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A TANULMANY CELJA

A tanulmany célja felvazolni, hogy a milyen dsszefliggések tarhatok fel a dolgozoi elkotelezettség néhany
dimenzidja és a munkahelyi beilleszkedést segitd mentorig gyakorlatok kozott. A cikk a kiilonb6z6 (tobb-
szOros, hagyomanyos egyszemélyes, esetenként csoport-alapt és egyenrangl) mentoring megoldasok és a
folytonossagi, normativ és affektiv elkotelezettség kozotti kapcesolatrendszert mutatja be.

ALKALMAZOTT MODSZERTAN

A tanulmanyban esettanulmanyok segitségével szemléltetiink mentoring gyakorlatokat. Lényeges meg-
jegyezni, hogy az esetek csupan érzékeltetik a mentoring gyakorlatok €s az elkotelezettségi dimenziok
kozotti Osszefliggést, bizonyitasukhoz kés6bbi kvantitativ kutatasok sziikségesek.

LEGFONTOSABB EREDMENYEK

Eredményeink szerint a magas veszteségek alapjan értelmezett folytonos elkotelezettséget a tobbszords
mentoralas tamogatja, ebben az esetben a szervezeti integracio egyszerre segiti a dolgoz6 szakmai fejlo-
dését és a vallalati kultaraval valod azonosulast. Az erkdlesi meggy6zodés alapu normativ elkdtelezettséget
a hagyomanyos, formalis, egyszemélyes szakmai mentoralas segiti el6. Ebben az esetben a tanulas folya-
mata lassabb, targya kifejezetten szakmai, ugyanakkor a vezetdi gondoskodas megnyilvanul az ismeretek
és gyakorlatok alapos, atgondolt, szakaszolt atadasaban, ami iddben elnyulva jobban hozza tud jarulni
a szervezettel szembeni tartozas érzéséhez, az erkdlesi alapu viszonzas vagyahoz. Végiil az esetenként
csoport-alapuva és egyenrangliva valéo mentoring gyakorlat segiti eld leginkabb az affektiv elkotelezettség
magas fokanak megjelenését, mert ebben a gyakorlatban a szocialpszichologiai tdmogatas gyakran feliilirja
a szakmai szempontok érvényesiilését.

GYAKORLATI JAVASLATOK

A munkaer6hianyos kornyezetben kiilondsen fontos HR €s vezetdi feladatta valt a dolgozoi elkotelezettség
novelése. A magas fluktuacios ratdk miatt érdemes mar a foglalkoztatas elsd idszakaban célzottan meg-
alapozni a munkavallalok szervezet iranti kotédését. A feldolgozott esettanulmanyok felhivjak a figyelmet
arra, hogy az elkotelezettség egyes valtozoi fokozhatok konkrét mentoring megoldasokkal.
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BEVEZETES

A szervezeti vagy alkalmazotti elkotelezettségnek
nemcsak definicidja, hanem az attitlidot meghata-
roz6 dimenzidk szama és a benne értelmezett tar-
talma tekintetében is szamos megkozelitése van
(Angle & Perry 1986).

Minden modern, a dolgozok munkahelyi elko-
telezettségével foglalkozé modellben kozos, hogy
Osszetett, bonyolult attitidként értelmezik, ¢és
tobbnyire tartalmaznak olyan valtozot is, amelyek
bar kifejezik az egyén szervezethez vald tudatos
kotddését, annak magas fokat mégis kertilendének
tartjak, mert az attitiid nem mély, belsé meggy6-
z6désen alapul. Jellemzden ilyen a folytonos és a
tudatos elkotelezettség. Az elkotelezettség affektiv
¢és normativ dimenzi6i azonban szamos szervezeti
valtozoval pozitivan korrelal, igy Osszefiggésben
all a teljesitménnyel, a maradasi szandékkal, a mun-
kahelyi elégedettséggel, mikdzben erdsiti a szerve-
zeti kultarat is.

A dolgozok munkahelyi elkotelezettsége fel-
értékelddik akkor, ha a munkaeré utanpotlasanak
forrasai sziikosek. gy az alacsony munkanél-
kiiliségi rata miatt és a szakképzett palyakezddok
zamanak csokkenésével az 0j munkaerd toborzasa
¢és kivalasztasa egyre nehezebbé valik. Ilyen koriil-
mények kozott célszeriibb lehet olyan kulttra kiala-
kitasa, ahol a bevonas, az integraci6 ¢s a megtartas
mar belépéskor megkezdddik. Ennek egyik eszkoze
a mentoring lehet, amelynek kiilonb6z6 megoldasai
eltéréen befolyasoljak a munkatarsak elkotelezett-
ségét is.

