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ZSIGMOND SZAVA

VALLALKOZASFEJLESZTESI MENTORALASI FOLYAMAT

A KARMESTER SZEMSZOGEBOL, AVAGY MILYEN ELVARASOKNAK
KELL MEGFELELNIE EGY MENTORNAK ES

HOGYAN TUD SIKERESEN VEZETNI EGY FOLYAMATOT?

Clutterbuck (2005) — a vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamatok egyik legismertebb kutatéja — szerint szikéges lenne
egy olyan, generikus vallalkozasfejlesztési mentoralasi standardlista kialakitasara, amely kisebb-nagyobb valtoztatasokkal,
de alkalmas lenne valamennyi, ilyen jellegl folyamat esetén alkalmazasra, ezzel egyfajta mankét és keretrendszert bizto-
sitva a mentorok és vallalkozasfejlesztési mentoralasi tevékenységet koordinalé szervezetek szamara. Jelen tanulmany arra
keresi a valaszt, hogy melyek azok a tényezdk — kompetenciak, tulajdonsagok és attitlidok — amelyek elvartak a mentortoél
egy sikeres vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat soran.

Kisérlet mar tortént ilyen lista 6sszeallitasara, de egységesen elfogadott keretrendszer még nem létezik. Létrehozasa
azonban tébb szempontbol elényds lehet: egyrészt, mert a vallalkozasfejlesztési mentoralasi porgramok tébbnyire fiatal
és ezaltal konnyen sebezhetd, még kevés tapasztalattal rendelkezé embereknek szélnak, igy jovojuk alakulasanak tekinte-
tében a folyamatban részt vevé mentorra is nagy felelésség harul, masrészt a standardok kialakitasa mindségbiztositasi
kérdéseket is felvet, harmadrészt pedig a vallalkozasfejlesztési mentoralasi tevékenység gyors terjedése és novekedése
megkoveteli és felhivja a szabalyozas fontossagara is a figyelmet.

A kérdéives kutatason alapuld elemzés rdmutat, hogy a magyar vallalkozasfejlesztési 6koszisztéma résztvevdi szerint a
sikeres folyamatvezetéshez tizennyolc, hat faktorba sorolhaté olyan tényez6 (mentori kompetencia, attitiid vagy tulajdon-
sag) szukséges, amelyek modellbe rendezve hozzajarulnak az eredményes vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamatok
vezetéséhez.

Kulcsszavak: vallalkozasfejlesztés, vallalkozasfejlesztési mentoralas, vallalkozasfejlesztési mentor, mentori kompe-
tencidk

inamikusan valtozo vilagunkban, ahol a KKV-k do-

minancidja figyelheté meg, és ahol a versenyelény
tényezojeként a kiilonbdzo szervezetekben, illetve vallal-
kozasokban tevékenykedd munkatarsak, azaz az emberi
er6forras és annak kvalifikacija nevezhetdk meg, sem
egyéni, sem szervezeti siker nem érhetd el a sziikséges,
rugalmas felkésziilés, vagy pedig a megfeleld foku elko-
telezettség kialakitasa nélkiil. A jovo vezetdi nyitottak és
érdeklédoék, mindent megtesznek annak érdekében, hogy
sz€lesitsek latokoriiket tarsadalmi és iizleti téren egyarant.
Jellemzd rajuk az a torekvés, hogy folyamatosan 1j isme-
reteket sajatitsanak el, ezzel alkalmazkodd képessé valva
a folyamatosan valtozo koriilményekhez.

Mindehhez azonban tobb forrasbol és tudomanyte-
riilletrél szarmazo ismereteket kell alkalmazni (Iniguez,
2008). Ezen ismeretek szamos helyr6l szarmazhatnak:
a szervezetek elsGsorban a szakmai képzést és a vezeto-
képz6 programokat tdmogatjak, holott sokszor hallani
kompetencia alapu megkozelitésrdl is, ami azonban eddig
kevésbé valosult meg, pedig a vallalkozasok esetén ez
lenne a kivanatos. Nincsenek jobb és rosszabb modsze-
rek, sikeresebbek vagy sikertelenebbek, a fontos az, hogy
a fejlesztési tevékenység esetén az adott szituacioban €s
az adott személyhez legjobban illdt (illoket) alkalmaz-
zuk. Vallalkozasok esetén ez kiemelten igaz: a vallalkozo

személyiségétol, tapasztalatatol, a vallalkozas profiljatol,
célpiacatol fiiggben merdben eltérd tipusu és mélységii
segitségre lehet sziikség. Egy induld, illetve jelentds nove-
kedési potencial eldtt allo kis- vagy kozepes, illetve csa-
ladi vallalkozas fejlesztésére szamos lehetdség adott. De,
mint azt az elézéekben lattuk, a gazdalkodo szervezetek
versenyképességének ujszerii tényezdjeként az emberi
er6forrast és annak szervezetben betdltott helyét, szerepét
definialtuk. Ezen analogia mentén a vizsgalt vallalkoza-
sok esetében is a hangstlyt a munkaerére, igy sok esetben
az alapito tulajdonosra, Otletgazdara sziikséges helyezni.
Az 6 képzése, fejlesztése szamos modon megvalosulhat:
részt vehet valamilyen hagyomanyos értelemben vett
(tovabb) képzésen, amely lehet iskolarendszerti, felnott,
illetve e-learning alapu képzés, tovabba vezetdi vagy cso-
porttréningen vald részvétel, terapias célzatu folyamat,
tanacsadas, mediacid, coaching, illetve mentoralas.

