segitségnyujtas érdekében. A szervezetbe
torténd beillesztéshez sziikséges a mentoralt
kommunikacios készségének felismerése,
az Ojonc szamara érthet6 fogalmazas, a
szervezeti tudas, a hajlandosag a tapasz-
talat/tudas atadasara, a tdmogat6 hozzaallas
és hallgatoi készség. A menedzsmentnek a
kivalasztas soran tehat indokolt figyelembe
vennie ezeket a tulajdonsagokat is azeért,
hogy a mentor kell6 hatékonysaggal tudja
ellatni a feladatait.

A SZERVEZETI KULTURA MEGIS-
MERESENEK SZUKSEGESSEGE

Louis (1980) szerint a munkahelyi szoci-
alizacio soran az egyén elkezdi magaénak
vallani a szervezeti értékeket, elfogadni a
kivant viselkedést, és szocialis tudast szerez
azért, hogy a szervezet részévé valhasson.
Jablin (2001) a munkahelyi szocializaciot
olyan folyamatként értelmezi, melyben
tudatos és nem tudatos viselkedési, érzelmi
és kognitiv folyamatok hatasara az egyén
integralédik a szervezeti kultirdba és
azonosul szervezeti szerepével. Haueter et
al. (2003) megfogalmazasaban a szervezeti
szocializacié soran az egyeén adaptalja az
Uj munkat, szerepet, munkacsoportot és
szervezeti kultirat annak érdekében, hogy
hasznos vallalati taggd valjon. Shajo és
Igbaria (2004) ugy irjak le a folyamatot,
amely alatt az Uj belépd elsajatitja a szer-
vezeti értékeket és megérti a szervezeti
funkcidkat, felismeri, mit varnak el t6le, igy
kivilallobol szervezeti tagga valik. Az emli-
tett megkozelitések mindegyikében kiemelt
szerepet kap a szervezeti kultdra elsajatita-
sanak szlikségessége. Hellriegel és Slocum
(2010), valamint Pfister (2009) szerint a
szervezeti kultira a tagok altal elfogadott és
tanult értékeket, normakat, hiedelmeket és
attit(idoket jelenti. Ezeknek dont§ szerepe
van a beillesztés folyamataban, hiszen
megismertetésik és elfogadtatasuk a cél.
Szervezeti kulttra nélkil tehat lehetetlen a
szocializacio, és ha nem lenne szocializacio,
senki nem hordozna a kultarat” (Alvesson
2013, 64). Attekintve ezeket az elméleteket
megallapithatjuk, hogy a szocializacio
az informécioszerzés koril forog, annak
atadasa/szilkséglete  formajaban jelenik
meg. Az (j belépének informéaciéra van
szliksége a munkakdvetelmeényekrél, az
interperszondlis hal6zatrél, a kozvetlen
munkacsoportrol, a szervezeti kultdrarol.
Ez az igény koti dssze a szocializaciot a
tarsadalmi kommunikéacidval, amely min-
den olyan viszonylatot magéaban foglal,
amely az ember és a hozza tartoz6 szocialis
rendszerek kozott létezik. A szervezeti
kommunikéacid tarsadalmi kdzegben zajlik,
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pontossagat, tartalmat a szervezet struk-
trdja, a hatalmi viszonyok, a szervezeti
halé hatadrozzdk meg. Ezen a szinten is
értelmezhetd a zaj (zavar6 tényez6), amely
strukturdlis-, vagy magatartds eredeti
lehet. Zavard tényezdként Iéphet fel a
hierarchikus szabalyok kommunikéacids
tényez6je, az id6hiany kényszerit6 hatésa, a
szervezet mérete. A szervezeti kommunika-
ciés tényez6kon tul, a szocializacio fontos
elemének tekintjiik az egyéni kommunika-
cids jellemzéket is. A mentor szerepének
elemzése soran mar Kitértiink arra, hogy
a személyes tulajdonsagok, szakmai
tudds mellett hangsulyosnak tekintjik a
kommunikacios képességet és készséget
is. A szervezeti kultira megismerésének
folyamataban a mentor és az Uj belép6 inter-
perszonalis kapcsolata a meghatarozo, ezért
a szocializacids folyamat szerves részeként
gondolunk a kommunikéaciéra. A szervezet-
hez érkez6 Uj munkavallalok meghatarozo
hanyadanak mar volt munkahelye, a mobili-
tas természetes része karrierjiknek.

