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A TANULMANY CELJA

Jelen tanulmany célja a vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamatok tipikus kudarcainak bemutatasa
és strukturalasa annak érdekében, hogy ezek a jovében elkeriilhetok legyenek. Az igy kapott benchmark
ugyanis hasznalhato egy olyan modell felallitasara, amely hozzajarulhat a sikeresen vezetett mentoralasi
folyamatok kialakitasahoz is, ehhez azonban nemcsak a jo, hanem a rossz mintakat is sziikségszer(i meg-
ismerni.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A tanulmany a vizsgalt fejlesztési tevékenység definialasa mellett magéaban foglalja kilenc, félig strukturalt
interjunak az elemzését, melyek részei egy kevert modszertani megkozelitéssel végzett kutatasnak. Utobbi
témaja a vallalkozasfejlesztési mentoralas és annak sikerességét, eredményességét befolyasold tényezdk
vizsgalata. Ennek egyik Osszetevdjeként keriilnek vizsgalatra a sikertelen mentoralasi kapcsolatok is.
Az adatokat elemzésére NVivo tartalomelemz6 szoftverrel kertilt sor.

A KUTATAS LEGFONTOSABB EREDMENYEI

A vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamatok esetén az interjurendszer alapjan 6t intervencids vagy
fejlodési teriilet kertilt definialasra, mint legfébb befolyasolod tényezdje egy sikeres mentorkapcsolatnak:
a kiilso, negativ hatasok (1), a mentor tevékenységéhez, attitiidjéhez és magatartasahoz kothetd sajatossa-
gok (2), a mentoralt folyamathoz val6 viszonyulasanak tényezdi (3), a *jatrogén’ artalmak, azaz a miikodés
soran fellépd *miihibak’ altal okozott problémak (4), valamint a folyamat keretezéséhez kothetd tényezok

).

UJDONSAGOK, GYAKORLATI JAVASLATOK

A kutatas ravilagitott, hogy sikeres mentoralasi folyamatot vezetni nemcsak a jo mintak €s elvarasok folya-
matba torténd vezetésével lehetséges, hanem abban az esetben is, ha a mentor és a mentoralt ismeri annak a
mikéntjét is, mi vezethet a folyamat célelérés eldtti befejezéséhez. A sikeres vallalkozasfejlesztési mentora-
lasi folyamatok vezetéséhez tehat ezen fenti 6t teriilethez tartozo tényezore is kiemelten sziikséges figyelni.
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BEVEZETES

A kis- és a kozepes méretli vallalkozasokra
gyakorta, mint az eurdpai gazdasag gerincére
utalnak. Az Eurdpai Bizottsag 2016-os, évenként
kiadott, az europai KKV-kat vizsgald beszamoloja
szerint mind a magyar, mind az Eurépai Uni6 28
tagallamanak értékeit figyelembe véve ezen szektor
szerepl6i fontos szerepet toltenek be a nemzetgaz-
dasagban: 2015-ben ez a szektor adta a foglalkoz-
tatas kétharmadat, mig a nem pénziigyi szektor altal
hozzaadott érték hatvan szazaléka is ide kotheto,
mindezt ugy, hogy a KKV-k legtobbje (99,8%) a 10
6 foglalkoztatott alatti mikrovallalkozas kategori-
ajaba sorolhato.

A Small Business Act kilenc mutatdja koziil
Magyarorszag hat esetben az EU atlag alatti muta-
tokkal rendelkezik; a leggyengébben teljesitd
mutatok kozott talalhato a készségek és innovacios
potencial tényezdje. Az SBA szerint a 2014-2020
harom olyan teriiletet jel6l meg, amely sziikséges a
fejlesztéséhez. Beavatkozas sziikséges a novekedési
potencial javitasa végett (1), a vallalati kornyezet
fejlesztése terén (2), valamint a kiils6 finanszirozasi
forrasokhoz vald hozzaférés megkonnyitésében
(3). A vallalkozasfejlesztési mentoralasi tevékeny-
ség alkalmas lehet holisztikus szemléleténél fogva
a novekedés serkentésére, valamint az innovacios
potencial emelésére, tovabba a vallalkozas munka-
vallaloinak, vezetdinek fejlesztésére is.

Jelen tanulmany egy nagyobb kutatas részered-
ményeit mutatja be. A kutatas egészének célja egy
olyan modell dsszeallitasa volt, amely beazonositja
azon tényezOkombinaciokat, amelyek hozzajarul-
nak egy sikeres és hatékony vallalkozasfejlesztési
mentoralasi folyamat vezetéséhez. A modell 6ssze-
allitasa induktiv, feltaro és kevert modszertani
kutatas segitségével tortént, ahol a téma feldolgo-
zasara az Osszetartd parhuzamos kutatas logikaja-
nak mentén keriilt sor. A kutatas els6 fazisaban a
kialakitott modell elméleti elkészitése és empi-
rikus tesztelése tortént, majd a modositasok elvég-
zését kovetden a masodik fazisban az adatgytijtésre
keriilt sor, amely egylépcsés, kvantitativ lekérdezés
volt. Az ezt kovetd kvalitativ kutatas az esetlege-
sen felmerilt kérdések tisztazasat, a kvantitativ
eredmények értelmezését és arnyalasat, valamint
ujabb nézépontok beemelését szolgalta. Jelen
tanulmany utobbi, kvalitativ kutatas egyik részle-
tét, a nem miikodo vallalkozasfejlesztési folyama-
tok sajatossagait, annak okait, a sikertelenséghez
vezetd tényezoket, valamint az azokbdl levonhatd
kovetkeztetéseket mutatja be.

