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BEVEZETES

A szervezeteknek értékes erd6forrasként kell
felismernilik a tudast, és ki kell dolgozniuk a
munkavallaldok kollektiv intelligencidjanak és
készségeinek felhasznaldasat, hogy nagyobb
szervezeti tuddsbazist hozzanak létre. A tudast
olyan kritikus tényezének tekintik, amely
befolydsolja a szervezet azon képességét, hogy
versenyképes maradjon az uj globalis piacokon A
tudasmenedzsment nagyon fontos, mert a tudas
az egyik olyan stratégiai er6forrds, amely tartés,
hosszu tavu versenyelSnyt teremthet egy lizleti
szervezet szamdra. A mentordlds hatékony
modja lehet a tudds létrehozdsanak és
megosztasanak el§segitésére.

TUDAS

A tudds fogalma

A tuddst a kovetkez6§ harom kategdridra
lehetséges bontanai:
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e Alapvet6 tudas: a vallalat
fennmaradasahoz sziikséges minimum,
és nem nyujt hosszu tava elényt.

o Fejlett tudas: lehetévé teszi a vallalat
szamdra, hogy versenyképes legyen, és
segit a versenytdrsak kozotti
megkiilonboztetésben.

e |nnovacios tudas: lehetdvé teszi a vallalat
szdmdra, hogy az ipardg és a
versenytdrsak élére keriljon.

Az informacio, tudas tehat fontos inputot képez
a termékek létrehozdsahoz és a szolgdltatds
nyujtdsdhoz. A tudas nagyon fontos a modern
bizonytalan  gazdasagban, és a tartds
versenyel6ny biztos forrdsa, ha egy szervezet
kollektivan és hatékonyan hasznalja, és
biztositja, hogy szlikség esetén konnyen
megszerezhet§ legyen. A tudas az informacid
cselekvés kozbeni informacio és egy dinamikus
folyamat, amelyben az adatokat és informacidkat
folyamatosan gydjtik és elemzik, hogy nagyobb
értéket teremtsenek az lzleti déntéshozatalhoz
A tudds els6bbsége olyan kulcsfontossagu
stratégiai er6forrasként elfogadott, amely
lehet6vé teszi a vdllalatok szdamdra, hogy
fenntarthatd versenyel6nyoket érjenek el a mai
dinamikus versenykornyezetben. A tudas a
vallalat szellemi t6kéjének jele, ami magdban
foglalja a munkaval kapcsolatos tapasztalatot,
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szakértelmet, know-how-t és a legjobb
gyakorlatokat, amelyek megszerezhet6k és
megoszthatok. A tudds az adatok és informaciok
kombinaciéjaként hatdrozhaté meg, amelyek
értékét szakértSi vélemények, készségek és
tapasztalatok novelik a dontéshozatal
mindségének javitdsa érdekében. A tudas
kontinuumként foghatd fel. El6szor adatokat
gylijtliink, majd ezeket informdaciéva alakitjuk,
amelyek végll szakértGi vélemény, készségek és
tapasztalat hozzdadasaval tuddssa alakulnak at.

Hallgatolagos és explicit tudas

Az explicit tudas jél kddolhatd, megfigyelhetd és konnyen
atadhatd a szervezeten belil vagy az egyének kozott. A
hallgatélagos tudas ezzel szemben a tapasztalat uUtjan
szerzett tudas, amelyet nehéz kifejezni és formalizalni.

A hallgatélagos tudas és az explicit tudas nagyon eltéré
jellemzdékkel bir, és a vezetésnek fel kell ismernie ezeket
a kilonbségeket, miel6tt a tudasmenedzsment
hozzajarulhatna a szervezet versenyel6nyéhez. A
vezetésnek kiilonos el6vigyazatossaggal kell eljarnia a
hallgatélagos és explicit tudas kozotti atadhatdsagi
kiilonbségekbdl ered6 kdvetkezményekkel kapcsolatban.
Az explicit tudds kénnyen, gyorsan és alacsony koltséggel
atadhatd egyének, tér és id6 kdzott, mig a hallgatdlagos
tudas emberek k6z6tti dtadasa nagyon lassu, koltséges és
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bizonytalan. Az explicit tudas konnyl atadhatdsaga
megneheziti a szervezetek szamdra a versenyel6ny
fenntartasat, mivel ezt a tudast - hacsak nem védi példaul
szabadalom - a versenytdrsak kénnyen megszerezhetik,
utanozhatjak és lemdsolhatjak. Mdsrészt a hallgatélagos
tudds nem kdénnyen atadhatd, még egy szervezeten beliil
sem, és ez megneheziti a versenytarsak szamara a
masolast, és ezért megfelel6 kezelés esetén fenntarthaté
versenyel6nyt biztosit a szervezetnek a versenytarsakkal
szemben. A szervezetek sok pénzt fektetnek be olyan
dolgokba, mint a konyvtdrak, intranet, informacios
rendszerek stb. annak érdekében, hogy biztositsdk a
megfelel6 tudas létrehozasat, felhasznalasat,
megosztasat és tarolasat. Ezek a beruhazdsok azonban
csak az explicit tudds kezelésében hatékonyak, az
egyének hallgatélagos tudasanak kezelésében nem.

TUDASMENEDZSMENT

A tuddasmenedzsmentet Ugy lehet meghatdrozni, mint a
szervezet er6forrasainak (példdul emberek, technoldgia,
folyamatok) és szervezeti strukturainak tudatos és
szisztematikus 6sszehangolasat annak érdekében, hogy a
folyamatos Ujrafelhaszndlas és innovacié révén értéket
teremtsen (Dalkir, 2005). A koordinacié a tudas
létrehozdsaval, megosztasdval és alkalmazasaval,
valamint a levont tanulsagok és a legjobb gyakorlatok
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szervezeti memdriaba vald beépitésével valdsul meg.
Chaffey és Wood (2005) a tudasmenedzsmentet a
szervezeten bellli kozosségek altal a kritikus tudds
rogzitésére, folyamatos fejlesztésére és annak
biztositasara hasznalt képességeknek tekintik, hogy az
érintettek szamara elérhetévé valjon, hogy munkajuk
részeként értéktobbletet teremtsenek. Debowski (2006)
a tuddsmenedzsmentet a szervezet hosszu tavu
teljesitménye szempontjdbdl kritikus szellemi javak
azonositdsanak, rogzitésének, rendszerezésének és
terjesztésének folyamataként hatdrozza meg. Kreitner és
Kinicki (2007) a tuddasmenedzsmentet olyan rendszerek
és gyakorlatok bevezetéseként hatarozta meg, amelyek
novelik a tudas megosztdsat a szervezeten beliil, és ennek
eredménye a jé6 mindségli és id6ben meghozott
dontések. Ez magaban foglalja az eszk6zok, folyamatok,
rendszerek, strukturdk és  kulturak fejlesztését
kifejezetten a dontéshozatal szempontjabdl kritikus
tudas |étrehozasanak, megosztasanak és
felhasznaldsanak javitasa érdekében.