Az erre utalé elemeket tarta fel 2012-
ben a Kelly Global Workplace Index abban
a felmérésben, amelyet a munkaerg-piaci
mobilitas témakdrében végzett. A vizsgélat
kozel 30 orszag 170.000 munkavallalojanak
megkérdezésén alapul, koztik tébb mint
7000 volt a magyar alkalmazott. Az adatok
elemzésébdl az olvashat6 ki, hogy a mun-
kavallalok korében véltozik a mobilitassal
Osszefiiggé szemlélet. A dolgozdk egyre
természetesebbnek latjak, hogy tébb mun-
kahelyen is kiprobaljak magukat, fontos
szamukra a minél szélesebb kord szakmai
tapasztalat. A felmérés megmutatta, hogy
a munkavallalék 89%-a széméara termé-
szetes, hogy nem egyetlen munkahelyen
dolgoznak életpalyajuk soran. A fels6foku
végzettséglek koziil csak 7% tartja megfon-
tolandénak, hogy ne valtson munkahelyet.
A magyarorszagi megkérdezettek 62%-a
szerint a karrier szempontjabol el6nyos,
ha valakinek t6bb munkahelye is volt mar.
A Work Force felmérése arra mutatott ra,
hogy a munkahelyvaltas anyagi el6nyokkel
jar, a cégek hajlanddak tobbet fizetni az (j
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belépdknek, 40%-kal keresnek kevesebbet
azok, akik nem kovetik a valtozasokat.
Ezek az adatok a szocializacio szempont-
jabol is lényegesek. A szervezethez az év
barmely szakaszaban érkezhetnek Gj mun-
kavallalok, akik kor, nem, képzettség és
tapasztalat szempontjab6l vegyes ©ssze-
tételii csoportot alkotnak. A szervezet
szamara elengedhetetlen, hogy 6k a lehet6
leghamarabb megismerjék a szervezeti
kulturét, beilleszkedésik intenziv és gyors
legyen. A beillesztési program soran azt
varjak el t6lik, hogy nagy mennyiségl
dokumentumot értelmezzenek, a mentorral
képesek legyenek kommunikalni. A szerve-
zeti kultdra elemeit az irdsos anyagokbdl, a
mentor tajékoztatasabdl lehetd leghamarabb
ismerjék meg, épitsenek ki kapcsolati halot,
mert ennek hianyaban a szertedgazo folya-
matokba rendezett munkaba nem képesek
produktivan bekapcsolodni.

A szocializacié az egyén szempontjabdl
is kommunikacioés folyamat, amelynek
sajatos nehézségei vannak. Az Uj belépd az
informé&cidkat irasbeli és szobeli kozlések
Gtjan kapja meg. Az irasos dokumentumok
(pl. beillesztési kézikényv) tébb tiz oldal
terjedelm(iek is lehetnek, ezekbdl esten-
ként vizsgazni is kell. A kijelolt mentorral
tortén6 kommunikacidban sajatos nehéz-
ségként jelenhet meg az eltér6 végzettség
és a korkilonbség. A beillesztési folyamat
sordn nyitottsagot, j6 kommunikacios
készséget varnak el téle. A beillesztés kom-
munikécios szintere a szervezet, amelyben
specidlis kommunikacio zajlik.