ATEVEKENYSEG LETJOGO-
SULTSAGA ES SZAKIRODALMI
MEGKOZELITESE

Az ezredfordulot kovetden gyakorta keriil defi-
nialasra a versenyképesség Ujszerti forrasaként
az emberi tényezé ¢és annak szervezetben betol-
tott helye és szerepe. Ezen megkozelités szerint,
a vallalkozasok esetében is érdemes és sziikséges a
hangsulyt a munkaerdre, igy sok esetben az alapitd
tulajdonosra, Otletgazdara helyezni, ramutatva, a
fejlesztése nem mas, mint vezetéfejlesztés (pl. Bol-
den & Terry 2000, Bolden 2007, Leith et al. 2009,
Stewart 2009). A vezetofejlesztés megkozelitése
két véglet kozo6tt mozog: van, ahol ad hoc sziiksé-
gek szerint tamogatjak fejlesztd akcidkkal a veze-
toket “sziikséges tudas orientalt” megkozelitéssel;
amellyel szemben all a ,,minden vezetd azt kapja,
ami rendelkezésre all”, azaz a “meglévo tudasorien-
talt” szemlélet (Petranyi 2013). A Iényeg az lenne,
hogy mindenki azt kapja amire sziiksége van, ami
neki a legmegfelelobb és legcélravezetébb. Erre
a mentoralas megfeleld tevékenység lehet, mint a
vezetbfejlesztés és a karriermenedzsment eszkoze
(Eesley & Wang 2014).

Ugyanakkor, a vallalkozo6i hajlandésag nem-
csak technoldgiai innovaciokhoz vezet, hanem
munkalehetGséget is biztosit és ezaltal noveli a
versenyképességet is (Turker & Seluck 2009).
A vallalkozashoz ¢és annak vezetéséhez sziikséges
tudas jobb felhasznalasa elésegitheté coaching-
gal, mentoring folyamatokkal, reportinggal vagy
feedback adassal és kapassal (Gaal és tsai 2012).
Az akadémiai szintii tudast és a valo vilagot dssze
kellene kotni, a pedagdgia elméleteket Gtvozni
kellene az iizleti metodusokkal és modellekkel,
amelynek kitlind eszkoze lehet a vallalkozasfejlesz-
tési mentoralasi tevékenység (Robinson & Haynes
1991).

A vallalkozasfejlesztési mentoraldsi
tevékenység definicioja és sajdtossdgai

A vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamatra
vonatkozd konkrét definiciot adni nehéz (St. Jean
& Audet 2009b). A definiciokban kozos, hogy vala-
mennyi esetben a vallalkozasfejlesztési mentoralasi
folyamat magaban foglal egy tamogat6 kapcsolatot
a tapasztalattal rendelkezd vallalkoz6 (mentor) és a
kezdd (fiatal) vallalkozo (mentee) kozott, abbol a
célbol, hogy utobbi személy személyes fejlodését
elosegitsék (St. Jean & Audet 2009b).

fgy vallalkozasfejlesztési mentoralasi folya-
mat egyik kulcstényezdje az, hogy a vallalkozoi
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lét komplexitasahoz, sokszinli tevékenységének
ellatasahoz, illetve az ezekhez kapcsolodo fel-
adatokkal valo “megkiizdéshez” hogyan tud hoz-
zajarulni a mentor, mennyiben tudja segiteni a
mentoraltat. A mentoralas alkalmas formaja a val-
lalkozok tamogatasanak, mivel lehetové teszi sajat
menedzsment képességeik fejlesztését, a tanulast
akciokon keresztiil, mindezt egy kiterjedt Uzleti
tapasztalatokkal rendelkezd, tamogatd segitd koz-
benjarasaval. A vallalkozasfejlesztési mentoralasi
folyamat nemcsak és kizarolag tamogatas, valamint
business-orientalt fejlesztési tevékenység, hanem
lehet6séget biztosit érzelmi és kognitiv fejlodésre
is. Adodhat olyan helyzet, kontextus vagy szitua-
cio, amelyben — az indul6 vallalkozasokra jellemzd
sziik idokeretek, valamint a gyakran el6fordulod
anyagi erdforrasokhoz valé korlatozott hozzaférés
végett is — a hagyomanyos értelemben vett (fronta-
lis) oktatas, képzés, vagy kedvezébb és személyre
szabottabb helyzetben tréning egyaltalan nem,
vagy csak részben szolgal kielégité megoldasként.
A novekedéskozpontu vilagban megprobalhatjuk
megtanulni azt, hogyan kell és lehet stimulalni a
vallalkozoi hajlandosag aktivitasat, de a megolda-
sokat keresniink kell. Erre lehet valasz a mentora-
lasi tevékenység.