Calo (2008) a tudasmenedzsmentet egyszerlien olyan
stratégianak tekinti, amely a megfelel6 informaciokat a
megfelel6 id6ben juttatja el a megfelel§6 emberekhez, és
amely biztositja, hogy a megfelel6 tudast alkalmazzdk a
dontéshozatalban a szervezeti teljesitmény javitasa
érdekében. A tudasmenedzsment-gyakorlatok magukban
foglaljak a meglévé és a felmeril6 igények kielégitéséhez,
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a meglévd és megszerzett tuddsvagyon azonositasahoz és
kiakndzdsahoz, valamint az Uj lehet6ségek kialakitasahoz
szlilkséges Osszes tudds kezelését (Jarrar, 2002).
Karkoulian és tarsai (2008) hangsulyozzak, hogy a
tuddsmenedzsment képessé teszi az embereket a
problémdk hatékony megoldasdra, a helyes dontések
meghozataldra, az ligyfelek kérdéseire valé valaszaddsra,
valamint az lgyfelek igényeinek kielégitését szolgald Uj
termékek és szolgaltatdsok létrehozasara.

Ezek a tudasmenedzsment-definicidk azt mutatjak, hogy
a tudasmenedzsment egy folyamatos folyamat, amely a
tudas azonositdsat és létrehozasat, megosztdsat és
terjesztését, alkalmazdsat, finomitdsat és folyamatos
javitdsat igényli a meghozott dontések és az elvégzett
munka minéségének javitasa érdekében, és ezaltal a
tudas minéségének javulasahoz vezet.

A tudasmenedzsment a kovetkez6 ot f6
folyamatbdl all:

e A tudds azonositdsa: ebben a folyamatban az
emberek atgondoljak, hogy mit szeretnének elérni, és
milyen  tudds szikséges ahhoz, hogy ezt
megvaldsitsdk. Ennek eredményeként azonositjak a

tudashianyt.
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Tudds létrehozdsa - a tudashidnyt képzéssel,
gyakorlati tanuldssal és problémamegoldassal zarjak
le, és e folyamat sordn Uj tudas jon létre.

A tudds tdroldsa - az Uj tudast dokumentumokban és
adatbazisokban  taroljdk, és a szervezet
tuddsbazisanak részét képezi.

A tudds megosztdsa - a tudast a megfelel6
emberekhez a megfelel6 id6ben eljuttatja, hogy
javitsa a dontéshozatal hatékonysagat és mindségét.
A tudas megosztasa torténhet dokumentumokon és
adatbdzisokon keresztiil vagy személyt6l személyig.
A tudds haszndlata - az emberek a teljesitmény
javitasa érdekében alkalmazzak a tudast az lzleti

folyamatokban.

A tudas definicio szerint az egyének fejében van
eltemetve, és a tudasmenedzsment-
modelleknek, amelyek segithetnek a
vallalatoknak a tudasforrdasok teljes koru
kihasznalasaban, harom konkrét tevékenységre
kell 6sszpontositaniuk. Ezek a tevékenységek a
kovetkez6k:
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®* EIGszor is, a tudast létre kell hozni, és a
(tudas definicidjaban megjelolt)
személyek felel6sek ennek a tudasnak a

létrehozasaért.

* Masodszor, miutan a tudas létrejott, azt
at kell adni ezeknek az egyéneknek

masoknak.

®* Harmadszor, ezeket a kulonallé
tudasrészeket integrdlni kell, és a
szervezet szamara egyetlen

tudashalmazza kell valniuk.

A szervezet jovGije veszélybe kerll, ha a szervezet
nem ismeri fel, nem tamogatja és nem 6sztonzi a
tudas aramlasat, illetve atadasat és alkalmazasat.
A szellemi tudds megosztdsara irdnyuld
erGfeszitések hatékonyabbak, ha a szervezet
elismeri és jutalmazza az embereket a szervezet
tudasfolyamatainak ismeretéért, valamint azért,
hogy kreativ elméjiket és intuicidjukat a
munkajuk sordn hasznaljadk. A tuddsmegosztas
Osszefliggései alapjan a szervezeti légkor
kiilonb6z6 aspektusai, példaul a jutalmazasi
rendszerek a tudasmegosztas, a
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tuddsmenedzsment egyik kozponti folyamatanak
kritikus mozgatérugai.

OROM ES ORIENTACIO MASOK SEGITESERE

A masokon vald segités 6rome az altruizmus
fogalmabdl fejlédik ki. Az altruizmus ugy
definidlhaté, mint "olyan viselkedés, mint
példaul a segitségnyuljtas vagy a megosztas,
amely masok jélétét segiti elS, anélkiil, hogy
tudatosan figyelembe vennénk sajat érdekeinket
(Hoffman, 1979). Az altruizmus olyan
diszkreciondlis viselkedést foglal magaban,
amely konkrét mdsoknak segit a relevans
szervezeti feladatokban vagy problémdkban
(Organ, 1988). A korabbi tanulmdanyok azt
allitottak, hogy a munkavallalék altruizmusa és a
tarsas interakcids bedllitasok dont6é szerepet
jatszanak a tuddsmegosztas el8segitésében
(Davenport & Prusak, 1998).

Smith (2001) szerint a szervezetek a tudas
masokkal vald megosztasaért aszerint
jutalmazzdk alkalmazottaikat, hogy mennyi
kozvetlen segitséget nyujtanak a kollégaknak.
Mas vallalatok ugy 0sztonzik a tuddsmegosztast,
hogy atfedd csapatokat alkalmaznak a kiillonb6z6
szakteruletek kozotti tudasmegosztas
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Osztonzésére, biztositva az ellenérzés
folyamatossagat és a kozos tanuldst. Marslow
sziikséglethierarchia  modellje  szerint a
szliikségletek egy bizonyos szintjén (a
megbecsulési sziikségletek szintjén) az emberek
elvardsokat tdmasztanak a tudds megosztasaval
szemben, és ha a vezetés nem fogalmazza meg
egyértelmlen ezeket az elvarasokat, akkor az
emberek nagyobb valdszinliséggel csak explicit
tudast osztanak meg, a hallgatélagos tudast nem
(Smit & Cronje, 2003). Ezek az igények a magas
teljesitményért jard jutalmak formajdban
jelentkeznek, megfelel6 elismerés és
megbecsiilés. Lin (2007a) tanulmanya er6s
pozitiv kapcsolatot mutatott ki a masok
segitésében vald o6rom és az egyének
tudasmegosztasi hajlanddsaga kozott.
Tanulmanyok kimutattak, hogy a munkavallalék
intrinzikdlisan motivaltak a tudas masokkal vald
megosztasdra, mivel 6romot és élvezetet jelent
szamukra, hogy masokkal egyutt részt vesznek az
intellektudlis tevékenységekben és a kihivast
jelenté problémak megolddasdaban (Wasko és
Faraj, 2000; Wasko és Faraj, 2005).