Dajnoki (2002) a szervezeti kommuni-
kacié fogalman a gazdalkodd vallalatok,
véallalkozasok kozotti, valamint a szerveze-
ten beldli informécids és kommunikécids
rendszert érti, amely specialis a formaja
és tartalma szerint is. Jellemz6je az irasos
dokumentumok nagy szama, amelyeket a
hatalmi szalak halézata szabalyoz. Minél
nagyobb egy szervezet annal tébb infor-
maciod és id6 kell a beillesztéshez, ezért
el6fordulhatnak  leegyszer(sitések  és
ebb8l kovetkezd tartalomsérulések. A
szervezet vezetésének a dontése és a HR



munkacsoport valasztasa, hogy abeillesztés
folyamatdban a szervezetre/munkakdrre,
vagy az Uj belép6re, mint egyénre helyezi
a hangsulyt. A munkakor alapd rendsze-
rekben a szervezeti/munkakori értékekre
fokuszalnak, a beillesztési program a
vallalattal, munkakorrel —&sszefliggéshe
hozhatd informécidk &tadasara koncentral.
Az egyénre épitett beillesztési program az
Uj munkatars szervezetbe torténé illesz-
kedésére helyezi a hangsulyt. Az ilyen
egyeénre szabott program esetén az Uj belépd
szervezeti kultlrdhoz val6 illeszkedése a
fontos. Személyes beszélgetések, talalko-
zasi lehet8ségek jellemzik és mentor segiti
az Uj belép6t.

A szervezeti struktardk fejlédése
kovetkeztében egyre gyakoribbak a
matrixszervezetek, a projektcsoportok,

amelyekben nagy jelentéséggel bir a vélla-
lati kultdra megismerése, a kapcsolati hald
kialakitasa. A kdzds munkat végz6 dolgozdk
nem feltétlentl ugyanabban az épiletben,
varosban, orszagban latjak el feladatukat.
Egy ilyen rendszerben a munkavégzés, a
teljesitmény alapfeltétele a kapcsolati halo
gyors Kialakitasa. Szerencsés esetben a szer-
vezet-, és az egyen kozpontl megkozelités
egyuttes alkalmazasa alkotja a beillesztési
programot. A kommunikéacionak az Uj
munkatars szempontjabdl szamtalan zavard
tényez6je van: generacios és végzettségbeli
kulonbségek, szbvegértési  nehézségek,
kulturalis eltérések, id6hiany, stb. Az egyén
szamara igy keletkezd zavarokra a HR
szakmanak reagalni, s a kommunikéciot
tamogatnia kellene.

“Af nérés mi mutatta, hogy a
munkavallalok 89%-a szamara természetes,
hogy nem egyetlen munkahelyen dolgoznak
életpalyajuk soran. A felséfoku végzettségliek
kozll csék 7% tartja megfontolandénak, hogy
ne valtson munkahelyet. A magyarorszagi
megkérdezettek 62%-a szerint a karrier
szempontjabol elényds, ha valakinek t6bb

munkahelye is volt mar.”

Cikklinkben az egyik lényeges
mentori feladathoz, a szervezeti kultdra
megismertetéséhez kapcsolddoan - vizs-
galati tapasztalatok alapjan - mutatjuk
be a kommunikacios képesség és készség
szilkségességét és annak a beillesztés
eredményességére  gyakorolt  hatasat.
A vizsgalatot megel6z6 feltételezésiink sze-
rint a mentor kommunikacios kompetenciai
és a megkérdezettek szervezeti kultdrara
vonatkozo ismerete kozott 6sszefiiggés van.

AVIZSGALAT ANYAGA ES
MODSZERE

A vizsgalat kérd6ives felmérésen ala-
pult, amely 2013 masodik félévében
és 2014 elsé harom honapjaban zajlott.
A megkérdezettek négy nemzetkozi
nagyvallalat magyarorszagi egységének
olyan alkalmazottai, akik kevesebb, mint
harom éve dolgoznak az adott szervezetnél.
Avizsgalatsordanhasznalt kérddiv két részb6l
allt: egy interjlalany és szervezeti azonositd
adatfelvételi lapbdl, valamint egy szakmai
kérd6ivbdl. El6bbi a véllalat néhany fontos
ismérvét és a valaszadd adatait gydjtotte
Ossze, utobbi 13 kérdéskdr mentén vizsgalta
a megkérdezettek véleményét. A témakdorok
tartalmaztak kérdéseket a mentor megitélé-
sére - a kérdéseket Raabe és Beehr (2003)
vizsgélatai alapjan soroltuk fel -, valamint a
szervezeti kultdra ismeretére vonatkozoan.
A mentor kommunikacidjanak megitélésé-
hez olyan kérdéseket tettiink fel, amelyekre
a megkérdezettek elmélyilltebb kommu-
nikacios szakismeret hidnyaban is valaszt
tudnak adni. A tanulméany szakirodalmi
részében részletesen kifejtett mentori tulaj-
donsagokhoz és feladatokhoz kapcsolddéan