A meggydzodés alapu munkatdrsi
elkotelezettség

A szervezeti elkotelezettség affektiv, normativ
és folytonos dimenzidja (Meyer & Allen 1991)
jol ismert a munkapszichologiai kutatasokban.
Az affektiv  elkotelezettség a  szervezethez,
csoporthoz, egyénekhez vagy szakmahoz vald
érzelmi alapt kotédést fejezi ki. Ahogy a motiva-
cidelméletekben, Gigy a szervezeti elkotelezettség-
ben is elkiiloniilt dimenziot alkot, amit tovabb nem
tudunk bontani.

A normativ elkotelezettség olyan belsé mély
meggy6zddésre vezethetd vissza alapesetben, ami
végeredményben arra készteti a dolgozot, hogy
hosszu tavon a szervezetben maradjon, mert a lel-
kiismerete szerint ez a helyes cselekedet. Késobbi
kutatasok szerint a normativ elkotelezettség forrasa
két, egymastol eltérd attitiidre is visszavezethetd
(Meyer & Parfyonova 2010). Az egyik esetben

a maradas erkolcsi alapu forrasa az id6k soran a
szervezetben lebonyolitott tranzakciok szubjektiv
értéke. Minél tobb elismerést, dicséretet, tamoga-
tast, vagy lehetdséget kap az alkalmazott, annal
erdsebb lesz az erkolesi alapii normativ elkétele-
zettsége. A szervezettel szembeni tartozas érzése
alakul igy ki az 1d9 fiiggvényében, aminek soran az
egyén vissza akar adni a vezetdje vagy szervezete
szamara mindabbol, amit addig kapott t6le. Ebben
az esetben akkor sem valt munkahelyet vagy karri-
ert, ha egyébként racionalisan az szamara kifizet6do
lenne. Ez az attitiid mély bels6 meggydz6désen
alapul, szemben az eladésodottsag alapii normativ
elkotelezettséggel, ahol a kapott javak viszonzasa
csak a pillanatnyilag egyenlétlen viszony rende-
z¢séig tart, és az elkotelezettségnek nincs mas elvi
mozgatorugoja.

A folytonos elkdtelezettség természete szintén
kettés. Amennyiben egy dolgozé a munkahelyi
viszonyait ugy itéli meg, hogy az ott megszerzett
javak, kivaltsagok, koriilmények kialkudasa vagy
kiérdemlése nagy aldozatokat hozott, akkor ezeket
nem akarja veszni hagyni egy munkahelyvaltassal.
Ebben az esetben a dolgozé aldozathozatal alapu
folytonos elkdtelezettsége magas. A folytonos elko-
telezettség masik formaja ezzel szemben az a szin-
tén kalkulativ alapu meggy6z6dés, hogy a kevés
munkaerd-piaci alternativa miatt az egyén szamara
a munkahelyvaltas kockazata nem éri meg. Utobbi
attitiid esetében a kényszer vagy nyomas a fo6 moti-
vator, el6bbi esetében a belsé meggy6zdés.

A hosszu tavi megtartas érdekében hasznos, ha
ezek a bels6 meggy6z3dés alapu attitiidok kiala-
kulnak, és a szervezet tamogatja a magas értékii-
ket. A munkatarsak megtartasanak egyik leginkabb
koltséghatékony modja a munkavallalok e fajta
elkotelezettségiik tudatos novelése, szemben pl.
a munkahelyi koriilmények javitasaval, vagy a
javadalmazasmenedzsment eszkoztaranak szélesi-
tésével. Adott elkotelezettségi dimenzid fokozasa
nem jelenti azt, hogy a folyamat ne lehetne indi-
rekt. A hazai munkavallalok elsédleges ¢s hiteles
informacioforrasuknak mar nem a vezet6t, hanem a
koézvetlen kollégaikat tekintik. Ha a mentoralast és
ezzel az elkotelezettségiik tudatos erdsitését is az 6
keziikbe adjuk, akkor az 6 kozvetitd szerepiik miatt
megbizhatobb eredményre juthatunk.