TUDAS ONHATEKONYSAG

Az 6nhatékonysag elmélete idealis elmélet annak
megértéséhez, hogy az egyének miért dontenek
ugy, hogy bizonyos kontextusokban megosztjak
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vagy nem osztjdk meg a tuddsukat, mig mas
kontextusokban nem (Endres, Endres,
Chowdhury & Intakhab, 2007). Az
Onhatékonysagot Ugy hatdrozzak meg, mint az

egyéneknek a meghatarozott
teljesitményszintek eléréséhez szlikséges
cselekvések megszervezéséhez és
végrehajtasahoz sziikséges képességeik

megitélését, és ennek eredményeként fontos
tényez6, amely Dbefolydsolja a  tudas
megosztasdra vagy ataddsara vonatkozé dontést
(Lin, 2007b). Minél magasabb az 6nhatékonysag,
annal valdszinlibb, hogy az egyén hajlandd lesz a
kapcsolddo viselkedést végrehajtani és sikeresen
elvégezni egy adott feladatot, és forditva. Az
Onhatékonysag szintje kikdvezheti az egyén
szamara a siker vagy a kudarc utjat, és ezt a 2.6.
abran lathaté modellel lehet jelezni. E modell
alapjan négy hiedelemforras (korabbi
tapasztalat, viselkedési modell, masok
meggy6z6dése és a fizikai vagy érzelmi allapot
értékelése) hatarozza meg, hogy az egyén
Onhatékonysaga valdszinlileg alacsony vagy
magas lesz-e.

A magas tudas-onhatékonysaggal rendelkezé
egyének sikeresebbek lesznek a tudas masokkal
valé megosztasaban, és forditva. Ezt a modellt a
vezetGség a dolgozdik viselkedési mintaja alapjan
iranymutatasként haszndlhatja, hogy azonositsa
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azokat a terileteket, amelyek hozzdjarulnak a
dolgozéi  Onhatékonysdghoz, és cselekvési
terveket dolgozzon ki annak biztositasdra, hogy
minden dolgozé 6nhatékonysaga magas szinten
maradjon.  Bandura  (1986) szerint az
Onhatékonysdg az Onértékelés egy olyan
formajanak tekinthet6, amely befolydsolja a
dontést arra vonatkozdéan, hogy milyen
viselkedést kivanunk vallalni, az eréfeszitések
mértékét és a kitartast, amikor kihivasokkal
szembesiillink, valamint a viselkedés
elsajatitasat. Az emberek a magas 4dltalanos
Onhatékonysaggal rendelkezék erdsen hisznek
abban, hogy képesek sajat viselkedésiiket
irdnyitani, és befolydsolni az életiiket befolyasold
eseményeket (Bandura, 1997). Kutatdsok
kimutattak, hogy pozitiv kapcsolat van a tudas
Onhatékonysdaga és a tuddsmegosztas kdzott (Lin
2007a). A mentordlds és az Onhatékonysag
kozott pozitiv kapcsolat van (Allen, Eby, Poteet,
Lentz & Lima, 2004), és a magasabb
Onhatékonysagi szinttel rendelkez6 mentee-k
valészin(ileg er6feszitéseket  tesznek a
nehézségek lekiizdésére, vagy kezdeményezik a
problémak megoldasat a mentoralasi
tevékenységek soran (Gist & Mitchell, 1992;
Jerusalem & Schwarzer, 1992), mig az alacsony
Onhatékonysagi szinttel rendelkez6k hajlamosak
arra, hogy csak elfogadjak, amit a mentoralas
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soran felkinalnak nekik (DiRenzo, Linnehan, Shao
& Rosenberg, 2010).

Még sok szervezetnek még mindig nem sikerilt
|étrehoznia az egymastdl vald tanulds formalis
struktarajat. A McKinsey felmérésében a tanulasi és
fejlesztési tisztvisel6k arrél szamoltak be, hogy mig a
tantermi képzés, a tapasztalati tanulds és a készségek
munkahelyi alkalmazasa ma mar rendszeresen
alkalmazott tanuldsi mechanizmusok, a szervezetek
kevesebb mint fele vezetett be valamilyen formalis,
egymastdl vald tanulast. Minden harmadik valaszadé azt
mondta, hogy a szervezetlikben még csak nem is mikodik
semmilyen rendszer a tanulds megosztasara a
munkavallalok kozott.

A The Expertise Economy (A szakértelem gazdasaga) cim(
konyviinkhoz készitett kutatds soran azt talaltuk, hogy a
vezet8k gyakran vonakodnak a formalis egymds kozotti
tanulastdél, elsGsorban azért, mert ugy vélik, hogy a
vallalaton kivili szakért6k értékesebb tandrok, mint a
vallalaton beliiliek, és mert a szakért6i programok szdmos
Ulésen keresztlil zajlanak. Ebben a kontextusban azt
feltételezik, hogy eredményesebb, ha az alkalmazottakat
egyetlen nap intenziv képzésre kildik egy kilsé
szakért6tél.

Ez nem igy van. El8szor is, az egyenrangu tanulasok a

szervezetben mar meglév szakértelmet haszndljak ki.
Gondoljon azokra az okos emberekre, akiket felvesz, és
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akikkel nap mint nap korilveszi magat, és hogy mennyi
mindent lehetne nyerni, ha a kollégak megosztandk
egymassal a szakértelmiket, hogy Uj készségeket
tanulhassanak és fejleszthessenek.

Az egymastdl tanuldk kozotti tanulas egyedilallidan jol
illeszkedik a tanuldsi mdédunkhoz. Az emberek az (j
készségeket olyan helyzetben sajatitjak el a legjobban,
amely magdban foglalja az altalunk "tanuldsi huroknak"
nevezett négy szakaszt: ismeretszerzés; gyakorlas a tudas
alkalmazasaval; visszajelzés; és reflexié a tanultakrol. A
tarsaktol a tarsaktdl vald tanuldas mindezeket magaban
foglalja.