megkérdeztik, hogy mennyire voltak
gyakorlatiasak a magyaradzatok, adott-e
tanacsokat arra vonatkozoan, milyen

kérdésekkel kihez érdemes fordulni, vala-
mint a szervezeten bellli viselkedésre és
a munkavégzésre vonatkozoan, mennyire
volt fogaddkész a felvetett problémaékra és
Osszességében milyennek itélték a kommu-
nikacios képességét. A valaszaddk egytdl
négyig terjed6 skalan értékelték az egyes
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tényezOket (az 1jelentette a legalacsonyabb,
a 4 a legmagasabb minGsitést).

Az alkalmazott kérd6iv végleges verzi-
Ojanak elkészitését probakutatasok el6zték
meg, ennek tapasztalatait figyelembe véve
a mintaba keriilés feltétele volt, hogy az
egyén legalabb érettségivel rendelkezzen. A
kutatas alapsokasagat 314 egyeéni vizsgalat
teszi ki, azonban a kérdések kiértékelésénél
azzal szembesultink, hogy csak 164 fének
volt Kkijel6lt mentora. Ebb6l adoddan sza-
mitadsainkhoz csupan az 6 valaszaikat
tudtuk felhasznalni. Az értékelés sorén
szamtani atlagot szamoltunk, valamint
klaszterelemzést, sz6rasanalizist és kereszt-
tabla-elemzést alkalmaztunk.

A VIZSGALATI EREDMENYEK ES
ERTEKELESUK

Statisztikai elemzéseink soran arra szeret-
tink volna vélaszt kapni, hogy a mentor
kommunikaciés kompetenciai 6sszeflig-
gésben vannak-e az Uj belépd szervezeti
kulturaval kapcsolatos ismereteivel. Ennek
érdekében megvizsgéltuk, hogyan értékelik
a valaszadok a mentoruk kommunikaciojat,
valamint megitélésik szerint mennyire
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vannak tisztdban a véllalati kultdraval. Az
atlagmindsitések felhasznalasaval klaszter-
elemzést végeztink a két kérdéscsoportnal,
majd Kkereszttablas-elemzéssel kerestiink
kapcsolatot a klaszterek kozott.

A vélaszaddknak a mentoruk kommuni-
kacios kompetenciait mindsitd valaszainak
atlagértékeit az 1 abra mutatja be.

Az abrérol megéllapithatéan a meg-
kérdezettek jonak értékelték mentoruk
kommunikaciéjat, kiugrd értéket két
valtozo képviselt, a mentornak a szerve-
zeten bellli viselkedésre és a kapcsolatok
kialakitdsara vonatkozé tanacsai. Az utébbi
szempontot vélhetéen sokan félreértel-
mezhették. A kérdés feltevésével ugyanis
azt szerettik volna megtudni, a mentor
elmondta-e, hogy a kdzvetlen munkatarsak
kozil kik azok, akikt6l a legtdbb segit-
séget kaphatja a mentoralt, a kiilonb6z6
szakmai teriileteknek mely munkatarsak
a legjobb ismer6i. A valaszadok egy része
azonban feltételezhet6en az egzisztencialis,
elémeneteli lehet6ségeket el6segité kapcso-
latépitésekre asszocialt a kérdés kapcsan, és
az ezzel kapcsolatos ismeretatadast mindsi-
tette. A félreértés tényét valdszin(siti az is,



hogy e kérdés megvalaszolasanal volt a leg-
magasabb a széras, a mindsit6 pontszamok
atlagosan 1,074-gyel tértek el az atlagtol.