A munkahelyi beilleszkedést segito
mentoring folyamat elonyei

A hétkoznapi szohasznalatban a mentoralast gyak-
ran a coaching szinonimajaként emlegetik, a szak-
irodalom azonban kiilonbséget tesz a két folyamat
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kozott. A coaching egy jovGorientalt, altalaban
vezetk tamogatasat, jobb teljesitményét szolgald
folyamat (Kelld6 2018), melynek keretében egy
tapasztalt kiilsd vagy belsd vallalati szakember
kiilonboz6 kérdezéstechnikai modszerekkel segiti
ravezetni a coacholtat az eredményes munkavégzé-
sét gatlo tényezOk azonositasara, fejlesztési irany-
vonalak és célkitlizések kijelolésére (Erdélyi 2018).
A mentor kifejezésnek kétféle jelentéstartalma van,
egyrészt mikodnek mentorok a vallalaton beliili
bels6 tamogatd rendszer részeként, masrészt az 0j
belépdk szakmai integracidjat is mentorok segitik.
Mindkét mentor alkalmazhat coaching technikakat,
de a bels6 tamogatorendszer részeként miikodo —
altalaban szintén vezetdk vagy potencialis vezetok
szamara fenntartott mentor — mar konkrét ajanlaso-

kat ¢és javaslatokat is fogalmaz meg a jévébeli mun-
kavégzésre vonatkozodan, a beilleszkedést segitd
mentor pedig az aktualis munkakori feladatok
minél magasabb szintii allasasahoz és a szervezet-
ben valo eligazodashoz nytjt tamogatast.

A munkahelyi szocializacio egyik fontos pil-
lére a mentori program, a legcélravezetébb modja
annak, hogy az 0j belépd megtanulja a szerve-
zeti normakat, értékeket, attitidoket (Wilson &
Elman 1990). A munkahelyi mentorok személye
legalabb annyira meghatarozo a karrierfejlesztés
szempontjabol, mint a szervezetnél megszerzett
munkatapasztalat (Miller 2002). A jol kiépitett
mentori program nemcsak a mentoralt, de a mentor
és a szervezet szamara is szamos el6nyt jelenthet
(1. tablazat).

1. tablazat: A beilleszkedést segité6 mentoring folyamat elonyei

A beilleszkedést segité mentorig folyamat elényei

Egyéni szint

Szervezeti szint

Mentor szempontjabol

Uj belépé szempontjiabol

Erkolesi és (esetleges)

A szervezeti kultura és a
szervezeten beliil betoltott

A mentoraltak elégedettebbek a bériik-
kel és a munkajukkal, produktivabbak;

anyagi megbecsiilés; sike-
rélmény; karrierfejlodés;
a valtozatosabb munka-
feladatok ¢és az Uj belépd
,.friss” ismereteinek pozitiv
hatésai.

gyorsabb

enyhiilése.

szerepének, ellatando
feladatinak konnyebb és

megismerése; az esetleges
szorongas, belsé fesziiltség

hozzajarul az elkotelezettség kialaku-
lasahoz (ami a fluktuacios rata csokke-
nését eredményezheti); tehermentesiti a
vezetéket; a munkahelyi k6zosségre és
a szervezeti kommunikaciora is pozitiv
hatésai lehetnek.

Forras: sajat szerkesztés

A mentoralt konnyebben megismerheti a val-
lalati kulturat, gyorsabban tisztazodhat szamara a
szervezetben betoltott szerepe és vildgosabb képet
kaphat a karrierlehetdségeirdl (Ensher et al. 2001).
Emellett a mentor személye, jelenléte, szakmai
utmutatasai €s tanacsai megelézhetik az 0j belépo-
ben esetlegesen kialakuld szorongast, belsd fesziilt-
séget. A mentor szamara az effajta feladatok erkol-
csi és (esetlegesen) anyagi elismeréssel jarnak,
emellett elégedettséget okoz és dnbizalmat ad, ha az
0j belépd sikeresen oldja meg a szakmai probléma-
kat (Bene 2016). A mentori feladatok késobb ked-
vez@en hatnak a mentor karrierjére is (Bozionelos
2004), tovabba a valtozatosabb munkafeladatoknak
¢és az 0j belépd ,,friss” ismereteinek is pozitiv hoza-
déka lehet (Levinson 1978). Vallalati szinten azért
elényds a mentori program, mert a mentoraltak elé-
gedettebbek a bériikkel és a munkéjukkal, valamint
produktivabbak (Allen et al. 2004), hozzéjarul az
elkotelezettség kialakuldasdhoz (Donaldson et al.

2000), ami a fluktuacids rata csokkenését ered-
ményezheti. Tehermentesiti a vezetdket, korabban
allnak rendelkezésre teljes értékli munkavallalok, s
munkahelyi kdzdsségre tett pozitiv hatdsai miatt is
érdemes lehet mentort kijeldlni, ugyanis segitheti a
kapcsolati halé gyorsabb kiépiilését, igy kdzvetve a
munkahelyi kommunikécié eredményesebb miiko-
déset.