Amikor példaul Kelly a LinkedInnél a tanuldsért volt
felelGs, csapata a vallalat legfontosabb vallalati értékei
koré tervezett, egyenrangu tanuladsi programot hozott
l[étre. A program egyik része a nehéz beszélgetésekre
Osszpontositott; minden résztvev6t arra kértek, hogy
azonositson egy valds, nehéz beszélgetést, amelyet a
munkahelyén kellett lefolytatnia (kilondsen olyat,
amelyet esetleg keriilne). EIGsz6r megtanitottak Sket a
nehéz beszélgetésekrél (1. szakasz); ezutan gyakoroltak
egymassal, miel6tt a beszélgetést a vald életben
lefolytattdk volna (2. szakasz). Az egyik résztvevé, John
szembesitette alkalmazottjat, Markot a hataridék
elmulasztasaval, ami negativan hatott a csapatra. A
beszélgetés nem ment jol - John kinosan érezte magat,
Mark pedig védekezni kezdett. Amikor John megosztotta
ezt a tapasztalatot a tanuldsi csoportban |évé tarsaival,
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azok nyiltan megosztottdk egymdssal véleményiket és
otleteiket, valamint a hasonlé helyzetekkel kapcsolatos
sajat tapasztalataikat (3. szakasz). Ahogy a csoportban
mindenki - nem csak John - elgondolkodott a tanultakon,
arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy mindannyian
magabiztosabbak lettek, és otletekkel lettek felvértezve
arra vonatkozéan, hogyan kezelhetnének jobban egy
hasonlé helyzetet a jov6ben (4. szakasz). KésGbb a
csoporttagok jelezték, hogy a valds nehéz beszélgetéseik
valdban produktivabba valtak.

A tanuld fejl6dése attél flgg, hogy hajlandd-e hibazni,
megkérdGjelezni az oOtleteket, és felemlegetni az
aggalyokat - ahogyan John és kollégai tették ezt a
csoportjukban. Néhany tanuldsi mddszerrel ellentétben -
mint példaul a tesztek vagy vizsgak, vagy a készségek nagy
nyomast gyakorld bemutatasa - a tarsaktél-csoportok
kozotti tanulds olyan teret teremt, ahol a tanulé
biztonsagban érezheti magat, hogy vallalja ezeket a
kockazatokat anélkiil, hogy ugy érezné, hogy a fénoke
értékeli a teljesitményét, mikoézben tanul. Nagyobb
valdszinlséggel folytathat &szinte beszélgetéseket a
fejlesztendd terlletekrél egy tarsaval, mint valakivel,
akinek hatalma van a karrierje és a jovedelme felett. Az
egyenrangu tanulds sordn a hierarchia dinamikaja eltdnik.
Es mas moddszerekkel ellentétben - mint példaul a
tantermi el6adasok vagy az online megfelel6ségi képzés -
az egyenrangu tanulds strukturalt lehet6séget biztosit
ezeknek a megbeszéléseknek a megkezdésére.

17 /39



Az egymdstdl vald tanulas masodlagos el6nye, hogy maga
a formatum segiti a munkavallaldkat a vezetdi és
iranyitasi készségek fejlesztésében. A csoportos reflexios
beszélgetések segitenek az alkalmazottaknak elsajatitani
az O6szinte, épit6 jellegl visszajelzések addsdnak és
elfogadasanak nehéz készségeit. Mivel a visszajelzés
mindkét iranyba aramlik, a tarsaktél-csoportos tanulds
résztvevli hajlamosak tobb id6t és energiat forditani
arra, hogy az altaluk adott visszajelzés értelmes legyen. A
tarsaik szemszogébdl gondolkodnak, figyelembe veszik,
hogy ki honnan érkezik, és megprébdljdk pontosan
meghatdrozni, hogy mi lenne a leghasznosabb és
legkonstruktivabb. Ez nem torténik meg olyan gyakran,
amikor a fénok egyirdnyd visszajelzést ad az
alkalmazottaknak. Hasonldoképpen, a tarsaktdl valo
tanulds tapasztalatot ad az alkalmazottaknak a
vezetésrdl, a kilonbozé nézépontok kezelésérdl és az
olyan készségek fejlesztésérdl, mint az empatia.

Egyenrangu tanuldsi program feldllitdsa
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A formalis egymastdl valé tanulasi programok szdamos
formdban valdsulhatnak meg. Vezet6ként online vagy
személyesen is tarthat programot. A programja
parosithatja a résztvevéket egy az egyben, létrehozhat
olyan csoportokat, amelyek néhany hdénapon keresztiil
egylitt dolgoznak valddi munkahelyi problémakon, vagy
magaban foglalhat heti rendszerességl (léseket,
amelyeken az egyének megosztjdk a legujabb
ismereteiket tarsaikkal, sok id6t hagyva a megbeszélésre
és a reflexiodra.

Ahhoz, hogy a csapattarsak kozotti tanuldsi program
sikeres legyen csapata szamara, ajanlunk néhdany bevalt
gyakorlatot:

Jeloljon ki egy facilitdtort. Bar a tarsaktél tanulds
strukturdja inkabb horizontalis, mint hierarchikus, fontos,
hogy egy semleges fél, aki nem a csapat vezetdje, segitse
a programot, hogy a program ne szakadjon meg. Ennek a
személynek - idedlis esetben egy képzett facilitatornak -
szerveznie kell az Uléseket, mindenkit a témanal kell
tartania, a beszélgetéseket el6re kell vinnie, és pozitiv
légkort  kell  fenntartania, hogy a  résztvevdk
tanulhassanak, kisérletezhessenek és  kérdéseket
tehessenek fel.

Biztonsdgos kornyezet kialakitdsa. Az egymastdl vald
tanulds csak akkor m(kodik, ha a résztvev6k elég
biztonsagban érzik magukat ahhoz, hogy megosszak
gondolataikat, tapasztalataikat és kérdéseiket. Elég
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nyitottnak és sebezhetének kell lenniik ahhoz, hogy
elfogadjak az épitd jellegli hozzaszélasokat, és batran kell
Oszinte visszajelzést adniuk, ahelyett, hogy azt
mondandk, amit hallani akarnak.

A biztonsagos kornyezet kialakitasahoz hatarozzon meg
alapszabdlyokat. Néhany javaslat: a titoktartast
tiszteletben kell tartani; a visszajelzést nagylelkl
gesztusként kell felfogni, amelyet mindig halaval kell
fogadni; a résztvevSknek gyakorolniuk kell az empatiat,
bele kell képzelniiik magukat masok helyzetébe; és a
résztvevBket soha nem szabad kigunyolni vagy zavarba
hozni, ha tarsaik el6tt fejezik ki magukat.

Koncentrdljon a valés helyzetekre. Amikor csak
lehetséges, ezeknek a foglalkozasoknak valédi
megoldandd problémakra kell 6sszpontositaniuk. Az
emberek nagyobb valdszinliséggel vesznek részt,
tanulnak és emlékeznek az Uj készségekre, ha azokat egy
valds kihivas megoldasa soran sajatitjak el.

Oszténdzze a haldzatépitést. Segit, ha a tanulds koéré
online kozosségi halézatokat hoz létre, ha haldzati
eseményeket szervez az emberek szamara, hogy
megvitassak a szakterilletiket, és ha olyan tanul3si
csoportokat hoz létre, amelyek rendszeresen talalkoznak,
hogy megvitassak az otleteket. Egyes szervezetek vallalati
szinti kampanyokat épitenek ki, hogy mindenkit
bevonjanak.
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Egy jol felépitett, a hagyomdnyosabb tanuldsi programok
kiegészitéseként  milkods, egyenrangld  tanuldsi
programmal a csapata olyan tartds készségeket és
kapcsolatokat épithet ki, amelyek lehet6vé teszik, hogy az
e programokban elsajatitott készségeket a mindennapi
munkajukba is bevigyék.