Kutatomunkam soran a vallalkozasfejlesztési
mentoralasi folyamatot tigy értelmezem, mint egy
mentalis modell kialakitasanak elsd 1épését. Ez a
mentalis modell teszi lehetdvé a mentoralt (fiatal
vallalkozd) szamara, hogy sajat 6tletébol kiindulva,
arra alapozva vallalkozoi tevékenységet végez-
zen, és ezen tevékenység végzése soran felmeriild
kihivasokat a lehetd leghatékonyabban kezelje.
A mentoralasi folyamat ennek alapjan nem lesz
mas, mint egy kevésbé tapasztalt — életkori sajatos-
sagtol fiiggetlenill, de a vallalkozoi életpalya kez-
detén jar6 mentoralt — és egy tapasztalt résztvevo
kozotti interakcid beinditasa, a kozds gondolko-
das kezdete, amelynek célja a mentee vallalkozoi
kompetenciainak fejlesztése. Ugyanakkor ,,a men-
toralasi folyamat egy biztonsagot nyujto kornyezet-
ben a partfogolttal val6 elkételezett, folyamataban
vele foglalkozo, minden segitséget, tamogatast és
visszajelzést megado, bizonyos, elére meghataro-
zott keretek kozott végbemend tevékenységsorozat,
amelynek célja a mentee A-bol B-be, azaz a kiindu-
lasi ponttol a kitiizott allapotig torténd eljuttatasa az
uton valo végig kisérés altal. Feltételezésem ugyan-
akkor az, hogy nem minden mentoralasi folyamat
képes ugyanazokat a tanulasi kimeneteleket, hasz-
nokat, eldnyoket biztositani” (Zsigmond 2017,
590). A késobbi kutatas lefolytatdsa soran ezen
definiciot vettem alapul.

A sikeres versus sikertelen vallalko-
zasfejlesztési mentordlasi folyamatok
szakirodalmi hattere

A sikeres mentoralasi és vallalkozasfejlesztési
mentoralasi folyamatokat leiré szakirodalom szer-
teagazo, egységes nézdpont vagy modell azonban
nem meghatarozhatd. A folyamat sikerét a legtobb
szerz0 a mentor felkésziiltségétol, tulajdonsagaitol,
attitidjétol teszi fliggdvé. A mentor tulajdonsagai-
nak azonositasa azonban bonyolult feladat, mert a
mentoralasi kapcsolatok egyszerre szituaciofiiggdk
¢és idoben valtozok. Ebben a kontextusban a szitu-
aciofligglség azt jelenti, hogy a mentornak mindig
igazodnia kell a mentee igényeihez, igy elséd-
legesen ez fogalmazhatdo meg elvarasként is egy
mentorral szemben (Clutterbuck & Lane 2005).
A folyamat sikerességét nem feltétlen az fogja meg-
hatarozni, hogy ki a mentor és honnan j6tt, hanem
sokkal inkabb az, hogy mit és hogyan csinal (St.
Jean & Audet 2009b), azaz a folyamatvezetés.
A szakirodalmi megkozelitések dsszevetése alapjan
6t csoportba rendezhetd, 27 olyan mentori elva-
ras azonosithato be, amely hozzajarul a sikeres
folyamatvezetéshez. Ezek az elvarasok az attitiid;
az elméleti, szakmai ismeret; a mentor személyes
tulajdonsagai; a kompetencia és képességek; vala-
mint az egyéb jellemzok kategoriaba sorolhatok be.

A sikerességhez és eredményességhez hozzaja-
ruld tényezok széleskorii vizsgalatok targyat képe-
zik (pl. Deakins et al. 1998, Ragins 1997, McPher-
son et al. 2001, Engstrom 2004, St. Jean & Audet
2009a), amelyek a folyamat sikerességére, a jo gya-
korlatok bemutatasara koncentralnak; ugyanakkor
felismerhetd az is, hogy az eredmény nélkiil, vagy
a folyamat befejezése el6tt lezarult vallalkozasfej-
lesztési mentoralasi folyamatok sajatossagainak
vizsgalata hattérbe szorul. Eppen ezért, kérdésként
meriilhet fel, hogy milyen indokok és jellemzdk
nevezhetok meg a sikertelenség legfébb okanak.

Modszertan

Jelen tanulmany egy vegyes moddszertanu, Ossze-
tarto, parhuzamos kutatasi logika mentén megvalo-
sult kutatas kvalitativ fazisanak egy részét mutatja
be. Az Osszetartd, parhuzamos felépitésti kutatas
soran az interakcié fiiggetlen, azaz egyenld hang-
sullyal szerepel a kvalitativ és a kvantitativ felmérés
a kutatasban, a modszerek keverésének f6 teriilete
pedig az eredmények értelmezésében (Cresswell
& Plano Clar 2011, idézi Dén-Nagy és tsai 2014),
valamint arnyalasaban jelenik meg, ezzel bizto-
sitva, hogy a kutato a vizsgalt jelenséget a kétféle
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megkozelités hasznalata révén jobban megértse
(Kiraly és tsai 2014). A kutatas jelen része az ered-
mények arnyalasat ¢és illusztralasat szolgalja.

Mig a kvantitativ hagyomanyban a résztvevok
kivalasztasanak legfontosabb alapelvei a reprezen-
tativitas és a véletlenszertiség, addig a kvalitativ
megkozelités a kutatdo szamara lehetévé teszi az
ugynevezett célzott mintavételt; mikor a résztve-
vok kivalasztasanal nem a matematikai-statisztikai
reprezentativitas, hanem sokkal inkabb a potencia-
lis adatok gazdagsaga az alapvetd szempont. Ezen
esetekben nemcsak ,,megengedett”, hanem egye-
nesen kivanatos a kiilonleges esetek felkutatasa,
a lehetd legnagyobb valtozatossag elérése, a kuta-
tasi kérdés szempontjabol kritikus esetek megtala-
lasa (Bokor — Radacsi 2006). Ennek ismeretében a
kvalitativ kutatas soran a résztvevok kivalasztasa-

nal nem matematikai-statisztikai reprezentativitas
keriilt figyelembevételre, hanem a nem valészini-
ségi mintavételi technikak koziil az 6nkényes és
holabda technika segitségével tortént az interjuala-
nyok kivalasztasa.