A munkahelyi beilleszkedést segito
mentor személye és a mentordlds
tipusai

Vizsgalati eredményeink szerint a mentori rendszer
elényei abban az esetben érvényesiilnek teljes mér-
tékben, ha pontosan meghatdrozottak a program
céljai, pozitiv a hozzaallas a mentor, az uj belépd
és a menedzsment részérdl, valamint a mentori
kapcsolatot szakmai bizalom és kdlcsonos tisztelet
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jellemzi (Kozak - Krajcsak 2018). Ebbdl kovet-
kezéen — a beszamolasi kotelezettségek és a
folyamatra vonatkozé egyéb formai kritériumok
meghatarozasat kovetden (Szondi - Gergely 2018) —
a mentor kivalasztasanal a menedzsmentnek cél-
szerli figyelembe vennie bizonyos demografiai,
tapasztalati és személyes tulajdonsagokat (Allen
et al. 1997). A demografiai faktorok kozé tarto-
zik a kor, a nem és az iskolai végzettség. Tapasz-
talati tulajdonsagok alatt a korabbi mentorként
vagy mentoraltként szerzett ¢élményeket kell
érteni, amelyek befolyasoljak a hajlandosagat a

mentori feladatok ellatasara (Ragins & Cotton 1993).
A mentor személyes tulajdonsagaival kapcsolatban
fontos a tdmogatd hozzaallas, a jol informaltsag,
a hajlanddsag a tudas/tapasztalat megosztasara és a
talalékonysag (Cronan-Hillix ez al. 1986), valamint
az empatia, az elérhet6ség, az észinteség (Clark ez
al. 2000), a nyitottsag (Niehoff 2006), a jo hallgato
készség és az objektivitas (Hoffmeister 2011).

Tobbféle mentoralas 1étezik, csoportosithatunk
a folyamat formalizaltsaga, célja, iranyultsaga és a
résztvevok szama szerint (2. tablazat).

2. tablazat: A mentoralas tipusai

Formalis, informalis.

pszichologiai.

1r0s, csoport-alapu.

Formalizaltsag A folyamat célja A folyamatban részt- A folyamat iranya
szerint szerint vevék szama szerint szerint
Karrier-alapu, szocial- | Egyszemélyi, tobbszo- Hagyomanyos,

forditott, egyanrangu.

Forras: sajat szerkesztés

Formalis mentoralas soran a mentori feladato-
kat és az azokat végzé személyt a menedzsment
jeloli ki, igy a célok mar a kapcsolat elején tiszta-
zottak és részletezettek (Okurame 2012). Informa-
lis a mentoralds akkor, ha a munkavallalo donthet
a mentori feladatok elvallalasarol, kivalaszthatja a
mentoraltjat és a folyamat céljai a kapcsolat soran
alakulnak ki (Chao ez al. 2006). A vizsgalati ered-
mények szerint a formalis és az informalis mento-
ralas elkotelezettségre és onértékelésre gyakorolt
hatasa kozott nincs kiilonbség, viszont a formalis
mentoralassal elégedett munkavallalok elkotelezet-
tebbek a szervezet és a karrierjiik irant, elégedetteb-
bek a munkajukkal, valamint magasabbra értékelik
a szervezetben betoltott szerepiiket, mint azok, akik
kevésbé elégedettek az informalis mentorukkal
(Baugh & Fagenson-Eland 2007).

A karrier-alapti mentoralas inkabb a munkafo-
lyamatok megismertetésére, a szakmai segitség-
nyujtasra és a karrierben valo tamogatasra fokuszal,
a szocialpszichologiai esetében a mentor egy-
fajta példakép vagy szerepmodell, aki a tamogatd
szerepét a szervezeti értékek, attitidok atadasan és
a szakmai kapcsolatok épitésének segitésén keresz-
tiil 1atja el (Chao 2007).

Egyszemélyi mentoralaskor a folyamatban egy
mentor és egy mentoralt vesz részt, a tobbszoros
esetében az Uj belépd szamara tobb segitségnyjtot
is kijelolnek, s az ujonc az adott szituacio, szakmai

kérdés fuggvényében donti el, hogy melyik tamoga-
tohoz fordul. Csoport-alapt a folyamat akkor, ha a
mentornak tobb mentoraltja van, ilyenkor altalaban
a szakmai segitségnyujtason tl a csapatépitésre is
fokuszalnak (Kohn & O’Connell 2015).

Hagyomanyos mentoralaskor a tapasztalata-
tadas a mentoraltra iranyul, forditott a mentoralas
abban az esetben, ha — eredetileg ugyan nem igy
tervezték, de végiil — a mentoralt segit a mentornak,
egyanrangll esetében pedig egymas kolcsondsen
segitik a résztvevok (Grossman 2013).