Kordbban a fiatal vezet6k a fels6vezet6khoz fordultak,
hogy felgyorsitsdk a tanuldsukat, ez a folyamat
"mentoralas" néven ismert. Jack Welch, a General Electric
korabbi vezérigazgatdja volt az, akinek azt az Otletet
koszonhetjuk, hogy idGsebb vezet6ket fiatalabb
alkalmazottakkal parositottak, hogy az elGbbiek Uj
technoldgiakat tanulhassanak az utdbbiaktdl. Ez a
folyamat, amely "forditott mentordlas" néven valt
ismertté, az évek soran egyre nagyobb népszer(iségre tett
szert, amit a technolégiai valtozasok egyre gyorsuld
Uteme is el8segitett. A forditott mentoraldas soran
megyvitatott témak széles spektrumot oOlelhetnek fel, a
nagy technoldgiai trendektdl kezdve az olyan egyszer(ibb
témakig, mint példaul a vallalati er6forras-tervezési
rendszerek haszndlata vagy az internetes trendek
megismerése. Ennek a folyamatnak néhany korai
alkalmazdja a Nokia és a Bharti Airtel tavkozlési cégek. A
sikeres forditott mentoralds, amely lényegében az
egyirdnyl mentoralads egy formdja, nyitott hozzaallast és
a statusz, a hatalom és a pozicié korlatjainak felolddsara
vald képességet igényel.
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Generdcidk kozotti konfliktus a szervezetekben

A média évek 6ta tele van a generacidk kozotti haborurdl
sz6l6 torténetekkel, gyakran idézve az egyik generdcio
altal a masik generacid ellen megfogalmazott
morgolddasokat, ezzel azt sugallva, hogy a kilonb6z6
generaciok kozos célok elérése érdekében torténd
egylttm(ikodésének kilatasa igen valdszin(tlen. ime,
néhany sztereotip rdgalom, amelyet a szakértGk gyakran
hangoztatnak: a baby boomerek haszonlesdk, akik
felel6sek az éghajlatvaltozdsért és a gazdasag
tonkretételéért a jové nemzedékek kardra, az X generacio
kivaltsagos és halatlan 16gbsok, az ezredforduldsok (az Y
generacio) hopelyhek, akik allandéan az
okostelefonjukhoz ragaszkodnak, a Z generdcié pedig
technoldgiafligg6k, akiknek rosszul megy a személyes
interakcid, és altaldban nem tervezik, hogy harom évnél
tovabb maradnak egy adott munkahelyen.

Akar baby boomer, X, Y vagy Z generacids, akar mas
megnevezéssel, fontos felismerni, hogy minden
generacié mas-mas készségekkel és elképzelésekkel
érkezik a munkaba. Ezeknek a készségeknek a
megragadasa és alkalmazasa ezért kihivast jelent6
vallalkozas. Ez kilondsen igaz az azsiai nagyvallalatokra,
ahol a hierarchia még inkdbb sulyosbitja ezeket a
generacidk kozotti kihivasokat. Ezekben a
nagyvallalatokban a vezet6 pozicidkat elsésorban az
id6sebb generacid tagjai toltik be, és a felsGvezetdi
nézeteket és intézkedéseket inkabb a hivatalos tekintély,
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mint a konszenzus és az egylttmUikodés tdmogatja - ezek
azok a tulajdonsagok, amelyeket a fiatalabb
munkavallaldk elvarnak a munkaltatojuktol.

Meg tudjak-e tanulni a kiilonb6z6 generacidk egymas
erGsségeit és képességeit tamogatni és dpolni a szervezet
és az érintettek javara? A piacok egyre Osszetettebbé
valasdval a generdcidok kozotti teljesitménykiilonbség
nétt-e? Es ha igen, mit lehet tenni?

Ugy véljiik, hogy a generéciok kozotti egyiittmiikodés
elényeit elismer6 hivatalos programokra és kétiranyu
mentordlasra van szikség ahhoz, hogy 4attorjik a
konfliktusok hagyomdnyos falait. Ez kilondsen fontos
Azsidban, tekintettel a tekintélytisztelet kulturdlis
normdjara. Ha a kilonb6z6 generdciok képesek
egylttmUkodni egy ilyen kornyezetben, akkor a mas
kontinenseken él6k batorsagot merithetnek abbdl, hogy
a generaciok kozotti munkahelyi harmadnia
megvaldsithaté.

Szembenézni a kihivassal

Sok nagy, mar mi{kodé vallalat ma nemcsak az (j
alkalmazottak, kiilonosen az ezredforduldsok korében
tapasztalhaté magas fluktuacids arannyal kiizd, hanem az
utodok toborzasa is akut nehézségekkel kizd. Amikor a
kilépési interjuk soran arrél kérdezik Gket, hogy miért
tdvoznak, az alkalmazottak kovetkezetesen azt allitjdk,
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hogy a szervezet tul birokratikus, tulsagosan felllrél
irdnyitott és nem eléggé agilis. Ezért a karrierépitési
lehet6ségeket is nagyon korlatozottnak |atjak.

Raadasul ezek a technoldgia irant fogékony munkatarsak
ugy taldljdk, hogy munkaltatéik lemaradnak a tobbi
élvonalbeli vdllalkozas digitalizdcids torekvéseihez
képest. Ezt az érzést szamos érdekelt fél, koztik
beszallitok, csatornapartnerek, tgyfelek, befekteték és
elemz6k is osztjdk. A digitalizaciohoz valdé hozzaallas
generdaciokként is eltér6. Mig a fels6vezetSk inkabb
hosszU Ordkat toltenek az irodaban, és személyes
taldlkozékon keresztil intézik az Uzleti Gigyeiket, addig az
Uj alkalmazottak jobban érzik magukat a technolégia
tavoli helyszineken torténd felhasznaldsaban és az online
munkavégzésben. Annak érdekében, hogy a kurdcio, a
kivancsisag és az egyluttm(ikodés utjan jobban
megfeleljenek ezeknek a valtozd preferenciaknak, a
vallalatok arra torekedhetnek, hogy minél tdbb
folyamatukat digitalizaljak. Ezek kozé tartoznanak
leginkabb a tranzakcidk, a belsé és kiils6 kommunikacié
és a partnerségi programok. Ezek a digitalizalt
folyamatok, kuléndsen az érett vallalatoknal, szivesen
l[atottak lehetnek az Uj alkalmazottak szamara, és
altalaban meleg fogadtatasban részesiilnek az Ggyfelek, a
beszallitok és a csatornapartnerek korében az
ezredforduldsok részérdl.
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KETIRANYU MENTORPROGRAM

Az érett piacokon mikoédd vallalatok esetében egy
generacidk kozotti mentorprogramot lehetne hasznalni
az Uj alkalmazottak izgalomba hozasara és bevonasara,
valamint az érett termékeket kiegészité digitdlis ajanlatok
fejlesztésének 0Osztonzésére. Az erGfeszitések az Uj
alkalmazottak  kreativ. és innovativ  inputjaira
tdmaszkodhatnak, igy 6sztondzve Sket arra, hogy tartds
karriert  épitsenek a  vallalatndl. A  digitalis
gondolkodasmdd generacidkon ativelS kialakitasara tett
kisérlet 6sszhangban van a vdllalatok azon térekvéseivel,
hogy az ugyfeleknek nyujtott érték folyamatos javitasa
révén novekedésre és versenyel6nyre torekedjenek.