A kiilonbozo képzési és fejlesztési tevékenységek hoz-
zajarulhatnak a vallalati versenyképesség fokozasahoz, az
emberi erdforrds, mint Gjszer(i versenyképességi tényezd
potencialjanak minél jobb kiaknazasahoz. Savaneviciene
(2008) megallapitasa szerint e fejlesztési tevékenységek
mind egyéni, mind szervezeti szinten megjelenhetnek, és
olyan modszereket foglalhatnak magukba, amelyek a gra-
dualis képzés, a tréningek ¢és szeminariumok, a munkahe-
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lyen torténd tanulas, coaching és onfejlesztés témakorébe
sorolhatok.

A vallalkozok fejlesztése kapcsan gyakorta emlitik
a vezetdfejlesztést, mint tevékenységet (Bolden — Terry,
2000; Bolden, 2007; Leith, 2009; Stewart, 2009). Szamos
forras mutat ra arra, hogy a vallalkozok fejlesztése nem
mas, mint vezetdfejlesztés. Baumol (1968) korai munkas-
sagaban azt a megallapitast tette, hogy egy novekedéskoz-
pontt vilagban megprobalhatjuk megtanulni azt, hogyan
kell és lehet stimulalni a vallalkozasi hajlandosagot ¢s
aktivitast, de a megoldasokat keresni kell. Az ezredfordu-
16t kdvetéen még mindig helytallo az a megallapitas, hogy
a vezetofejlesztés terén nincs egységes allaspont. Egymas
mellett parhuzamosan figyelhetd meg két irany: egyes
szervezetek esetén a vezetOfejlesztés sziikségletalapon,
tervezés nélkiil, ad-hoc mdédon torténik; mig mas esetek-
ben azt a teljes személyre szabas jellemzi. Az optimalis
megoldas elérésé¢hez fontos lenne, hogy mindenki azt
kapja, amire sziiksége van. (Petranyi, 2013) Erre pedig a
mentoralas — mint a vezetéfejlesztés és a karriermenedzs-
ment eszkdze — megfeleld tevékenység (McCauley — Van
Velsor, 2004; Chuck — Yanbo, 2014).

A fejlesztéssel foglalkozd pszichologusok tobbsége
egyetért ugyanakkor abban, hogy a vezetéket nem annyira
a vezetési filozofidjuk, a személyiségiik, vagy vezetési sti-
lusuk kiilonbozteti meg egymastol, hanem inkabb belsé
‘cselekvési logikajuk’ — ahogyan értelmezik koérnyezetii-
ket, és ahogyan reagalnak, amikor hatalmuk és bizton-
saguk veszélybe keriil. Mindazonaltal viszonylag kevés
vezetd probalja megérteni a sajat cselekvési logikajat, ¢s
még kevesebb fedezte fel megvaltoztatasanak lehetdsé-
gét. Ebben a folyamatban van jelentésége a mentoralasnak
(Rooke — Torbert, 2005 p. 7.).

Coachinggal, mentoring folyamatokkal, reportinggal,
illetve feedback adassal és kapassal optimalizalhato a
vallalkozasi tevékenységhez magahoz, valamint egy val-
lalkozas vezetéséhez sziikséges tudas jobb felhasznalasa
(Gaal et al., 2012). Az akadémiai szintli tudast és a valo
vilagot sziikséges lenne Osszekapcsolni, azaz a pedago-
gia elméleteket 6tvozni kellene az tizleti metodusokkal és
modellekkel (Robinson — Haynes, 1991 p. 61.) Ehhez pedig
a mentoralast — hasonldéan a rokon szakmanak szamito, de
mégis jelentds eltéréseket magaban foglald coachinghoz
—, els6szamu lehetdségként emlitik, mint a vallalkozasfej-
lesztést leghatékonyabb segitd tevékenységet (Terjesen —
Sullivan, 2011; Leferbre — Redien — Collot, 2013).

Tovabbi, megvalaszolandd kérdés lehet annak tar-
gyalasa is, hogy mi allhat a mentoralas, mint fejlesztési
tevékenység elismerése és széles korii alkalmazasanak,
elterjedésének — illetve azok hidnyanak — hatterében. Az
egyik alapvetd problémat maganak a fogalomnak nem
ismertsége jelenti. Es habar a mentoralas szerepérdl a
szakirodalomban rendelkezésre all6 informacio kevés
talalhato, az kijelenthetd, ennek ellenére a fejleszté és
segitd foglalkozasok koziil e tevékenység fontossagat és
hasznossagat sok forras kiemeli (Lutz et al., 2015 p. 38.).