Az utobbi iddben kiilondsen, s a jovoben varha-

toan még inkabb felértékelédik a mentorok szerepe:

. a munkaer6hiany miatt a dolgozok mun-
heté meg, ami a szervezetek kozotti mun-
kaer6-vandorlasban is tetten érhetd,

. a linearis és a szakértdi karrierutak mellett
egyre gyakoribbak a spiralis és atmenti
jellegliek is — a spiralis esetében 7-10
évente, az atmeneti karrierutaknal 2-3
évente valt szakteriiletet az egyén,

. a technologiai fejlédés a munkapiac alkal-
mazkodasat, atrendezddését koveteli meg:
allashelyek megsziinését eredményezheti,
ugyanakkor noévelheti az 0j technologi-
akhoz illeszkedé kompetenciakkal ren-
delkez6 munkavallalok foglalkoztatasat
(Csugany 2018),
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. a munkavallalok ott fogjak jol érezni
magukat és teljesitenck majd atlagon
feliil, ahol személyiségiiknek a leginkabb
megfeleld munkakorben, képességeiket
minél teljesebben kibontakoztathatjak,
mikdzben anyagilag és erkolcsileg is elis-
merik munkajukat (Juhasz 2019),

. az Y ¢és Z generacié sajatos munkakulti-
raja ¢és gyakran irrealis munkapiaci-elva-
rasai: a kutatdsi eredmények tanulsaga
szerint amennyiben nem teljesiilnek a fia-
talabb korosztaly munkaval kapcsolatos
elképzelései a szervezetnél, hajlamosak
azonnal tovabb allni (Gergely 2016).

Mindezek vélhetden a jelenleginél is gyakoribb

munkahely- és szakmavaltast indukalnak, ami a
munkahelyi szocializacio — azon beliil a beilleszke-
dést segité mentori programok — gordiilékenyebb,
munkahelyi elkotelezettséget eredményesebben
megalapozé megvalositasara késztetik majd a
szervezeteket.

ESETTANULMANYOK

Kutatasunk célja volt megtudni, hogy a kiilonboz6
mentoring gyakorlatok hogyan tamogatjak a mun-
kavallaloi elkotelezettség dimenzionak kialakulasat
és erositését. Ennek érdekében esettanulmanyokat
(strukturalt megfigyelés, dokumentumelemzés) és
félig strukturalt interjus vizsgalatokat készitettiink.
A kutatas 2019 elsd felében zajlott, a szervezete-
ket elérhetéségi alapon kerestiik fel. Osszesen
ot kulonbozé nagyvallalkozasnal jartunk, ebbol
harom felelt meg az elézetesen megfogalmazott
kritériumainknak (formalisan is kiépitett mentori
rendszer, kovetkezetesség a mentorok személyének
kivalasztasa soran, visszajelzés a folyamat eredmé-
nyességeérol).

Az alabbiakban tehat e harom szervezetnél
készitett esettanulmanyt mutatjuk be oly’ modon,
hogy azok prezentaljak a munkahelyi beilleszke-
dést segitd mentorokok munkajanak és szemé-
lyiségének hatasait az 0j belépdk szervezet iranti
elkotelezettségére. Az esettanulmanyokon keresz-
till Iényesnek tartottunk ravilagitani arra is, hogy a
kiilonboz6 mentoring gyakorlatok a dolgozo elko-
telezettség mas-mas dimenziojat erositik.

A tobbszoros mentoring hatdsa a magas
vesgteségek alapjan értelmezett
Sfolytonos elkitelezettségre

Egy banki kézpontnal az osztalyvezetok feladat-
¢és hataskorébe tartozik a szervezeti egységiiknél