A kutatas kvalitativ fazisaban kilenc interju
keriilt lebonyolitasra. Az interjlialanyok kozott
szerepelt mentor (5 f6), mentoralt (3 f6), illetve
koordinator (2 f6), engedélyezve bizonyos
esetekben a szerepatfedést. A megkérdezettek
kozott harom nd, illetve hat férfi szerepelt, amely
Osszetétel megfelel a mentoralasi folyamatok-
ban megfigyelhetd nemek szerint megosztasnak.
Eletkor, valamint foglalkozas és végzettség szerinti
megoszlas szerint a minta meglehetésen nagy
szOrast. Az interjiialanyok jellemzdit a kovetkezo,
1. tablazat foglalja ossze.

1. tablazat: Interjualanyok jellemzoi, 6sszefoglalé-attekinto tablazat

Név Eletkor | Szerep Foglalkozas Aktiv?
Agnes 40-50 mentor tanacsadd, coach mentor (bdlcsész) igen
Akos 30-35 mentor kommunikdacids szakember és mentor (politologus) | igen
Csaba 45-50 mentor vallalkozd, mentor igen
Daniel | <30 mentoralt vallalkozo, projektkoordinator nem
Gabor | 40-45 mentor cégépitési szakember, tizleti mentor igen
Janos >60 mentor/koordinator | oktatd, mentor, tanacsado igen
Mark <30 mentoralt projektasszisztens (kornyezetmérnok) igen
Timea <30 mentoralt vallalkoz6 (bdlcsész-kozgazdasz) nem
Zsofia | <30 koordinator Inkubacioés programkoordinator nem

Forras: sajat szerkesztés
A vizsgalati modszer bemutatdsa

A megkérdezés félig strukturalt interjuk kere-
tében keriilt lebonyolitasra. Az interjukérdések
harom nagy szerkezeti egységbe sorolhatok: az
elsé szekcioban kapott helyet a kutatdi bemutat-
kozas, a kutatasi téma rovid ismertetése, az idoke-
retek egyeztetése, az interju anyaganak kezelése,
valamint az interjualany rovid bemutatkozasa.
Ezt kovetden a mentoralasi folyamattal kapcso-
latos kérdések keriiltek felvételre, mint definicid
adasa, mentor és mentoralt szerepének tisztazasa,
a folyamat elinditasdhoz sziikséges tényezokre
vonatkozd kérdések, a kapcsolat kialakitasara
vonatkoz6 informaciok, az alkalmazott eszkozokre,
modszerekre és szerepekre vonatkozod kérdések,
valamint a keretekhez kotheté kérdések és ezek

miikodési korlatai. A harmadik szekcidban az inter-
jualanyok sajat tapasztalataikat oszthattdk meg
struktara nélkil. Ezen szekcioban, kiegészitendd
kérdések formajaban keriilt sor a nem miikodé
folyamatok sajatossagaira torténé rakérdezésre is.

Az interjuk feldolgozasanak modszere

Az interjikat kdvetéen — hat esetben hangfelvétel
alapjan szo szerinti, harom esetben a hangfelvétel
megtagadasa kovetkeztében irott jegyzetek alap-
jan — atiratok késziiltek. Az igy kapott szévegek
értelmezését elésegitendd, jelentés-kategorizalas
tortént, amely a kategoriarendszer felépitését és
szisztematikus kodolasat jelenti (Kvale 1996, Gelei
2002, Csillag 2014). Ezt kovetéen a szakirodalom-
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ban megismertekre, tapasztalatokra és eléfeltevé-
sekre hagyatkozva egy nagyvonalii kodstruktura
kialakitasara keriilt sor, amelyek a késobbickben
tovabbi, Ugynevezett alkodokra lettek bontva.
A mélyinterjuk elemzése soran az NVivo 10.2.2.
szoftver keriilt alkalmazasra, ami alapvetéen szo-
veg-, és tartalomelemzésre alkalmas programként
segit a kvalitativ adatok kategoéridkba rendezésé-
ben, ezen kategoriak egymashoz valo viszonyanak
vizsgalataban, és a vegyes modszertanu kutatasok
tamogatasaban. A kialakitott kodstrukturaban vala-
mennyi fokod mas-mas szinnel keriil feltiintetésre,
mig a hozzajuk tartozé alkédok ugyanazon szin

vilagosabb arnyalatanak hasznalataval Kkeriiltek
megkiilonboztetésre, a szineknek azonban onma-
gukban nincs jelentésiik. Mint az az 1. abrardl is
leolvashatd, a feldolgozas soran 12 kod keriilt
kialakitasra, amely Osszesen tovabbi 17 alkodra
bonthato, melyek koziil harom esetben tovabbi
tobbszoros kodbontas tortént, egy esetben még
ezen feliili megkiilonboztetés is sziikségessé valt.
Igy Gsszességében véve a tartalomelemzés 45 kodra
vonatkozoan tortént. Ezek koziil az Ggynevezett,
~Nem miikodd folyamat” koddal ellatott emlitések
keriilnek bemutatasra a késébbiekben.

1. abra: A tartalomelemzés soran alkalmazott kodstruktira bemutatasa
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Forrdas: sajat szerkesztés

Mind a kilenc interjialany tett emlitést a nem
miikodé folyamatok kategériaban, Osszesen 68
esetben, igy a kod megkovetelte, hogy az elem-
z¢s soran alkodok keriiljenek bevezetésre. A nem
miikod6 folyamatok ezen alkodok mentén keriilnek
bemutatéasra.