A mentoralas népszeriliségét tekintve gyorsan novek-
szik, mint a fiatal vallalkozok altal igénybe veheteto,
testreszabott tamogatod és segité tevékenység (St. Jean

VEZETESTUDOMANY/BUDAPEST MANAGEMENT REVIEW

XLIX. EVF. 2018. 10. SZAM/ ISSN 0133-0179 DOI: 10.14267/VEZTUD.2018.10.02

18

— Audet — Courtet, 2009b, p. 148.). Csapd (2009) érte-
kezésében, amely a gyorsan ndvekvé kis- és kozépval-
lalkozasok jellemzdit és fejlesztési lehetdségeit vizsgalta
Magyarorszagon, azt a megallapitast tette, hogy a nyugati
piacgazdasagokban, de foként az angolszasz orszagok-
ban miikddnek olyan tanacsadoi programok, amelyekben
mar sikeres, befutott ’gazellak’ alapitoi, vezetd vallal-
koz6i adnak tanacsokat induld vagy a névekedés elején
allé cégek szamara (Csapo, 2009, p. 144.). Ennek eldnye,
mint arra Kallay és Imreh is utal, hogy az ilyen ’befutott’
vallalkozasok vezet6i, tulajdonosai rendelkeznek tapasz-
talattal, tudjak milyen makrokdrnyezetben és milyen
kihivasokkal keriilhet szembe egy indulo kisvallalkozas
(Kallay — Imreh, 2004), igy hatékonyan lehetnek segitsé-
gére, tamogathatjak tanacsaikkal a piacon most megje-
lenni kivanoé, indulé vallalkozasokat, azaz a viszonylagos
ismeretlenségen valo tallendiilést segitik. A vallalkozasok
indulé szakaszaban a legtdbb kiilsd segitség a mentortol
kaphato (Vecsenyi — Pethed, 2017, p. 73.), amennyiben azt
jol sikertil kivalasztani.

A vallalkozasfejlesztési mentoralasi
folyamat definicioja

A vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat magaba fog-
lal egy tamogatd kapcsolatot a tapasztalattal rendelkezo
vallalkoz6 (mentor) és a kezdd (fiatal) vallalkozo (mentee)
kozott, abbol a célbol, hogy utobbi személy személyes fej-
16dését eldsegitsék (St. Jean — Audet, 2009),

hiszen a vallalkozoknak mindenkinél inkabb sziiksé-
gilik van mentorokra, az eldttiik allo feladatok komplexi-
tasa ¢és kiterjedtsége miatt (Krueger — Wilson, 1998). A
vallalkozasfejlesztési mentoralasi tevékenység szemléle-
tét tekintve, figyelembe véve annak alapvetd céljat, azaz,
hogy tamogatast ¢és segitséget biztositson, valamint faci-
litalja az otletek és informaciok megosztasat, ezzel elése-
gitve a fiatal vallalkozok tulélését és novekedését az tizleti
vilagban (Kantor, 2001, p. 43.), ugyanezt tamasztja ala.

A vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat egyik
kulcstényezdje az, hogy a vallalkozdi 1ét komplexitasahoz,
sokszinli tevékenységének ellatashoz, illetve az ezekhez
kapcsolodo feladatokkal valdé ’megkiizdéshez’, hogyan
tud hozzajarulni a mentor, mennyiben tudja segiteni a
mentoraltat. A mentoralas minden kétség nélkil alkal-
mas formaja a vallalkozok tdmogatasanak, mivel lehe-
toveé teszi sajat menedzsment képességeik fejlesztését, a
tanulast akciokon keresztiil, mindezt egy kiterjedt tizleti
tapasztalatokkal rendelkezd, tamogato segitd kdzbenjara-
saval (St. Jean — Audet, 2009, p. 150.). Ezen tdmogatasi
folyamatra pedig a visszajelzések szempontjabdl is sziik-
ség van. Ugyanakkor van a vallalkozasfejlesztési mento-
ralasi folyamatnak egy masik, nemcsak a business oldalt
tamogatd megkozelitése is: adodhatnak olyan helyzetek,
amikor a mentoralt személyes, érzelmi tamogatast, ezaltal
pedig kognitiv fejlédésének eldsegitését varja a folyamat-
tol. A vallalkozasok esetében megfigyelhetd, kiilonbozo
teriileten adodo szlik keresztmetszetek — mint id6, anyagi
¢és energia raforditas — és a felmeriilé kérdések, valamint
elakadasok komplexitasa kovetkeztében, a hagyomanyos



oktatas és tradicionalis tanacsaddi tevékenység nem jelen-
tenek kielégitd megoldast. Ilyen esetekben a mentoralas
tudastranszfer funkcidja, valamint kompetenciafejleszto
volta kdvetkeztében az elemzés-tervezés tevékenységé-
nek soran, valamint a vallalkozoi, személyes hatékonysag
fejlesztésében jelenthet megoldast. Ezen irany teljessé
tételéhez pedig elengedhetetlen az ugynevezett soft-skil-
lek fejlesztése is. A vallalkozoi skillek fejlesztése dssze-
fliggésben van a vallalkozo szocialis nyelvének fejlesztési
folyamataval, mivel ez segit kialakitani a személyes teo-
riakat, a gondolkodast és az akciot (Rae, 2000). Eredmé-
nyeképpen minél szélesebb tarhazbol és ismeretanyagbol,
soksziniibb tapasztalatbél merithet a mentoralt, annal
inkabb lesz rugalmas az elétte allo kihivasokkal szemben.
Mas megkozelités szerint ugyanis a vallalkozasfejlesztési
mentoralas olyan kiegészitd, fejlesztd tevékenység, ami
az egyént koriilvevo, elsddleges tanulasi kornyezethez
kapcsolodik, és amely a hagyomanyos stratégiakat kiegé-
szitve a nagyobb rugalmassag lehetdségét kinalja (Gay —
Stephensson, 1998)