A mentor/mentordlt fogalomnak a menedzsment
szakirodalomban hosszu torténete van. A
gondolkoddasmod mindig is az volt, hogy a gazdag
készségekkel és széles korl tapasztalattal rendelkez6,
stratégiai és hallgatdlagos tudassal is rendelkez6 vezet6
olyan helyzetben van, hogy a nagy potencidllal
rendelkez6 beosztottakat oktathatja. Ma, amikor a
valtozasok lteme fokozddik, és az alapvetS folyamatok
alapjai a papirrdl és ceruzardl a digitalis nyilvantartasok
és fbékonyvek felé mozdulnak el, a legegyszerlbb
feladatok elvégzéséhez szikséges készségek Uj
technikdkat, és  kovetkezésképpen mentoralast
igényelnek.
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Ahhoz, hogy egy kétirany0 mentorprogram sikeres
legyen, a feltorekvé csillagoknak és technoldgiai
szakért6knek tekintett Uj munkatarsakat a legid6sebb
vezet8kkel lehet pdrositani. Az Uj alkalmazottak
megismertethetik a  fels6vezet6ket a  digitadlis
technolégiakban és az  adatelemzésben  rejlé
lehet6ségekkel, és arra inspiralhatjak 6ket, hogy az lzleti
tevékenység Uj modszerei mellett szdlljanak sikra.
Cserébe a fels6vezet6k tandcsokat adhatnak az (j
alkalmazottaknak az Uzleti gyakorlatokrdl, a vezetési és
szervezési készségekrdl, azzal a szandékkal, hogy a
jovében fels6vezet6i poziciokra készitsék fel &ket. Ez
tehat gyorsitott tanulasi lehetéségeket kinal mind a
mentorok, mind a tanitvanyok szamara.

A fenti gondolkodasmdédot a Tata Steelnél, egy
foldrajzilag diverzifikalt acélgyartonal valdsitottdk meg,
amely tébb mint 50 orszagban van kereskedelmi jelen.

A kétiranyu mentorprogram alkalmazdsa
A PROBLEMA

Az elmult évtizedben a globdlis acéliparnak szamos
kihivassal kellett szamolnia, tobbek kozott a viladg
acélgyartd kapacitasanak tultermelésével, az egyre
inkabb arucikké valé termékekkel és a rendkivil
valtozékony kereslettel.
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Felismerve, hogy az alkalmazottak generacidkon ativel6
egyuttmikodésre lesz sziikség e problémak sikeres
megolddsahoz, egy Ujonnan I|étrehozott, vezetd
vezetGkbdl allé6 munkacsoport elkezdte azonositani a
generdaciés  vilagnézeti  kilonbségeket, abban a
reményben, hogy sikeresen athidaljak ezeket a
szakadékokat. A csoport hamar rdjott, hogy a felsé
vezetés jellemzSen baby boomerekbdl és egyre inkdbb az
X generaciésokbdl all, atlagéletkoruk 50 év. Pozitivum,
hogy ezek a fels6vezet6k jelentés bolcsességgel és
tapasztalattal rendelkeztek, értették a szervezeti
dinamikat, és jol ismerték a vallalat folyamatait és
mikodését. Ugyanakkor inkabb "digitalis lemaraddk"
voltak, akik csak korlatozottan ismerték a digitdlis
technolégidkban és az  adatelemzésben  rejlé
lehet6ségeket. Emellett gyakran szenvedtek a
tehetetlenségtél, és a dolgok régi médon torténd
elvégzését részesitették elényben.

Az Uj alkalmazottak altaldban ezredforduldsok voltak,
atlagéletkoruk 27 év. Ok olyan digitalis bennsziilottek
voltak, akik jelent6s technoldgiai ismeretekkel
rendelkeztek, és szivesebben hasznaltak azokat a digitalis
eszkdzoket, amelyekkel mar megismerkedtek. Altaldban
jol képzettek voltak az adatelemzésben, és jél érezték
magukat annak hasznalataban. Emellett ambiciézusak
voltak, és hajlanddak voltak az innovaciéra. Hidnyoztak
azonban az lzleti kontextus és a szervezési készségek,
kiilonésen a magas szintd vallalati stratégiahoz
kapcsolédo készségek. Jobban otthon érezték magukat a
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technoldgia hasznalataban, mint a tobbi alkalmazottal, a
fels6é vezetéssel, a beszallitokkal és az lgyfelekkel vald
személyes interakcidban.

A fels6vezet6k és az Uj alkalmazottak készségeinek
attekintése utdn a munkacsoport lgy latta, hogy a
készségek inkdbb kiegészitik egymast, mintsem vitdra
adnak okot. Arra a kovetkeztetésre jutottak, hogy az
el6revivé Ut az, ha a kilénb6z6 generdcidkat raveszik,
hogy egy kétiranyl mentorprogramon keresztiil osszak
meg egymassal megkililonboztetett képességeiket.

A MENTORPROGRAM

A kétiranyd mentorprogramban vald részvétel mind az Uj
alkalmazottak, mind a fels6vezet6k szamdara onkéntes
volt. A mentorjel6ltek jelentkezését az Uj munkatarsaktdl
kérték. Mindegyikiiknek online vizsgat kellett tennie a
digitdlis kompetenciakrél. Tobb mint 500 aspirdns
jelentkezett. A kezdeti értékelést kovetben interjukra
keriilt sor. Az elsG selejtez6kor 300-ra szlkitette az
aspiransok szamat. Ezt a szdmot tovabb csokkentették
50-re, majd 16-ra. Az els6 koérben ezt a 16 Uj munkatarsat
16 felsGvezetGvel parositottak. Egy éven keresztiil a
parok havonta legaldbb egyszer, de akar kéthetente is
talalkoztak. A taldlkozék 30 perctdl tobb drdig tartottak,
és a digitdlis technolégia és az Uzletvezetés témainak
széles skalajat érintették. Kilenc hdénap elteltével a
feladatokat Ujraosztottdk, és Uj mentorparokat hoztak
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létre. Az elsé év végén tovabbi 25 Uj alkalmazott és 48
fels6vezet6 vett részt a programban. A vallalat most
tervezi a harmadik fordulét.