miikddé mentori rendszer kialakitasa. A bank HR
részlege ugyanis csak a munkahelyi orientaciot
koordinalja, a mentorok személyére és a folyamat
megszervezésére vonatkozdan sem irasbeli, sem
szobeli ajanlasokat nem fogalmaznak meg a veze-
toknek. Az egyik adminisztracioval foglalkozo
osztaly vezet6jéhez jelenleg 22 diplomas munka-
vallal¢ tartozik, a szervezeti egységnél a fluktuacio
a tobbi osztalyéhoz viszonyitva atlagon feliilinek
tekinthetd, ami — az exit interjuk tanulsaga alapjan
—vélhetéen a munka jellegébdl adodo magas stresz-
szszinttel magyarazhatd. Az osztalyon hagyoma-
nyos, formalis, tobbszords mentoralast alkalmaz-
nak, az uj belépd érkezését megelézéen a vezetd
jeloli ki a mentori feladatokat ellato személyeket.
A vezeté eclkotelezett a tobbszords mentoralas
mellett, a tapasztalatok ugyanis azt mutatjak, hogy
nem minden esetben sikertil jo kapcsolatot kialaki-
tani az ujoncnak a mentoraval, igy ha legalabb két
személyt jelol ki, nagyobb az esélye a sikeres beta-
nulasi folyamatnak. A mentorokat a senior kollégak
koziil valasztja ki, ligyelve arra, hogy egyikiik jo
interperszonalis készségekkel, a masik pedig erds
szakmai hattérrel rendelkezzen. A vezet6 igy a
karrier-alapu és a szocialpszichologiai mentoralast
parhuzamosan tudja biztositani az 1j belépdnek,
de elmondasa alapjan — a magas stresszint miatt —
inkabb a szocialpszichologiai mentoralason van a
hangsuly. A szakmai anyagokat, vonatkozo belsé
szabalyzatokat a mentorok az els6 héten nyomtat-
jak ki az uj belépdnek, azokat a mentoralt onalléan
atolvassa ¢s a gyakorlati megvalosulasukat a men-
torok munkavégzése kozben figyeli meg.

Altaldban magatol kialakul, hogy az 0j belé-
pok a szakmailag erés kollégahoz dontden csak
a munkavégzéssel kapcsolatos, mig a tamogatod
mentorhoz minden egyéb, példaul szervezeti pro-
tokollt, hagyomanyokat és értékeket érint6 kérdés-
sel fordulnak. Az osztalyvezetd elmondasa alapjan
az is eléfordult mar, hogy a szocialpszichologiai
tamogatast nyujt6 kolléga és az ujonc kozott ,,nem
miikodott a kémia”, ekkor a vezet6 a szakmai
mentort négyszemkozt bizta meg a szervezeti és
a munkacsoportba torténé integracio segitésével.
A vezetd a probaidd végéig heti rendszerességgel
kér visszajelzést az 01j dolgozotol a szakmai eldre
haladasarol és az altalanos jollétérdl, e beszélge-
tések alkalmaval altalaban hagyja, hogy az ujonc
sajat maga hozzon fel 6t foglalkoztatd témakat és
kérdéseket. A mentorokat két-harom hetente kér-
dezi meg az uj munkatarsrol, de a kialakult gyakor-
lat szerint azok altalaban maguktol jelentkeznek és
szamolnak be az elére haladasrol.

Ez a gyakorlat egyszerre formalja tehat a
mentoralt szakmai készségeit a szakmai mentor
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munkaja altal, és segiti eld az interperszonalis kap-
csolatok kiépitését a szocialpszichologiai tamoga-
tason keresztiil. A sikeresen miikddé rendszerben
a munkavallaloban egyszerre alakul ki annak hite,
hogy jo6 munkahelyi légkérben van, ahol a munka-
tarsak tamogatasara, egylittérzésére szamithat, és
emellett a szakmai kihivas jelent6ségét is atérzi,
mert a munka tartalmahoz kapcsolodd kompeten-
ciainak fejlodését is célzottan segitette egy mentor.
Mindez leginkabb a magas veszteségek alapjan
értelmezett folytonos elkotelezettséget —erdsiti,
amelyben kalkulativ, racionalis alapon donthet ugy
a dolgozo, hogy szamara nem éri meg egy esetleges
munkahelyvaltas, hiszen a jelenlegi munkahelyén
mind a szakmai kiteljesedés lehetdségét, mind a
teljes korli munkahelyi szocializacié lehetdségét
megkapja.

A hagyomanyos, formalis, egyszemélyes
mentoring hatdasa az erkolcsi meggyo-
z0dés alapu normativ elkitelezettségre