Jelen tanulmanyban a vallalkozasfejlesztési mento-
ralasi folyamatot ugy értelmezem, mint egy mentalis
modell kialakitasanak elsd lépését. Ez a mentalis modell
teszi lehetévé a mentoralt (fiatal vallalkozo) szamara,
hogy sajat otletébdl kiindulva, arra alapozva vallalko-
701 tevékenységet végezzen, és e tevékenység végzése
soran felmeriild kihivasokat a lehetd leghatékonyabban
kezelje. A mentoralasi folyamat ennek alapjan nem lesz
mas, mint egy kevésbé tapasztalt és egy tapasztalt részt-
vevo kozotti interakcid beinditasa, a kdzos gondolkodas
kezdete, amelynek célja a mentee vallalkozoi kompeten-
ciainak fejlesztése. Ugyanakkor a mentoralasi folyamat
egy biztonsagot nyujté kornyezetben a partfogolttal vald
elkotelezett, folyamataban vele foglalkozo, minden segit-
séget, tamogatast és visszajelzést megado, bizonyos, eldre
meghatarozott keretek kozott végbemend tevékenységso-
rozat, amelynek célja a mentee A-bol B-be, azaz a kiindu-
lasi ponttol a kitizott allapotig torténd eljuttatasa az Giton
valo végig kisérés altal. Feltételezésem ugyanakkor az,
hogy nem minden mentoralasi folyamat képes ugyanazo-
kat a tanulasi kimeneteleket, hasznokat, elonyoket bizto-
sitani (Zsigmond, 2017, p. 590.). Hogy mik a befolyasol6
tényezOk, még vizsgalatra szorulnak. Mint azt St. Jean és
Audet is megallapitja: az biztos, hogy egyes tényezok —
mint a mentor szerepei, a mentoralasi tilések gyakorisaga
¢és hossza, valamint a résztvevok pszichologiai jellemz6i
— befolyasoljak a tanulast, de a témaban tovabbi, mélyebb
vizsgalatok sziikségesek (St. Jean — Audet, 2009).

A mentoralasi folyamat, szerepldi és a
mentorral szemben tamasztott elvarasok

Barmely mentoralasi folyamatra jellemz6 a diadikussag,
azaz kétiranytisag (Kram, 1985; Waters et al., 2002; Alf-
red — Garvey, 2010; Myers, 2016). Mivel ez a kétiranyusag
emberek kapcsolodasabol és interakcidjabol all, megitélé-
se sok esetben szubjektiv. Ennek ellenére bizonyara van-
nak olyan, mind a mentorral, mind a mentee-vel szemben
elvart tulajdonsagok, attittidok, kompetenciak, amellyel
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a folyamatban résztvevoknek feltétlen rendelkeznie kell.
Kiindulé pontnak tekintve, hogy a mentoralas folyamata
egy kétszereplos tevékenység, amelyben a mentor, mint
egy professzionalis szolgaltatas nyujtoja, a mentoralt pe-
dig, mint annak igénybe vevdje van jelen, és a mentor
definicio szerint rendelkezik tapasztalattal és a folyamat
szempontjabol fontos iranyitasi, facilitalasi képességgel,
els6sorban a mentor folyamathoz valé kapcsolodas keriil
vizsgalatra.

A mentorral szemben tamasztott kovetelmény- és
elvarasrendszer megvizsgalasahoz, feltétleniil sziikséges
annak tisztazasa, hogy vallalkozasfejlesztési szempontbol
kit tekintiink mentornak. Jelen tanulmany soran vallalko-
zasfejlesztési mentor alatt értem azt a tapasztalattal ren-
delkezd, nyitott, tudasat megosztani szandékozo ¢és tudo,
iizleti életben jartas segit6t, aki egy kétiranyu kapcsolaton
keresztiil hozzajarul egy kevésbé tapasztalt (a vallalko-
7061 1ét elején jaro, vagy elakadassal kiizdd, esetleg nove-
kedési kérdés elétt allo) vallalkozo céljainak eléréséhez
tudastranszferen ¢és tamogatason keresztiil, mikozben a
mentoralt szakmai ismeretei boviilnek, személyes képes-
ségei fejlodnek.

Figyelembe véve, hogy a mentor feladata meglehe-
tésen komplex, az e tevékenység végzéséhez sziikséges
kompetenciak, tulajdonsagok listajanak Osszeallitasa is
szerteagazo ¢és bonyolult. Ezt tovabb bonyolitja, hogy a
folyamatvezetés nem laboratoriumi koriilmények kozott,
hanem egy gyorsan valtozo kornyezetben torténik, igy
a szituacio és a kontextus iilésrdl tlésre, vallalkozorol
vallalkozora valtozik, igy tehat nem elegendé a mento-
ralt igényeinek megfeleld tevékenységet kivalasztani, de
azt a kontextus adta elvarasokhoz is igazitani sziikséges
(Clutterbuck — Lane, 2005). Ez az igazodas pedig nem
elsésorban és kizardlagosan az input tényezoket (mentor
hattere és tapasztalata) jelenti, hanem sokkal inkabb azt,
hogy adott szituacioban hogyan jar el, milyen megoldasi
mintakat alkalmaz (St. Jean — Audet, 2009/b).