A JUTALOM

A fels6vezet6k arrdl szdmoltak be, hogy a programban
vald részvételt kovet6en sokkal jobban megismerték a
feltorekvé digitalis technoldgidkat, és sokkal jobban
megbaratkoztak velik. A programmal kapcsolatban a
kovetkez6 megjegyzéseket tették:

"Az Uj munkavallaléi mentorom megmutatta nekem,
hogy a digitalis tobb, mint egy egyszerl eszkdz."
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"A tudds tudast sziil. Két személy tanulhat egymastdl a
folyamatok megfelel6 el6segitésével, amit a program is
igyekezett biztositani."

"Ez utdn a tapasztalat utdn rajottem, hogy a digitalis
létfontossagu, fliggetlendl attdl, hogy milyen szerepet
vagy funkciét véllalok. igy mostantdl kezdve keresni
fogom a digitdlis el6relépés lehetbségeit."

Az Uj alkalmazottak viszont azt mondtak, hogy
magabiztosabbd valtak a bizonytalansag kezelésében.
Ami a személyes készségeket illeti, megtanultak, hogyan
kezeljék a munkanaptart és az idejliket, hogyan
prezentdljanak magas szintl vezet6k el6tt, hogyan
adjanak el egy otletet a szervezetnek, hogyan tekintsenek
a helyzetekre stratégiai szemszogbdl, hogyan értsék meg
a felsGvezetGi gondolkodast a kulcsfontossagu dontések
mogott, hogyan hozzanak l|étre szervezeti iranyitasi
mechanizmusokat, és hogyan szerezzenek Uzleti
racionalitast. Az aldbbiakban a programmal kapcsolatos
megjegyzéseik kozll olvashatnak néhdanyat.

"Az Uigyvezetl igazgatd mentordlasa segitett abban, hogy
betekintést nyerjek egy fels6vezet6  szakmai
munkastilusaba... Mindazt, amit [attam arrél, hogyan
dolgozik, 6sszefliggésbe tudtam hozni a mentordlas soran
folytatott beszélgetéseinkkel. Nagyon proaktivnak
taldltam &t, és nagyon lelkesnek, hogy feltérképezze a
vallalat digitalis atalakulasi utjat. Emellett nagy
er6feszitéseket tett annak érdekében, hogy kényelmesen
tudjak vele beszélgetni."
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"Megtanultam az id6gazdalkodast - hogyan allitsak fel
prioritasokat a munkamban, hogyan kezeljem a nyomast,
és hogyan ne ragadjak le a rovid tdvd ambicidimnal,
hanem gondolkodjak hosszu tavon. Azt is megtanultam,
hogy a dolgokat holisztikusan, stratégiai szemszogbdl
nézzem, hogy ldssam, hogyan poziciondlja magdt a
szervezet hosszu tavra."

Bar nehéz egyetlen programnak tulajdonitani az 6sszes
bekovetkezett pozitiv valtozast, azt taldltak, hogy a
kétirdnyld mentorprogramban részt vevé Uj alkalmazottak
lemorzsoldddsi aranya a 2020-as pénzligyi évben ot
szazalék volt, szemben a hasonlé, nem részt vevd Uj
alkalmazottak tobb mint kilenc szazalékaval.
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Tanulsagok

A kétiranyu mentorprogramok lebonyolitdsa nem mentes
a kihivasoktol. Egyes mentor-mentoralt pdarok jobban
teljesitenek, mint masok. El6fordul, hogy a parok nem
tudnak egylttmUkodni, aminek oka lehet a kémia nem
megfelel6sége, vagy az, hogy a mentor nem hajtotta
eléggé a mentoraltat, ami azt eredményezte, hogy a
mentoralt Ugy érezte, hogy a mentoralt nem sokat
profitalt a folyamatbdl.

A program sikere és folyamatossdga nagyban fligg a
mentor-mentoralt parositds mindségét6l. A Tata Steel
tapasztalatai azt mutatjak, hogy a legjobb parositds akkor
torténik, ha a mentor és a tanitvany teljesen kiilonb6z6
funkcionalis terlletekrél érkezik; egy nagyvallalatnal akar
teljesen idegenek is lehetnek! Raadasul a kétiranyu
mentordlasi folyamatban a mentor és a mentoralt
szerepe rugalmasan és zokkenémentesen felcserélhetd
ugyanazon az Ulésen beliil. Ez lehet6vé teszi a gatlasoktodl
mentes kapcsolat kialakitasat, igy a fiatal mentor nem érzi
ugy, hogy a fels6bb szintd mentoralt tulterheltnek érzi
magat. Az is segit, ha a paros ugyanabban a varosban
taldlhatd, igy a havi interakcidkat személyesen is meg
lehet tartani (bar ez a Covid-19 szituacidoban bevallottan
nehéz). Ezzel szemben a telefon- vagy videdhivas néha
kinos lehet, vagy formalisabbd teheti a kapcsolatot.
Azonban akar hivason keresztil, akar szemt6l szemben
zajlik, a kapcsolat formalitasanak csokkentése rendkiviil
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fontos a kolcsonods aldzat és a kozos tanulds légkorének
megteremtésében.

Minden vallalatnak meg kell taldlnia a mentor-mentoralt
parok idealis szamat. A tul sok par kezelése kihivast jelent,
a tul kevés par pedig az energia és az érdeklGdés
csokkenését eredményezheti.

A program masik kihivasa az, hogy a programban vald
részvétel utan a mentordltakat a vallalat mas csapatai is
kereshetik, mivel a programban vald részvételik utan a
szakértelem és a nagyobb ismertség miatt a vallalat mas
csapatai is kereshetik Oket. Felkérhetik &ket, hogy
mentordljanak mdsokat a szervezeten beliil, akik a
digitalis atalakulds frontjan prébalnak elérelépni. Ez id6t
vehet el a napi munkdjuktdl, ami hosszabb munkaidét
eredményezhet. Ezért a vallalatoknak segitenitk kell a
mentee-ket az ilyen igények kezelésében.