A szervezeten belili viselkedésre
vonatkoz6 tanacsok alacsonyabb értéke
feltételezhetGen abbdl ered, hogy a mento-
rok nem érezték szlikségét az ilyen jellegl
Utmutatasnak, mert meg voltak elégedve az
Uj belép6k magatartasaval. A gyakorlatias
magyarazatok, a munkavégzésre vonatkozo
tanacsok, a problémak meghallgatasa koz-
vetleniil kapcsolddnak a segitd feladatokhoz
és szerephez, ajo kommunikéacios képesség
pedig mindezek alapjait teremti meg.

A szervezeti kultdra ismeretére vonat-
kozd kérdések valaszainak atlagértékét a 2.
abra mutatja be.

A kapott valaszok atlagértékei - két-
harom valtozét kivéve - homogének és
3 feletti atlagértékiiek, ez arra enged
kovetkeztetni, hogy a megkérdezettek
Osszességében ismerik az uralkodd val-
lalati kulturat. Az eredmények szerint a
véalaszadok a szervezeti értékek ismeretét
és annak megfelel6 viselkedést értékelték a
legmagasabbra, és e kérdés esetében volt a
legegységesebb a mindsités, az atlagtél vald

atlagos eltérés csupan 0,577. Ez azért meg-
lep6, mert a szervezeti értékek a vallalati
kultara rejtett elemei kozé sorolhatdk, azaz
megismerésiik, elfogadasuk és azokkal
valé azonosuldsuk viszonylag hosszabb
id6t vesz igénybe. A masodik legmagasabb
mindsitett tényez6 annak ismerete, hogy a
valaszado sajat munkaja hogyan jarul hozza
a szervezeti célok megvalosulasahoz, ennek
egyértelm(sitése alapvetéen a mentori
feladatok kozé tartozik. A kapott atlagérték
alapjan hasonlét feltételezhetnénk a szerve-
zeti célok és az azokhoz rendelt feladatok
ismerete esetén is, azt azonban kéttizeddel
alacsonyabbra értékelték. Ez véleményiink
szerint annak tudhat6 be, hogy a vélasz-
adok tobbsége munkaja jelent6ségével
azonositotta a szervezeti célokhoz vald
hozzajaruldsukra vonatkozo kérdést.

Az atlagosnal magasabbra mindsitett
tényezd a ,,szervezeti nyelv” ismerete, ami a
vallalatnal hasznélt szakzsargonban, révidi-
tésekben és becenevekben valo jartassagot
jelenti. A szervezeti nyelv teljes kor( meg-
ismerése és hasznalata - bar nagyban fiigg
a véllalat tevékenységi korétdl, az dj belépb
munkakorétél és szakmai tudasatol - maxi-
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mum néhany hénap alatt elsajatithats. A
két legalacsonyabb mindsitést a szervezet
torténelmének és a szervezeti célokhoz més
osztalyok (munkacsoportok) hozzajarula-
sanak ismerete kapta. ElI6bbi meglatasunk
szerint annak kdszonhetd, hogy nemzetkozi
nagyvallalatok fiatal leanyvallalatainal
végeztik a vizsgalatot, utébbi feltételezhe-
téen a szervezet méretébdl, struktirajabol,
tovabba az anyavallalatok és azokhoz tartozd
mas ,,lednyok” tevékenységének korlatozott
ismeretébdl ered.

A mentor kommunikacioés kompetenciai
és a szervezeti kultdra ismeretére adott
atlagértékekkel klaszterelemzést végeztiink
annak érdekében, hogy megtudjuk, van-e
kapcsolat a beillesztéshen kdzrem(ikod6
mentor kommunikacidjanak megitélése és a
szervezeti kultara ismerete kozott. A meg-
kérdezettek altal adott pontértékek atlagolasa
alapjan két-két csoportot kilonitettiink el.
A mentor kommunikacioés kompetenciaival
kapcsolatos két klaszternek a ,j6 kommu-
nikatorok” és a ,,kevésbé kommunikativak”,
a szervezeti kultdra ismeretének vizsgalata
sordn létrehozott klasztereknek pedig a
LHkultarat ismer6k” és a ,kultlrat kevéshé
ismer6k” neveket adtuk.