A kutatds korlatai

A kutatas soran tobb kutatési korlat kertilt beazono-
sitasra, amelyek egy része a kvalitativ kutatas ese-
tén is fennall. Egyrészt megfigyelheté a longitudi-
nalitas hidnya; a személyes sziirdk, tapasztalatok és
¢lethelyzetek figyelembevételének, vagy a pszichés
allapot, a munkahelyi 1égkor valaszokra gyakorolt
befolyasold hatasanak figyelmen kiviil hagyésa;
tovabba a megtapasztalt folyamat eredményességi
szempontu megitélésének elmulasztasa.
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A kutatds eredményei

Mint az bemutatasra keriilt, a szakirodalom atte-
kintése soran feltlind volt, hogy a legtobb szerzd
— pl. Deakins et al. 1998, Ragins 1997, McPher-
son et al. 2001, Engstrom 2004, St. Jean & Audet
2009a — a folyamat sikerességére, a jo gyakorlatok
bemutatasara koncentral; ugyanakkor az eredmény
nélkiil, vagy a folyamat befejezése el6tt lezarult
vallalkozasfejlesztési  mentoralasi  folyamatok
sajatossagainak vizsgilata hattérbe szorul. Eppen
ezért kérdésként meriilt fel az elemzés soran, hogy
milyen indokok és jellemzék nevezhet6k meg a
sikertelenség legfobb okanak. A kezdeti kodolast
kovetden — ahol valamennyi, a sikertelenségre utalo
tényez6 ,,nem mikddd folyamat” kodu jelolést
kapott — a feldolgozas soran ez tovabbi hét alkodra
bontva keriilt vizsgalatra.
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A megkérdezettek sok esetben megerdsitették a
kérdés fontossagat: ,,érdekes lehet, hogy a hiba a
mentorban vagy a mentoraltban van. Ha tudnank,
mi az oka a folyamattal valo felhagydasnak, mas-
képpen itélnénk meg, dallnank hozza a folyamathoz”
(Csaba). A sikertelen folyamatokban szerepet jatszo
tényezok az elemzés alapjan 6t csoportba sorolha-
tok, amelyek a kiils6, nem befolyasolhato negativ
hatasok (1), folyamatvezetéshez kapcsolodo ténye-
z6k (2), a mentoralttal Gsszefiggd tényezok (3),
a mentorral kapcsolatba hozhat6 tényezok (4), vala-
mint az egy¢éb, jatrogén hatasok (5).

Kiilsd, externalis negativ hatdsok a
mentordlasi folyamatra nézve

Az altalanos okok kozott talalhatunk olyat, amely
a természetes lemorzsolodashoz és az induld val-
lalkozasok nagyszamu életképességéhez kotheto.
Eppen ezért eléfordul, hogy nem olyan iitemben
és uton haladnak a fiatal vallalkozok, azaz a men-
toraltak, mint ahogyan azt tervezték és az ismeret-
lenségtodl, a kudarctol valo félelem miatt inkabb
a folyamat befejezése mellett dontenek. Habar a
mentoralasi folyamat befejezodhet a tervezettnél
hamarabb, amennyiben a célelérés korabban meg-
tortént, vagy annak alapvetd Osszetevéi valtoztak
meg.

A folyamatvezetés és a sikertelen
mentordlas kapcsolata

Az altalanos okokon tul szamos olyan tényezd
nevezheté meg, amely a folyamat sikertelenségé-
nek okaként azonosithato: egyik és legalapvetdbb
indok a keretek nem megfelelo tisztazasa. A folya-
mat akkor tart valahova és akkor nevezhet tény-
legesen mentoralasi folyamatnak, ha valamilyen
cél elérésére jott létre: “ha nincsenek céljaid, lehet,
hogy azon kapod magad, hogy mas céljait valésitod
meg” (Géabor). Igy tehat elvaras a keretek tisztaza-
sakor a célok meghatarozasa ¢és kimondasa. Nem
elég ezeket célnak titulalni, a kapcsolat mikode-
sének alapvetd feltétele az is, hogy a célok meg-
feleloek, a mentoralt sajat céljai legyenek. Fontos
a sikeres egylittmiikodés és bizalmi légkor kialaki-
tasahoz, hogy egyenesen, Gszintén és fenntartasok
nélkiil kommunikéaljon a mentor és a mentoralt a
folyamat soran, amely alapelveket mar a folyamat
kereteinek kialakitasa soran rogzitenck. Amennyi-
ben ezek nem valdsulnak meg, vagy hianyoznak, a
folyamat egészét befolyasolhatjak: “Ha nem &szin-
ték egymdashoz és jatszmak vannak, szintén vezethet
bukdshoz. llletve szerintem, ha megszegik a titok-

tartasi szabalyokat, az szintén negativan befolya-
solja az eredményt” (Timea). A sikertelenség ezek
alapjan tehat mar a kapcsolat felvételének idején,
a folyamat indulasakor bizonyos esetekben beazo-
nosithaté.