A szakirodalom feldolgozasa soran szamos, a men-
torral szembeni, sikeres folyamatvezetéssel kapcsolato-
san tamasztott kdvetelményt azonositottam, amelyeket a
konnyebb atlathatosag végett, jelentéstartalmuk szerint
0t csoportba soroltam. E csoportokat mentori attitiid (1),
elméleti ismeretre vonatkozé tényezék (2), tulajdonsa-
gok (3), képesség és kompetenciak (4), valamint egyéb, a
folyamatvezetéshez nélkiilozhetetlen jellemzok (5) névvel
illettem. Az egyes csoportokba szamos tényez6t: kompe-
tenciat, attitlidot és tulajdonsagot soroltam be. (/. tablazat)

akirodalom abban egyetért, hogy a mentoralasi folya-
mat hatékonysaganak megitélésekor figyelemmel kell
lenni a mentor jellemzdire (Mullen, 1994), abban azonban
nincs egyetértés, hogy ezek a jellemzdk mit takarnak pon-
tosan. A mentorral szemben tamasztott kdvetelmények
figyelembevételekor megallapithatd, hogy egyes elméle-
tek kulcsfontossagu tényezdéket emelnek ki (Ld. 1. tabla-
zat), mig mas szerzok séma mentén, komplex modellként
ismertetik az elvartakat. Mivel jelen tanulmany célja is
egy olyan, hazankra jellemz6 modell megalkotasa volt,
amely elérevetiti a sikeres folyamatvezetést, igy az elvara-
sok rendszerének modellben torténé bemutatasa két meg-
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1. tablazat

A mentorral szemben tdmasztott kovetelmények rendszere

Tényez6 Szerzé

Bizalom és hit Starchevich, 2009

E Céltudatos Clutterbuck, 2005
g Nyitott Clutterbuck, 2005; Starchevich, 2009; Nagypal, 2010; Menges, 2015
Pozitiv attittid Clutterbuck, 2005; Starchevich, 2009; Bencsik, 2012; Memon, 2013
*;': 1y\zonos iparagi ismeret Bisk, 2002; Deakins, 1997
E Altalanos iizleti tudas Wilson, 1999; Clutterbuck, 2005; Szadvari, 2011; Menges, 2015; Heathfield, 2016
E Kozgazdasagi ismeret Bencsik, 2012; Filius, 2012
g | Mas fojlesztS tevekenysegbeli |y o 108s; Clutterbuck, 2005; Smith, 2005;Sz4dvéri, 2011
£ |1smeret
& [Szervezeti ismeretek Smith, 2005; Szadvari, 2011; Heathfield, 2016
Elkotelezettség Clutterbuck, 2005; Szadvari, 2011; Smith, 2013; Roll, 2015; Heathfield, 2016
a0 Empatia Clutterbuck, 2005; Smith, 2005; Conor, 2007; Starchevich, 2009; Roll, 2015; Palmer, 2016
¢ | Extraverzié Menges, 2015
ji Humor Clutterbuck, 2005
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& [ Onzetlen Clutterbuck, 2005; Starchevich, 2009
Oszinte Conor, 2007; Starchevich, 2009; Bencsik, 2012; Racz, 2014

Erzelmi intelligencia

Berman — West, 2008; Heathfield, 2016

Folyamat- és projektorientaltsag

Katherndahl, 2011; Filius, 2012

Integritasi képesség Heathfield, 2016

Keretek kialakitasanak képessége | Clutterbuck, 2005

Kommunikacios képességek,
beleértve a visszajelzés adasa-
nanak és aktiv hallgatasnak a

képességét Roll, 2015

Clutterbuck, 2005; Smith, 2005; Jones — Spooner, 2006; Conor, 2007; DeLong, 2008; Star-
chevich, 2009; Nagypal, 2010; Zsigmond, 2011; Bencsik, 2012; David, 2014; Réacz, 2014;

Onismeret, onkritika és onfej-
lesztés képessége

Gibbs, 2000; Clutterbuck, 2005; Smith — Jenetsch, 2008; Szadvari, 2011; Racz, 2014

Rendszerben torténd gondolko-

Képesség és kompetencia

Clutterbuck, 2005; Starchevich, 2009; Racz, 2014

das

Tudésitaddsi képesseg s hajlan- | p o 1o 1979. Kiss, 2003; Zsigmond, 2012;

dosag

Tirelem Starchevich, 2009

Hitelesség Hollister — Sutter, 2001; Kunos, 2011; Nagypal, 2016; Palmer, 2016

Network-h6z valé hozzaférés

Clutterbuck, 2005; Bencsik, 2012; Racz, 2014; Heathfield, 2016

Egyéb
jellemzo

Szerepmodell

Clutterbuck, 2005; Noor, 2010; Kerry — Mayers, 2013; David, 2014; Mitchell, 2015

kozelités, az EMCC (Eurdpai Mentoralasi és Coaching
Tanacs) ajanlasa, valamint Clutterbuck (2017), a folyamat
fazisaihoz rendelt szempontrendszere alapjan torténik.