A klaszterek jellemzéséhez szdrasanali-
zist hasznaltunk, mivel a fiigg6 valtozoink

metrikusak, a fuggetlen valtozdink viszont
nem metrikusak voltak. A klasztereket tehat
a klaszterképz6 ismérvek alapjan, vagyis
a csoportok egyt6l négyig terjedd skalan
meért valaszaik atlagminésitése segitségével
jellemeztik. A szorasanalizis eredményét
a mentor kommunikacié kompetencidinak
vizsgalatanal a 1 tablazat mutatja be.

Az els6 klaszter a ,j6 kommunikatorok”
csoport, ahova a valaszadok szerint a men-
torok 56%-a tartozik. A megkérdezettek
e csoportja viszonylag magas mindsitést
adott minden vizsgalt tényezdre és a legala-
csonyabb (3,33) érték is jonak mindsithetd.
A csoport altal mindsitett hat valtozo legala-
csonyabb értéke is magasabb, mint a masik
csoport barmelyik kérdésre adott valasza-
inak atlagértéke. A masodik klasztert a
»kevéshé kommunikativak” alkotjak, akik
a mindsitett mentorok 44%-at teszik ki. Az
6 pontszamaik atlagértéke az el6z6 csopor-
ténal alacsonyabb, mivel a kommunikéaciés
képességiket a megkérdezettek kevéshé
jonak itélték meg.

A szervezeti kultdra ismeretének
vizsgalata soran a ,kultdrat ismer6k” és
az ,kultarat kevésbé ismer6k” elnevezési
klaszterek jellemzéséhez szintén szoras-
analizist hasznaltunk, és az eredményt a 2.
tablazat szemlélteti.

1 tablazat. Klaszterek a mentor kommunikaciés kompetencidinak vizsgalata alapjan

Forras: Sajat vizsgalatok, 2013-2014

Megfelel6 kommunikacids képességgel rendelkezett. 3,85 2,96

Mindig meghallgatta a problémaimat.

Tanacsokat adott arra vonatkozdan, hogy mit hogyan

csinaljak a munkavégzésem soran.

Tanacsokat adott arra vonatkozdan, hogy hogyan

viselkedjek a szervezeten beldil.

Elmondta, kivel érdemes jo kapcsolatot kialakitani a
munkacsoporton és/vagy a szervezeten belil.
Példak segitségével, gyakorlatiasan magyarazott, igy

mindent kbnnyen megértettem.
Osszesen (f6):

Vélaszaddk megoszlasa @&:
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Jo Kevésbé
kommunikatorok kommunikativak
3,83 2,93
3,83 2,96
3,75 2,33
3,33 178
3,82 2,79
84 67
56 44



2. tdblazat. Klaszterek a szervezeti kultira ismeretének vizsgélata alapjan

Forras: Sajat vizsgalatok, 2013-2014

Kultirat  Kultirat kevésbé

ismer6k ismer6k
:]seTéetr.em a szervezet specidlis termékeinek/szolgéltatésainak 358 284
Ismerem a szervezet torténelmét (pl. ki és mikor alapitotta,
milyen termékeket/szolgaltatasokat kezdett el kinalni, hogyan 3,30 2,06
maradt fent).
Ismerem a szervezet felépitését (az egyes osztalyok, sze- 357 953
rvezeti egységek hogyan kapcsolddnak egyméashoz). ' '
Ertem a szervezeti miikddést (ki mit csinal, a leanyvallalatok 354 555
hogyan jarulnak hozza a szervezeti miikodéshez). ’ '
Ismerem a szervezeti célokat és a célokhoz rendelt feladatokat. 3,77 2,60
Ertem, hogy az egyes osztalyok, szervezeti egységek,
lednyvallalatok hogyan jarulnak hozza a szervezeti célok 343 2,56
megvaldsulasahoz.
Tudom, hogy a sajat munkam hogyan jarul hozza a szervezeti 383 599
egészhez. ' ’
Tudom, hogyan kell viselkednem a szervezeti értékeknek és 386 396
elvarasoknak megfelelGen. ' '
Ismerem a szervezeti alappolitikakat és szabalyokat (pl.
kompenzaciora vonatkozo elvek, 6ltézkddésre vonatkozd 381 317
el6irasok, dohanyzas, stb.).
Ertem a bels6 politikat (pl. ki rendelkezik befolyassal, mi a 263 206
teljesitményelvaras, hogy el6léptessenek). ' ’
Ertem a felsévezetdi stilust (pl. milyen Gigyekbe, mennyire, 360 590
hogyan lehet beleszélni, honnan érkeznek az utasitasok, sth.). ! ’
Tudom, mitjelent, amikor kériléttem ,,szervezeti nyelvet’ 370 306
hasznalnak (pl. szakzsargon, roviditések, becenevek, stb.). ' '
Osszesen (f6): 8l 77
Megoszlas (%): 51 49