Egy hazai nagyvallalat tigyfélszolgalati részlegén
a mentoralas a HR irasbeli iranyelveinek meg-
feleléen mikodik, a 18 munkavallalo koziil két
senior kolléga lathat el ilyen tipusi feladatokat.
A szervezetnél jelenleg atalakitas zajlik, a bizony-
talansag miatt nagy a fluktuacié, folyamatosak a
kilépések ¢és a munkaeré-felvétel. Hagyomanyos,
formalis, egyszemélyi mentoralast alkalmaznak,
melynek keretében a mentor folyamatos szakmai
tamogatast nyujt az uj belépdnek. Az elsé honap-
ban a kozponti és az ligyfélszolgalatra vonatkozo
bels6 szabalyzatokat kdzosen tanulmanyozzak at,
majd a mentor munkavégzés kozbeni megfigyelése
kovetkezik koriilbeliil 2 honapig. A mentor az igy-
felekkel valo interakciok kozben folyamatosan tajé-
koztatja az uj belép6t arrdl, hogy az adott munka-
folyamatra mely bels6 szabalyzat milyen iranyelve
vonatkozik — igy biztositva, hogy az elméletben
megbeszéltek elkezdjenek beépiilni a gyakorlatba.
A harmadik héonaptél kezdve harom honapon at az
Uj belépd a hattérmunkalatok mellett heti két-harom
alkalommal iigyfeleket is behivhat, de ilyenkor a
mentor figyelemmel kiséri a munkajat és visszak-
érdez a vonatkozo eljarasrendre. Az osztalyvezetd
elmondasa alapjan az 01j kolléga két honapig kiza-
rolag tanul, semmilyen munkat nem tud végezni,
a harmadik hoénaptol mar kiilonb6z6 adminisztra-
tiv, back office tevékenységekbe be tud segiteni,
s fokozatosan, koriilbeliil az elsé év végére épiil
fel a munkakori feladatok segitség nélkiili ellatasa-
hoz sziikséges kompetenciakészlete. Volt ra példa,
hogy egy-egy ujonchoz két mentort tettek, egyikiik

inkabb a munkavégzéshez kapcsolodo gyakorlatias
ismeretekkel rendelkezett, a masik pedig preciz,
pontos ¢és szabalykoveto volt. Tobbszorés mentora-
last azonban csak abban az esetben alkalmaznak, ha
az uj belépében latnak potencialt a késébbi maga-
sabb szintil, egy¢éb feladatok ellatasara is. A szocial-
pszichologiai tamogatasra sem az egyszemélyi, sem
a tobbszoros mentoralas soran nincs id6 és energia,
a szakmai ismeretek atadasa ugyanis hosszadalmas
¢és bonyolult folyamat. Mindehhez hozzatartozik,
hogy az els6 idészakban a mentor kizarolag az uj
belépd betanitasaval foglalkozik, igy munkaidejé-
nek nagy részét a mentoralas teszi ki.

A bemutatott gyakorlat elsésorban az erkdlcesi
meggy6z6dés alapu normativ elkdtelezettséget
erésiti. Az 4j kolléga nemcsak megkapott minden
segitséget a betanulasi folyamat soran, de a tanultak
dontd részét egyetlen mentor aldozatos munkajanak
koszonheti. A betanulds soran a mentor elvégezte a
feladatat, kozben atadta a sziikséges vallalati tudast
is a mentoraltnak, mindez pedig ugy tartott hossza
honapokon keresztiil, hogy kozben az integracios
folyamatban elég volt gyakran csak megfigyelnie.
Kevés effektiv munkat végzett, a munkabérét és
egyéb jarandosagait természetesen ezen iddszakra
ugyanugy megkapta, de kézzelfoghatd eredményt
a mentoralasi folyamatbol addédéan még nem
produkalt, mikdzben viszont tanuja volt annak,
hogy a mentora megfeszitett munkaval végzi sajat
feladatait ugy, hogy lehet6leg ne csak atadja a tuda-
sat, hanem az esetleges buktatokra, a siker kritéri-
umaira, az iratlan szabalyokra is felhivta a figyel-
mét. Mindez hozzajarul ahhoz, hogy a dolgozo
ugy érezze, vissza kell adnia a szervezet szamara
mindabbol, amit az tett meg érte (természetesen
nem céltalanul). Az erkdlesi alapi normativ elkote-
lezettség annal intenzivebb lesz, minél dnzetlenebb
volt a mentor e folyamatban, és minél tovabb tartott
az integracios szakasz.

A csoportalapui és egyenrangui
mentoring hatdasa az affektiv
elkotelezettségre

Egy multinacionalis vallalat értékesitési mun-
kakorében két éve miikodik mentori rendszer,
a bevezetését a magas fluktuacio indokolta. Alta-
laban hagyomanyos, formalis, egyszemélyi men-
tori rendszer miikodik, de bizonyos esetekben ez
csoport-alapiiva és egyenranguva valhat. Egy men-
tor végzi minden uj munkavallal6 betanitasat, igy
elfordulhat, hogy egyszerre két vagy harom dol-
gozoval is foglalkoznia kell. Volt mar olyan szitu-
acio is, hogy az 0j munkatars a vallalat egy masik
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munkakorébol keriilt at az értékesitésre, igy a
folyamat soran kolcsondsen tanultak egymastol.
A teriileti vezeté elmondasa szerint ez azért nem
volt szerencsés, mert a mentornak az elsé egy
honapban folyamatosan értékelnie az Gj munkaval-
lalot, s az értékelés a kolcsondsségi viszony miatt
nem volt kellden objektiv.