A Tanacs altal megfogalmazott elsé kompetencia az
ugynevezett ‘megérté én’ (1), amely demonstralja a sajat
értékekkel valo tisztaban létet, az egyéni hitet és visel-
kedést, ugyanakkor feltételezi, hogy a mentor képes fel-
ismerni, hogy ezek milyen hatassal vannak a folyamatra
¢és ennek megfelelden kezelni is tudja azokat. Masrészrol
elvart a mentorral szemben, hogy elkdtelezett legyen az
onfejlesztés irant (2), feltarja ¢és fejlessze sajat gyakorla-
tat és elméleti tudasat, ezaltal pedig biztositsa a szakma
szerz6dés menedzselésének képessége (3) nevezhetd meg.
E kompetencia teszi alkalmassa a mentort az elvarasok
szerzOdésbe iktatasara a megfeleld célképzést sarkallva,
valamint a keretek kialakitdsara, majd a folyamat veze-

Forréas: sajat szerkesztés

tése soran azok betartasara és betartatasara. Ezt kovetden
negyedik kategoriaként a kapcsolat kialakitasanak képes-
ségét (4) fogalmaztam meg. Erdekesség, hogy ebben az
esetben a megkozelités a hatékony kapcsolat kialakitasat,
nem pedig a bizalmi viszonyt jeldli meg, mint a korab-
ban bemutatott szakirodalmak (Kahn, 1993; Ragins, 1997,
Clutterbuck, 2005; Strachevich, 2009). Otddik teriiletként
a folyamatokba valé be- és attekintést, valamint tanulas
képességét (5) neveztem meg, ami magat a folyamatveze-
tést és annak sajatossagait takarja a modell szerint. Elvart
ugyanakkor az eredmény- €s akcidorientalt szemlélet (6),
amelyek soran olyan skillek felvonultatasara van sziik-
ség, amik tamogatjak és hozzasegitik a klienst a kivant
valtozasok eléréséhez. Mindennek eléréseként elvarhatod
a mentortol, hogy kiilonb6z6 metddusokat és technika-
kat alkalmazzon (7) a folyamat soran, ezzel is eldsegitve
a folyamatba torténd belelatast és a tanulas facilitalasat.
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Végiil az értékelési kompetenciat (8) listaztam, amely
magaban foglalja az adott folyamatra torténd visszatekin-
tést, illetve hozzajarul egy tobb folyamaton ativeld érté-
kelési rendszer és kultura kialakitasahoz is (http:/www.
emccouncil.org).

Clutterbuck (2007) legrészletesebb és ezaltal a legdi-
rektivebb modellje figyelembe veszi egyrészt a helyzeti,
masrészt a mentoralas idébeli viszonyuldsat, hangsulyt
helyezve a mentoralt sziikségletére. Beépiti modelljében
tovabba Philipps-Jones (2001) megkdzelitését is, amely
szerint az aktiv és figyelmes hallgatas, a bizalomépités
képessége, a célok meghatarozasa, valamint az 6szton-
z¢€s és motivalas a mentor legfontosabb tulajdonsagai. A
leegyszerisitett modellben a mentornak egy képességgel
kell rendelkeznie: reagalnia kell tudni a mentoralt legkii-
16nb6z6bb igényeire (Clutterbuck, 2007, p. 44.). A modell
a folyamatot 6t — 0sszhang kialakitasa, irany kijeldlése,
haladas, befejezés, informalis folytatas — fazisra osztotta
(Clutterbuck, 2005).

Az els6 fazis a kapcsolat kialakitasanak fazisa, ahol
elddl, a mentor és a mentoralt akar-e, és leginkabb tud-e
egylitt dolgozni. Ha a kémia nincs meg, vagy az alapvetd
azonossagok nem adottak, vagy a tapasztalatok kozotti
kiilonbségekben nem figyelhetd meg eltérés — azaz nem
adott a lehetdség a tanulasra — akkor a folyamat nem lehet
sikeres, eredményes. A fazis legfontosabb kompetenciai
az aktiv hallgatas, az egyiittérzés, a pozitiv elfogadas
tanusitasa, a nyitottsag, valamint a bizalom. A masodik
szakasz az iranykijelolés fazisa, amikor a célok meghata-
rozasa torténik. Ehhez elengedhetetlen a mentor az iranyu
kompetencidja, hogy képes legyen a cél meghatarozasara,
illetve meghataroztatasara, pontositas és iranyitas segit-
ségével, rendelkezzen projektszemlélettel és képes legyen
ndvelni a mentoralt elkotelezettségét a konkrét célok ira-
nyaba, azaz buzditsa, motivalja és inspiralja. A harmadik
szakasz a haladas vagy eléremenetel fazisa, a mentoralasi
folyamat legfontosabb és egyben id6- és energiafelhasz-
nalas szempontjabdl a legmegterhelobb szakasza. A men-
tor, miutan segitette a mentoraltat személyes valtozasanak
definialasaban ¢és végrehajtasaban, tdmogatod és iranyitd
magatartast tanusit az eldrehaladas érdekében makro- és
mikrokompetencidk segitségével. Makrokompetencianak
tekinthetd a mentor azon képessége, hogy tud reagalni a
mentoralt kiillonbozd igényeire, felismeri és egyezteti az
esetlegesen egymasnak ellentmondé célokat, beazonositja,
hogy a mentoralt a fejlédés és a folyamat mely szakasza-
ban jar és ehhez milyen foku direktivitas sziikséges, vala-
mint rugalmasan alkalmazkodik a sziikséges fejlesztési
szerepekhez, mikozben pozitiv, dinamikus légkdrt bizto-
sit és megtartja az ilyen folyamatoktol elvart hatarokat. A
mikrokompetencidk kozé sorolhaté a mentornak az 6ssz-
hang megteremtésére valo képessége, azaz az aktiv hall-
gatas kompetenciaja, az empatia, a nyitottsag és a bizalmi
légkor kialakitasara valo torekvés, valamint a kellé moti-
valo és inspirald személyiség, valamint olyan, személyes
tulajdonsagok ¢s attitiidok, mint a kelld dnismeret, lizleti/
szakmai hozzaértés, hatékony kommunikacio, konceptua-
lis modellezés, elkdtelezettség, kapesolat- és valtozasme-
nedzsment (Clutterbuck, 2005).
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Adatgyujtés és mintavétel