Emellett évatosnak kell lenni azzal, hogy a mentoralasi
folyamatot ne tegyék tulsdagosan formalizaltta, és ne
probaljak a folyamat felligyeletét a HR-funkcidra haritani.
Ehelyett a vallalatok fontoléra vehetik a kétiranyu
mentoralasi kezdeményezés stratégiai funkcidohoz valé
csatoldsat, hogy a fels6 vezetés tamogatdst nydjtson és a
rugalmassagot fenntartsa. Emellett a vallalatoknak
Ugyelnitk kell arra, hogy ne hozzanak |étre merev
szabdlyokat a mentor-mentoralt parok szamara. Ehelyett
valaszthatjdk az elért haladas egyszerl, de formadlis
nyomon kovetését.
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A kétirdnyu mentorprogramokat alkalmazé véllalatoknak
fel kell ismernilk, hogy fennall a veszélye annak, hogy a
mentor-mentoralt kapcsolat egy bizonyos ponton eléri a
digitalis értelemben vett hatart. A kapcsolat
fenntartasanak fontos része, hogy a mentordlt bizzon
abban, hogy a mentor tovdbbra is a megfelels
"kapcsolattartéd"” személy minden digitalis kérdésben. Ez
pozitiv nyomast gyakorol a mentorokra, hogy fejlesszék
készségeiket és lépést tartsanak a digitdlis vilag
fejl6désével. Végss6 soron ez egy dinamikus kapcsolat. A
programnak kell egy kilépési pontnak lennie, vagy pedig a
mentorokat a kapcsolat felfrissitése érdekében Uj
mentoraltakhoz kell rendelni.

Aki egyszer mentor, az mindig mentor marad. A
kapcsolati halé értékes er6forrasként folytatddhat,
mikdzben a mentordlas informalis alapon zajlik. Ezek a
gazdag kapcsolatok segithetnek a vallalatnak a
tehetségek bevonzasaban és megtartasaban, valamint
abban, hogy a generacidk kozotti élénk interakcidkbdl
hatékonyan hozzon létre U] ajanlatokat.

34/39



Felhasznalt irodalom

A munkahelyi beilleszkedést segité mentoring
gyakorlatok és a dolgozoi elkotelezettség
Osszefliggéseil

Kozdak Anita — Krajcsak Zoltan

Allen, T., Poteet, M., Russell, J., Dobbins, G.
(1997), “A field study of factors related to
supervisors’ willingness to mentor others”,
Journal of

Vocational Behavior, 50 1, 1-22 DOI: 10.1006/
jvbe.1995.1525

Allen, T., Eby, L., Poteet, M., Lentz, E., Lima, L.
(2004), “Career benefits associated with
mentoring for protéges: a meta-analysis”, Journal
of Applied Psychology, 89 1, 127-36 DOI:
10.1037/0021-9010.89.1.127

Angle, H. L., Perry, J. L. (1986), “Dual commitment
and labor-management relationship climates”,
Academy of Management Journal, 29 1,

31-50 DOI: 10.5465/255858

Baugh, G., Fagenson-Eland, E. A. (2007), “Formal
Mentoring Programs: A ,,Poor Cousin” to
informal relationship?” in: Ragins B., Kram

K. (eds.): The handbook of mentoring at work.
SAGE, 249-72

Bene, A. (2016), , Tehetség és oktatds a vallalatok
tarsadalmi felel6sségvallaldsaban”, Kiilonleges

35/39



Banasmad, 2 2, 53-69

Bozionelos, N. (2004), “Mentoring provided:
relation to mentors’ career success, personality,
and

mentoring received”, Journal of Vocational
Behavior, 64 1, 24-46

Chao, G. (2007), “Mentoring and Organizational
Socialization: Networks for Work Adjustment”,
in: Ragins B. Kram K. (eds.) The handbook of
mentoring at work, SAGE, 179-96

Chao, G., Walz, P, Gardiner, P. (2006), “Formal
and informal mentorships: a comparison on
mentoring  functions and contrast with
nonmentored counterparts”, Personnel
Psychology,

45 3,619-36 DOI: 10.1111/j.1744-6570.1992.
tb00863.x

Clark, R., Harden, S., Johnson, B. (2000), “Mentor
relationships in clinical psychology doctoral
training: results of a national survey”, Teaching
of Psychology, 27 4, 262-68 DOI: 10.1207/
$15328023top2704_04

Cronan-Hillix, T., Davidson, W., Cronan-Hillix,

W., Gensheimer, L. (1986), “Student’s views

of mentors in psychology graduate training”,
Teaching of Psychology, 13 3, 123-7 DOI:
10.1207/s15328023top1303_5

36/39



Csugany J. (2018), “A technoldgiai valtozasok
hatdsa a munkapiacra: Uj kihivésok és
lehetdségek” Taylor Gazdalkodas- és
Szervezéstudomanyi Folydirat, 4 3, 26
Donaldson, S., Ensher, E., Grant-Vallone, E.
(2000), “Longitudinal examination of mentoring
relationships on organizational commitment and
citizenship behavior”, Journal

of Career Development, 26 4, 233-49 DOI:
10.1177/089484530002600401

Ensher, E., Thomas, C., Murphy, S. (2001),
“Comparison of traditional, step-ahead, and peer
mentoring on proteges’ support, satisfaction and
perceptions of career success: a social exchange
perspective”, Journal of Business and Psychology,
15 3, 419-38

Erdélyi E. (2018), “Hitt kerék 7. pont: felkészités
(képzés és fejlesztés)”, in: Gulyas L. (szerk.):

A vezetéstudomany alapjai. Szeged: Jatepress,
187-99

Gergely  E. (2016), “Karriervizsgalatok
egyetemistak korében”, K6zép-Eurdpai
Kozlemények, 9 2, 134-45

Grossman, S. (2013), Mentoring in Nursing. A
Dynamic and Collaborative Process, Springer
Hoffmeister, K. (2011), “A perspective on effective

37/39



mentoring in the construction industry”,
Leadership & Organization Development Journal,
32

7,673-88 DOI: 10.1108/01437731111169997
Juhdsz I. (2019), ,,Palyaalkalmassagi vizsgalatok és

alkalmazasuk az emberi er6forrasok
kivalasztasdban - kUlonds  tekintettel a

személyiségtesztekre”, Munkaligyi Szemle, 62 5,
65-74

Kell6 E. (2018), “Coaching alapok”, in: Kell6 E.
(szerk.), Coaching alapjai és irdnyzatai, 23-72,
Budapest: Akadémiai Kiadd

Kohn, S., O’Connell, V. (2015), 9 Powerful
Practices of Really Great Mentors: How to
Inspireand Motivate Anyone, Weiser

Rookie — Role Clarification through Mentorship”,
Human Systems Management, 37 1,95-103 DOI:
10.3233/hsm-17108

38/39



A szakmai kiadvanyt osszeallitotta:
Ertelmiségi Szakszervezeti Témoriilés

A kiadvany a GINOP-5.3.5-18-2020-00165
»A munkaer6-igények és készségek el6rejelzése a
fémiparban” projekt keretében készilt

A projekt végrehaijtoi:
Ertelmiségi Szakszervezeti Témoriilés —
Konzorciumvezet§

Magyar Iparszévetség (OKISZ) — Konzorciumi tag
Dorogi Ipartestilet — Konzorciumi tag

A kiadvany tartalmi szerkesztését és grafikai

tervezését készitette:
IdeSol Security Kft.

A kiadvany nyomdai el8allitasat biztositotta:
Printing Solutions Bt.

39/39