A sikertelen mentoraldsi folyamatok és
a mentordlt attitiidjének, tulajdonsdgai-
nak dsszefiiggése

Er6s befolyasolo hatassal birnak a folyamat sike-
rességére nézve a mentoralt tulajdonsagai, valamint
hozzaallasa. A folyamatban résztvevoktdl elvart,
hogy rendelkezzenek vallalkozoi ambiciokkal,
nyitottsaggal, kockazat- és bizonytalansagvalla-
lasi hajlandésaggal. Amennyiben ezen alaptulaj-
donsagok nem jelennek meg a mentoralt oldalan,
a folyamat maga sem lehet sikeres. “Magyarorsza-
gon az emberek nagy tobbsége biztonsag-orientalt
és félelem- centrikus. Aki vallalkozik a biztonsdgot
és a félelmet mar legydzte, vagy erdsebbek azok
a jegyek, amik a szabadsag és fiiggetlenség irant
vannak benne. Akinél atbillen a mérleg a masik
személyiségtipus felé, azok inkabb hajlamosak val-
lalkozni” (Gabor). A mentoralasi folyamatban is
elvarasként fogalmazhato meg a mentoralttal szem-
ben, hogy akarjon és hajlamos legyen valtozni;
ennek hidnya, a bejart Gthoz vald ragaszkodas,
az ismeretlent6l valo félelem a folyamat sikerét
negativan fogja befolyasolni. A nyitottsag és a val-
tozasok iranti elkotelezettség fontos, hiszen “aki
nem képes tullépni a sajat kis korén és komfort-
zondjan” (Janos), az nem lesz képes a vallalkozas-
fejlesztési mentoralasi folyamatban sikeresen részt
venni.

Tanulasi és fejlesztési folyamatrol lévén szo,
kritikus tényezének tekinthetd az alazat; annak
hianya sok esetben a folyamatot negativan befo-
lyasolhatja: ,,igen, menjen neki haromszor a falnak,
tanuljon egy pici aldzatot a vilagtol, és aztan ezzel
a fajta alazattal mar tudunk vele dolgozni”, mert
nyitotta és képessé valik a visszajelzések elfoga-
dasara, a felé iranyul6 figyelem, segitség és tamo-
gatas elfogadasara. Az alazat azért is fontos, mert
sok megkérdezett szerint a vallalkozok gyakran
onfejliek, vagy gy tekintenek magukra, mint akik
mindent tudnak, akinek nem tanithaté semmi 1j.
Ilyen esetekben pedig a folyamattal szemben elvart
diadikussag nem valdsulhat meg, azaz a folyamat
minden bizonnyal sikertelen lesz.

Az onfejiiség mas kontextusban is megjelenik,
amely a hatarok feszegetésével és a mar korab-
ban emlitésre keriilt komfortzonaval is osszefiigg:
a vallalkozok “nagyon énfejiiek, kevéssé hajlamo-
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sak arra, hogy a sajat kompetenciaikat megkérddje-
lezzék. Nem szeretnek hatra lépni, kozelrdl szeretik
nézni a dolgokat és azt gondoljak, kizardlag ez a
nézépont a helyes” (Agnes). Ezt abban az esetben is
fenntartjak, ha a mentor ravezeti ket a megoldasra.
Az onfejliség megléte és az alazat hianya mellé,
a vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamatot
negativan befolyasold tényezok kiegészitdjeként
megjelenik, ha a mentoralt nem &szinte ¢és szoki-
mondo.

A nyitottsagot és az érdekl6dést a folyamat irant
nevezhetnénk az akarat tényezgjének is. Anélkiil,
hogy a mentoralt sajat belso indittatasabol, moti-
vaciojatol hajtva érkezne a folyamatba, nehezen
képzelhetd el teljes azonosulas, a bizalmi légkor
kialakulasa utani megnyilas és a hatékony, diadi-
kus tudasatadas. Segiteni ugyanis annak lehet, aki
akarja ¢és hagyja is, hogy segitsenek neki: “soha ne
kisérjetek at olyan vak embert az uiton, aki nem akar
atmenni” (Gabor).

Az akaras hianya két teriileten gatolhatja a sike-
res folyamatot: egyrészt a mentoralt kezd elma-
radni, kimaradni a foglalkozasokrol, masrészt nem
lesz képes onmagaért felel6sséget vallalni, maga-
tartasat nem a self-responsibility fogja jellemezni.
A mentoraltak ugyanezt sajat példajukra vissza-
tekintve is megerdsitik, el6fordult, hogy ott volt
a lehetdség, de nem éltek vele. Az elkételezettség
hidnya nemcsak a mentor idejének, tehat a keretek
nem tiszteletbe tartasat jelenti, hanem ravilagit az
alazat hianyara, valamint a hianyteriilet be nem
ismerésére is. Ugyanakkor megjelenik a mentoralt
onmagaért vallalt felelosségének hianya is.

A folyamat ugyan kétiranyt, de “a feleldsség
ott van a mentoralt oldalan” (Janos). Ahhoz, hogy
a mentoralt részérdl kialakuljon az 6nmagaért valo
felelosségvallalas, ra kell dobbennie, hogy valami-
lyen elakadassal all szemben, azaz nem mindent
tudo: “ez furcsa dolog, mert szerintem a fejlodés
elsd lépése, hogy nekem van egy elakaddsom, vagy
egy olyan pontom, amit fejleszteni kell, ezért merek
és tudok segitséget kérni” (Gabor). Mindaddig,
amig a mentoralt maga sem képes elismerni az
elakadast, kiallni a folyamatban valo részvétel mel-
lett, addig minden bizonnyal annak sikeressége is
séril. A sikerességet gatolhatja, hogy tobb esetben
a kiilsé tényezok — referenciacsoportok - negativan
itelik meg a mentoralasi folyamatot, az abban részt-
vevore pedig tehetetlen, inkompetens személyként
tekintenek.

A kiils6é befolyasolo tényezoknek nem feltétlen
kell magara a mentoralasra iranyulniuk, lehet, hogy
azok kozvetetten fejtik ki kedvezétlen hatasukat a
folyamatban résztvevére. Leggyakoribb ilyen hatas
a mentoralt privat ¢letében bekdvetkezd valtozas.