Jelen cikk egy vegyes modszertant kutatas kvantitativ,
kérddives felmérésének részeredményeit mutatja be, amely
soran célom logikus és tartos Osszefliggések megallapita-
san keresztiil, bizonyos jelenségek szabalyszeriiségeinek
feltarasa volt azzal a céllal, hogy beazonositsam azon té-
nyezOkombinaciokat, amelyek a mentoralasra jellemzd,
szituaciofiiggd kornyezetben, az eltérd célrendszerek és
személyiségek figyelembevételével hozzajarulhatnak egy
sikeres vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat veze-
téséhez.

A vegyes modszertanu — kvalitativ és kvantitativ
megkérdezést egyarant magaba foglalo — kutatas soran
olyan szakembereket, mentorokat, valamint mentorala-
saban mar részt vett vallalkozokat szdlitottam meg, akik
indulo és/vagy fejlédod vallalkozasokban voltak érintet-
tek és jellemzbéen nagyvallalati bels6 mentoralasi folya-
matokon kiviil estek. A kutatds soran ugyanakkor nem
keriilt kikotésre, hogy a folyamatok vizsgalata csak és
kizarolag a startup-ok kategoriajaba sorolhato vallalkoza-
soknak sz0l6 programokra terjed ki. Ennek oka, hogy a
mentoralasi folyamatban részt vevo vallalatokra igaz Ries
kozas, amelynek célja 4 termék vagy szolgaltatas létre-
hozasa (Ries, 2011, p. 34.), azonban a definicid6 masodik
részében kiemeltek, miszerint sz¢élséségesen bizonytalan
feltételek kozott mikodo vallalkozasrol van szd, nem fel-
tétlen igaz valamennyi gazdalkodo tevékenységet végzo
¢és mentoralasaban érintett vallalkozasra. A startupokkal
szemben tamasztott tovabbi kdvetelmények — mint a nagy
ndvekedési potencial, innovacid vezérelt megkozelités,
nemzetkozi piacra Iépés — elvarasként a kutatasba torténd
beemelése jelentdsen csokkentette volna a vizsgalhatod
minta elemszamat.

A tanacsadas elméleti megkdzelitéseit alapul véve,
analogiaként kialakitottam egy harmas tipologizalast a
vallalkozasfejlesztési mentoralasi tevékenységre nézve,
megkiilonboztetve az 6tlet-, a folyamat- és az agazati men-
tort. Otletmentornak tekintem azt, akit abban az esetben
keresnek fel a mentoraltak, amikor kdrvonalazodik egy
otletiik, egy tizleti megoldas vagy innovacios lehetdség,
¢és akinek a segitségét addig veszik igénybe, mig az otlet
piacra nem vihetd, feltételezve, hogy az egyiitt dolgozni
kivano csapat mar 0sszeallt, annak 6sszeallitasa nem, cso-
portdinamikajanak kezelése azonban a mentor kompeten-
cidgja. Ezt kdvetden, vagy mar piacképes termék megléte
esetén igénybe vehetd a folyamatmentor, mint vallalko-
zasfejlesztési segitd, akinek feladata a vallalkozasinditasi
¢és novekedéssel kapcsolatos mindennapi feladatok elése-
gitése, a gordiilékeny iigyvitel biztositasa, de elsdsorban a
mentoralt azon kompetencidinak fejlesztése és olyan best/
bad practice-k ismertetése, amelyek hozzajarulhatnak a
hosszu tavu sikeres miikddéshez. Az agazati mentorok
pedig azok, akik bizonyos, specialis szaktudast igényld
elakadasok esetén allnak a mentoraltak rendelkezésére.
Mivel a vonatkoz6 szakirodalom nem tett egyértelmi uta-
last arra vonatkozoan, valéban megfigyelheték-e kiilon-
boz6 tipusok és ebbdl adodoan az egyes tipusok kozotti
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mikoddésbeli kiillonbségek, érdekes kérdés lehet a késéb-
biekben annak vizsgalata is, hogy ezen megkiilonboztetés
helytallo-e, és amennyiben igen, akkor megfigyelhetok-e
sajatossagok az egyes tipusok esetén.