Az értékesités ,teriileten” torténik, ezért az uj
dolgozo az els6 héten minden nap elkiséri a men-
tort és megfigyeli munkavégzés kozben, majd a
masodik héten mar onalléan dolgozik a mentor
feligyeletével. Az uj munkatars teljesitményét a
hét minden napjan értékeli, az értékelés pedig egy
célkitiizéssel zarul. A kitlizott célt mar a kovetkezd
napon meg kell valositania az j beléponek, ennek
teljesiilése is az értékelés részét képezi. A mentor
a harmadik héttél kezdédéen koriilbeliil fél évig
maximum hetente egyszer, de legalabb havonta
kétszer kiséri el az Gjoncot, s a tevékenységét min-
den alkalommal mindsiti. Az értékeléseket a teriileti
vezetének is elkiildi, aki az elsé 6 honapban lega-
labb havonta egyszer ugyancsak megfigyeli a mun-
kavégzését. A mentor igyekszik nemcsak szakmai,
hanem szocialpszichologiai tamogatast is nyujtani,
elmondasa alapjan igy kiilonosen nehéz meghuzni a
hatarokat, volt mar olyan tapasztalata is, hogy az uj
kolléga maganjellegii problémakkal is megkereste.
Az altalanos tapasztalat az, hogy legalabb félév, de
akar egy év is kell ahhoz, hogy az 0j értékesitobol
teljes értékli munkatars valjon.

Az ebben az esettanulmanyban bemutatott
gyakorlat az érzelmi elkotelezettség fokozasara
kivalo példa. Az esetenként egyenranguva és
csoportalapuva valé mentori gyakorlat nemcsak
a hatékonyabb beillesztést segiti el6, de a tekinté-
lyelvii kultira ellen is hat, amelyben a kdzvetlen-
ség a szocialis sziikségletek kielégitésének adnak
nagyobb teret. Bizonyos vezetdi stilus alkalma-
zasaban, ahol a feladat- és emberkdzpontisag
egymasnak ellentmond6 célokhoz kapcsolodnak,
sikeres lehet ez a fajta mentoring gyakorlat a mun-
katarsak affektiv ragaszkodasanak kialakitasa és
novelése soran. A kozvetlenség és egyenranglisag
a mentort is esend6bb szinben tlintetheti fel, mig a
csoport-alapti mikodés a személy masok altali
gyors elfogadasat, ezaltal az egyén intenziv
pszichoszocialis beilleszkedését segiti eld.

OSSZEFOGLALAS

Tanulmanyunkban a munkatarsi elkételezettség
néhany dimenzidjanak egyes mentoralasi gya-
korlatokkal valo osszefiiggéseit vizsgaltuk. Eset-
tanulmanyok segitségével illusztraltuk, hogy az
elkotelezettség egyes valtozoi célzottan fokozhatok
konkrét, munkahelyi beillesztést segitd mentoring
folyamattal. Eredményeink alapjan a folytonos
elkotelezettséget a tobbszorés mentoralas, a nor-
mativ elkételezettség magas fokat a hagyomanyos,
formalis, egyszemélyes szakmai mentoralas tamo-
gatja. Az esetenként csoport-alapiiva és egyenran-
guva valdé mentoring gyakorlat pedig leginkabb az
affektiv elkotelezettséget segiti eld. Mindharom
esettanulmany legfontosabb tanulsaga, hogy az
mentoringgal val6 segitése, valamint az ahhoz kap-
csolodo aktiv vezet6i kapesolattartas és odafigyelés
nagyban hozzajarulhat a dolgozdi elkételezettség
megalapozasahoz. Lényeges latni ugyanakkor azt
is, hogy a szervezet kultiraja, tevékenységi kore
¢és az ellatandé munkakor jellege nagymértékben
befolyasolja, hogy milyen tipusu mentoring folya-
matot ¢rdemes kialakitani. Célszerli tehat nem
keresni a ,,best practice”-eket, hanem e tényezdk-
hoz igazodva kimunkalni egy olyan — lehetdleg
formalizalt — gyakorlatot, amelynek segitségével
megalapozhato a dolgozoi elkotelezettség egy vagy
tobb dimenzioja.

A tanulmanyban bemutatott esetek érzékeltetik
a mentoring gyakorlatok és az elkotelezettségi tipu-
sok kapcsolatrendszerét, de nem bizonyitjak azokat,
ehhez kés6bbi kvantitativ kutatasok is sziikségesek.
Tovabbi értelmezési korlat, hogy a bemutatott men-
toring tipusokat ¢és az elkotelezettségi dimenziokat
onkényesen valasztottuk ki, mert a teljes korti vizs-
galat meghaladna e tanulmany kereteit.
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