Az érdekmulas torténhet egyéni szinten, de csapa-
tok mentoralasa esetén a csapaton beliili egyensulyi
viszony megbomlasa is negativan hathat a folyamat
sikerességére, ezaltal a kozos és a mentorral vég-
zett munka hattérbe szorul, ami pedig a hatasfokot
negativan befolyasolja.

A negativ kimenetelii folyamatoknak gyakorta a
kimaradas és az eltiinés, azaz a mentoralasi folya-
matbol torténd kiszallas az eredménye. A kimara-
das mogott allhat idoszakos motivacios hiany, fel-
adathalmozodas, de gyakorta az is el6fordul, hogy
eltinik minden indoklas nélkiil a mentoralt. Mint
ahogy Agnes fogalmaz, ahhoz, hogy a mentor tisz-
tan lassa a képet és ebbdl is tanulhasson, dontd fon-
tossagu, hogy “a sajat fejlédése érdekében ilyen-
kor ra kell jonni az okra. Ott valami, valahol nem
volt jo, hogyha eltiinik, és nem jelentkezik t6bbé” .
Az okfejtés végezhet$ onvizsgalattal és onreflexio
készitéssel, de a megoldashoz gyakorta az tigyfél,
a mentoralt jarul hozza: ravilagit az eszkozrend-
szer nem megfeleldé hasznalatara, a folyamatban
vald részvételi kedv elsikkadasara, csokkenésére.
A mentor fejlédésé¢hez pedig az is hozzajarul, hogy
a félresiklott folyamatoknak altalaban “az okai
valahol egészen a folyamat elején keresenddk”,
azaz vagy a keretezés, vagy a mentor tevékenysége
nem elégséges a sikeres folyamatvezetéshez.

A mentor szerepe a sikertelen vallalko-
zasfejlesztési mentordlasi folyamatban

A mentoralasi folyamat diadikus volta kovetkezté-
ben, annak sikertelenségéhez nemcsak a mentoralt
tulajdonsagai és hozzaallasa, de a mentor betoltott
szerepe ¢s feladatai is jelentds befolyassal vannak.
”A legveszélyesebb ebben a szakmaban, hogy itt
minden mondat oI” (Gabor). Figyelembe véve a
szolgaltatasi funkciot, a mentor szerepe tehat donto
fontossagu a folyamat hatékonysaganak és sikeré-
nek észlelése soran. Kérdésként meriilhet fel, mik
azok a leggyakoribb hibak, amelyeket a vallalko-
zasfejlesztési mentoralasi folyamat soran a mentor
elkovethet.

Agnes szerint “alapvetéen magunkban [men-
torok] meg a folyamat elejében keresendd az ok”,
de amennyiben a folyamat ezen tullép, eléfordul-
hat, hogy “nem volt elég nagy mintazat a mentor

fejében ahhoz, hogy felismerje, itt valami hianyzik”,

azaz alapveté mentori kompetencia sériil, a viszo-
nyitasi, azaz benchmarking képesség. Eléfordul-
hat, hogy a mentor és a mentoralt nem passzolnak
egymashoz, mas teriileten jartas a mentor, ami
o6nmagaban még nem feltétlen jelentene problémat,
de abban az esetben, ha hianyzik a mentor részé-
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6l az empatia, azaz a mentor és a mentoralt mas
szinten mozgott. Ez abban az esetben jelent negativ
hatast a folyamatra nézve, ha “a mentorok az ese-
tek tobbségében inkabb megmondo emberek, mint
coachok” (Janos) voltak, tehat visszajelzéseikkel,
jO- és rossz gyakorlataikkal nem elsdsorban a men-
toraltat igyekeztek ravezetni sajat megoldasaikra,
hanem sokkal inkabb a kész megoldast tartak elé
valasztasi lehetéségek nélkiil.

Végiil a mentorral szemben tamaszthato kritikai
észrevétel lehet, hogy nem hard, hanem soft-skill-
jei esetén szenved hianyossagokat: barmennyire is
jaratos egy mentor adott teriileten, rendelkezzen is
barmilyen tapasztalattal, ha azt a megfelel6 helyen,
a megfelelé idében és modon nem képes atadatni,
vagy azért, mert nem akarja, vagy pedig azért, mert
nem rendelkezik a megfelelé kompetenciakkal,
akkor maga a folyamat sem Iehet sikeres. Legvégso
esetben, ha a mentor tevékenysége miatt is sériilhet
a bizalmi légkor.

A személyes és szakmai szimpatia, azaz a
matching meglétének hianya vagy megsziinése
a folyamat sikerességét szintén befolyasolhatja.
Azt a szabalyt kell figyelembe venni: hogy valasz-
tunk, azaz a mentor-mentoralt parok kialakitasa
nem valamilyen szabalyszeriiség, random algorit-
mus segitségével torténik, hanem a személyes kap-
csolodas figyelembevételével.