Atablézatban az els6 klaszterhez tartoz6
csoport a valaszadok 51%-at teszi ki, amely-
nek tagjai viszonylag magas mindsitést
adtak mind a tizenkét vizsgalt tényezGre.
A valaszok magas atlagértékei arra utalnak,
hogy a csoport tagjai tébbségében ismerik a
vallalati kultdrat.

A masodik klasztert az ,kultarat
kevésbé ismerdk” alkotjak, akik a mintaba
keriiltek 49%-4t képviselik. A csoport
valaszainak az atlagértéke - a kultarat
ismer6khoz viszonyitva - alacsony. Ez arra
enged kovetkeztetni, hogy megitélésik sze-
rint kevéshé vannak tisztaban a szervezeti
kultara egyes elemeivel.

A mentor kommunikacioés kompetenci-
ainak és a szervezeti kultdra ismeretének
vizsgalata alapjan létrehozott Kklaszterek
kozotti  kapcsolatot  kereszttabla-elemzés
segitségével tartuk fel. A Khi-négyzet szig-
nifikans kilénbséget mutatott, az elemzés
eredményét az 3. tablazat szemlélteti.

A kapott eredmény szerint 147 f6
valaszoltamentorkommunikacids tevékeny-
ségéhez, kompetenciaihoz és a szervezeti
kultira ismeretéhez tartozd kérdésekre
is, igy 6k azok, akiket mindkét szempont
szerint be lehetett sorolni klaszterekbe.
A 147 f6b8l 81-en mindsitették a mentorukat
j6 kommunikacios képességlinek, skozulik
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3. tAblazat. Kereszttabla-elemzés a mentor kommunikécids kompetenciai

és a szervezeti kultira ismeretének klaszterei kozott
Forras: Sajat vizsgalatok, 2013-2014

Kultdrétismerék

J6 kommunikatorok 56
Kevésbé kommunikativak 22
Osszesen 78

56-an (69%) a szervezeti kultdra ismerdinek
vallottak magukat, és csak 25 nyilatkozott
gy, hogy hianyosnak véli annak ismeretét.
A mentor kommunikéciojat kevésbé jonak
minGsité 66 f6bol viszont 44-en (67%)
nem tartjdk teljes korlinek a szervezeti
kulturaval kapcsolatos sajat ismereteiket és
csak egyharmaduk itéli azt megfelelének.
Mindebbdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy
azok a valaszadok, akiknek joI kommuni-
kalt a mentora, nagyobb eséllyel ismerik a
szervezeti kultira elemeit és integralodtak
abba. Az eredmények tiikrében a mentor
nem megfeleld6 kommunikaciéja nem
csak a munkakdri feladatok elvégzéséhez
szlikséges ismeretek gyors megszerzését
akadalyozhatja, hanem késleltetheti a szer-
vezeti kultdra megismerését, elfogadasat,
végsd soron a vallalati integraciot.

KONKLUZIO ES ZARO
GONDOLATOK

Tanulmanyunkban réirdnyitottuk a figyel-
met arra, hogy a beilleszkedést segit6
mentori folyamatot nem csak a tanulaselmé-
let, hanem a kommunikacié aspektusabol
is érdemes megkozeliteni. A vonatkozo
szakirodalmi feldolgozas szerint a mentori
feladatok osszetettsége miatt annak haté-
kony ellatasahoz nem elég a kell§ szaktudas,
a szervezeti ismeret, bizonyos személyes
tulajdonsagok, hanem felértékelddik a meg-
felel6 kommunikacios képesseg és készség
megléte iranti igény is.

Primer felméréseinkkel igazoltuk, hogy
szoros dsszefliggés van a mentor kommuni-
kaciodja, valamint a mentoraltak szervezeti
kulturaval kapcsolatos ismeretei kozott.
Eredményeink szerint azoknak a vélasz-
adoknak, akiknek a mentora megfelelGen
kommunikalt, jobban ismerik a szervezeti
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Kultarat kevésbé ismer6k Osszesen
25 81
44 66
69 147

kultarat, nagyobb mértékben integralodtak
abba. Ez arra hivja fel a figyelmet, hogy a
mentor kivalasztasanal célszer(i nagyobb
hangsulyt fektetni a kommunikacios
képességre, készségre, az ehhez kapcsol6do
személyes tulajdonsagokra és olyan mentort
valasztani, aki mindig meghallgatja a
mentoralt problémait, rendszeresen jol
hasznosithaté tanacsokat ad a munkavég-
zésre és a szervezeten beluli viselkedésre
vonatkozdan, tanacsaival segiti a kapcsolati
halé kialakitasat, valamint gyakorlatiasak
és érthet6ek a magyarazatai.

Reprezentativ mintavétel hianyaban a
kutatdsnak nem volt célja a mentorok kom-
munikéciés tevékenységének mindsitése,
igy az eredmény e vonatkozasban nem
alkalmas altalanositdsra. A kommunikacio
minbsége és a mentori tevékenység haté-
konysagakozotti 6sszefliggés - avizsgalatba
bevont véallalatoknal - azonban bizonyitott.
Vélhet6en hasonlé kapcsolat lenne kimu-
tathatd a kommunikacids készség és a
vezet6i  tevékenység  eredményessége
kozott is, melyet a gyakorlat altalaban mar
felismert és a Kkarrierfejlesztésre tortén6
kivalasztas soran figyelembe vesz. De ajo
kommunikéacié minden olyan teruleten nél-
kulozhetetlen, ahol a feladat az emberekkel
valé kapcsolattartas, segitségnyujtas, infor-
mécidatadas, oktatas. Bizonyara hasznos
és altala a palyaelhagyasok szdma csok-
kenthetd lenne, ha e szempontbdl adekvat
szakmakban apalyaorientacio részévé valna
a kommunikacios készség vizsgalata is.
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Tarsadalomtudomanyi és Kommunikécids Intézet
Intézményi Menedzsment és Vezetés Tanszék

The importance of communication skills for mentors in the process of integrating new
employees into the organizational culture

Aim of the paper

The full knowledge and the acceptance of the organizational culture is an essential requirement
ofthe organizational integration. In this, the mentor helping the new workers’ adaptation plays an
extremely important role. Therefore we - by analyzing mentoring as a communication activity
- were seeking to find out whether there is a correlation between the mentor’s communication
ability and skills and the extent of the new workers’ integration into the organization.
Methodology

With secondary data collection, we collected and classified the most relevant literature theories
and research results related to the mentor’s communication activities and the necessity of
getting to know the organizational culture. Beside this, we also carried out primary survey by
asking 314 people. Based on the data processing, it turned out that only 164 interviewees had
appointed mentors. Thus, the answers given by these people were used in the calculations. In
the questionnaire survey, the interviewees rated the mentor’s communication and their own
knowledge of the organizational culture on a scale of 1to 4. The collected data were evaluated
with the methods of descriptive statistics, like cluster analysis, analysis of variance and cross tab
analysis.

Most important results

Based on the research results, it was found that there is a correlation between the mentor’s
communication ability and skills and the new workers’ level of knowledge related to the
organizational culture. The interviewees who had mentors with good communication skills had
a better chance to become familiar with the elements of the organizational culture and could
better become integrated.

Recommendations

The results bring attention to the fact that a greater emphasis should be put on the communication
ability and skills and personal qualities related to them in appointing mentors. Such mentors
must be appointed who always listens to the mentored workers’ problems, regularly gives well
usable advice related to work and the behavior within the organization. The mentor also helps the
formation of the social network and their explanations are practical and comprehensible.
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