Maganak a szimpatianak a megbomlasahoz
tobb ok vezethet. Egyik leggyakoribb, hogy a
kezdeti szimpatia elmulik, azaz mas szintii bevo-
nodast tapasztalhatunk. Szintén a szimpatia meg-
bomlasat jelenti, ha az eréviszonyok alakulnak at a
mentoralasi kapcsolaton belill és nem valosul meg
a reciprocitas. Kirajzolodhat a k6zos munka soran
a felek szemléletmodjaban 1évé kiilonbozdség,
fokusz kozotti kiilonbség, valamint szakmai hozza-
értése ¢s témahoz valo kapcsolodasanak eltérései.
Ilyen esetekben a mentoralt ugy érezheti, hogy a
szerz6déskotés folyamataban hiba és félreértés
tortént, amely a folyamatba vetett hitét és bizalmat
negativan befolyasolja. Szintén a hitelesség kérdés-
korébe tartozik, ha a fokusz ugyan megegyezik, de
a mentor mégsem tud hitelesen jelen lenni a folya-
matban. A bizalmi légkor barminemt sériilése tehat
a folyamat teljes sikerességét befolyasolhatja.

Egyéb, a sikertelenséget predesztindlo
tényezok

Két olyan tényezd keriilt emlitésre, amely egyik
alkod ala sem sorolhato be. Egyik ilyen, hogy a
mentoraltak “megijednek a folyamattol”, amely
soran komfortzonajukon kiviilre keriilnek és a

tobbnyire jellemz6 magas bizonytalansagkeriilési
mutatok kovetkeztébe az ismeretlen és bizonyta-
lan kornyezetben nem képesek mitkddni. Masodik
tényezoként az ugynevezett ‘“jatrogén dartalmat”
(Janos) emelném ki, amely olyan, tobbnyire az
orvostudomanyban hasznalt kifejezés, amely egy
beavatkozast kovetkeztében létrejovo allapotot
jelent, ami nem szandékolt hatds. A szervezet-
fejlesztésben is hasznalt kifejezés Janos szerint
kérdéseket vet fel arra vonatkozodan, hogy “hol
van a mentor feleléségének hatara”, illetve, hogy
“vallal-e barmiféle feleléséget a tandcsaiért” a
mentor, hiszen a szandékolt hatason tilmutatoan
is befolyasolhatja a mentoraltat, nemcsak szakmai-
lag, de emberileg is, amely pedig egyes esetekben a
bizalmi kapcsolat romlaséhoz, igy a folyamat siker-
telenségéhez vezethet.

KOVETKEZTETESEK

Jelen tanulmany témaja annak vizsgalata, hogy
milyen tényezok ¢és tulajdonsagok, torténések jat-
szanak szerepet és jellemzik a sikertelen vallalko-
zasfejlesztési mentoralasi folyamatokat. Az interjuk
ramutattak arra, hogy egy adott tényezd, tulaj-
donsag, vagy akar annak hidnya dnmagaban nem
tekinthetd a sikertelenség okanak. Az eredményte-
leniil zarult mentoralasi folyamatokkal kapcsola-
tosan felmeriilt, ismétlodd tényezok és elakadasok
azonban csoportokba rendezheték. A csoportok
rendre a kiilsd, nem befolyasolhat6 negativ hatasok,
a folyamatvezetéshez kapcsolodo tényezok, a men-
toralttal Osszefiiggd tényezok, a mentorral kapcso-
latba hozhato 6sszetevok, valamint az egyéb, jatro-
gén hatasok elnevezést viselik. Kovetkeztetésként
levonhato tovabba az is, hogy amennyiben a men-
tor és mentoralt dsszetett kapcsolatrendszerének a
sikertelensége sem bonthatd vissza egy tényezére,
akkor minden bizonnyal a sikeres folyamatok sem
egy-egy tényezén, hanem azok kombinacidjan,
tényezdcsoportokon fognak alapulni. Ezen ténye-
z6kombinaciok pedig egy tagabb kutatas sziiksé-
gességét korvonalazzak.

Megallapithato tovabba, hogy habar egy fejlesz-
tésre iranyuld tevékenység meglehetGsen negativ
kontextusban keriilt vizsgalatra, mégis érdemes a
kérdéskorrel foglalkozni, hiszen a hibakbol, rossz
példakbol legalabb ugyanannyit, ha nem tobbet
lehet tanulni, mint a sikeres folyamatokbol. igy a
negativ mintak is hozzajarulhatnak a széleskorii
felméréseken alapuld, fogyasztoi igényeket leg-
inkabb figyelembe vevé és kielégitd, a célelérést
segitd vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat
kialakitasahoz.
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A tovabbi megértést segitené tamogatd szak-
makkal kapcsolatos széleskorli ismeretterjesztés
annak érdekében, hogy a vallalkozok tudjak, mire
szamithatnak, mi a modszer célja, az egylittmiko-
dés idétavja és milyen paraméterekkel rendelke-
zik a kapcsolat. Masrészt sziikséges lenne olyan
benchmarkok felkutatasa és megismerése, amelyek
hozzajarulhatnak a hatékony mikédéshez — pl. Szi-
licium-volgy vagy a Cyberjayaban miikodé MaGIC
inkubacios kozpontban. Harmadrészt, nemcsak
kiilsé viszonyitasi pontokra, hanem belsé szaba-
lyozasra és képzésre is sziikség lenne. Amennyiben
valamennyi, vallalkozasfejlesztési mentor rendel-
kezne egy kozel azonos, alapvetd eszkozrendszer-
rel és ismertanyaggal, akkor a folyamat soran tant-
sitott magatartas is kiszamithatobb lenne, amely
észszerll keretek kozott standardizalt, de mégis az
ugyfeél igényeihez igazodd fejlesztési folyamatot
eredményezne. A képzdérendszer ellathato elle-
nérz6-, és visszacsatolasok kezelésére alkalmas
funkciokkal is, amelyek segitenének beazonosi-
tani a negativ mintakat, valamint biztositananak a
tovabbi fejlodést.
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