A szakirodalom attekintése korvonalazta azon ténye-
z0k (kompetenciak, tulajdonsagok, attitidok) listajat,
amelyet elemzésre alkalmasnak talaltam. A listat proba
lekérdezés keretében, a jelentéstartalmak egyértelmiivé
tételét kovetden véglegesitettem, a kérddives megkérdezés
soran igy befolyasold 20 tényezo6t vizsgalva. A kutatasba
bevont valtozok ugyanakkor a vallalkozasfejlesztési men-
toralas egyes metszeteit vizsgaljak, nem térnek ki olyan
teriiletekre, mint a munkahelyi befolyas, személyes-csa-
ladi kotelekek és ezek befolyasolasa, szamokban mérhetd
kemény mutatok, mint mentoralasi folyamatban valo rész-
vétel, diplomak és végzettségek szama stb. A bevont val-
tozok esetében célom az volt, hogy kezelheté szamu, de
a folyamatot még mindig megbizhatéan leiro, érvényes
valtozokat vizsgaljak, mintsem, hogy elaprozott valtozok
miatt torzuljon a minta. A valtozokat egytdl 6tig terjedd
Likert-skalan mértem, ahol a fontossag esetén a skala vég-
pontjai ,,egyaltalan nem fontos” (1), és ,,abszolut fontos”
(5) valaszt jelentettek, mig a megvalosulas esetén ,.egy-
altalan nem valosult meg” (1), illetve ,teljes mértékben
megvalosult” (5) eseteket irtak le.

Az adatfelvétel sztenderd kérddéiv segitségével,
online tortént, amely dsszesen 51 kérdést tartalmazott,
amelybdl 48 megvalaszolasa volt kotelezd. Ezek koziil
hét a demografiai adatokra kérdezett ra, tovabbi harom
esetben nyilt kérdés keriilt alkalmazasra, de nem volt
kotelezo a valaszadas. A kérddiv gerincét egy nyitott
¢és 40 zart kérdés alkotta: a nyitott kérdés a mentoral-
takra és az 6 felkésziiltségiikre, attitiidjiikre, kompe-
tencidira vonatkozott. A zart kérdések a mentorra és
magara a folyamatra, oly modon, hogy ugyanazon 20
tényezot kellett megitélni az egytdl otig terjedd Likert-
skala segitségével, két dimenzidban: a folyamat soran
elvart, azaz kivanatos érték megadasaval (1), amelyet
a kutatas soran a tényez6 ’fontossaganak’ neveztem el,
valamint visszatekintve arra a (legutolsd) folyamatra,

amiben részt vett a megkérdezett, meg kellett hatarozni
a tapasztalatokra vonatkozo értéket az adott tényezok
esetén (2), amelyre, mint a ’megfelelés’ tényezdjére
tekintettem. Ezen elgondolast Parasurman — Zeithaml
— Berry altal 6sszeallitott szolgaltatasmindség-modell
alapjan épitettem fel, amely szerint a szolgaltatasok
sajatossagaibol, jellemz6ibdl addéddan o6t olyan ’rés’
(azaz gap) jelolheté meg, amelyek a szolgaltatas sikerte-
lenséget okozzak (Heidrich, 2006, p. 96.), azaz befolya-
soljak, vagy befolyasolhatjak a vallalkozasfejlesztési
mentoralasi folyamat sikerességét.

A kérdoivre 158 valasz érkezett, ebbdl 153 keriilt a
mintaba. A minta dsszeallitasakor —az adatok el6készitése
soran — kiszlirtem azokat a valaszokat, amelyek torzitot-
tak volna az eredményt: minden skalan mérhetd kérdésre
ugyanazt a valaszt jeldlte meg a valaszado (1), kotelez6
nyitott kérdésekre random karaktersorral valaszolt (2),
vagy megjegyzésben jelezte, hogy nagyvallalati mentora-
lasi folyamatban vett részt (3). (2. tablazat)

Figyelembe véve a hazai és nemzetkdzi szakirodalmat,
a mintaval szembeni elvarasként azt tiiztem ki, hogy a
férfiak és nok, valamint a mentoraltak és mentorok aranya
is koriilbeliil a 2/3 — 1/3 eloszlast kdvesse, mivel szakiro-
dalom feldolgozasa sordn ezen eloszlasra vonatkozo uta-
lasok voltak megtalalhatok. A szakirodalom, valamint a
vegyes modszertanu kutatas soran készitett, jelen cikkben
bemutatasra keriild kvantitativ megkérdezést kiegészitd
interjuk alanyai — szam szerint kilenc, vallalkozasfejlesz-
tési mentoralasi folyamatban aktivan részt vevé mentor,
mentoralt vagy mentoralasi programot tamogato, tobb-
szOrds mentoralasi tapasztalattal rendelkezd személy — is
utaltak ra, hogy a mentori szerepben kifejezetten erds, de a
mentoraltak kozott is jelentds, férfi dominancia figyelhetd
meg, amely jelenséget a kérd6iv kitdltdinek szama utdla-
gosan szintén igazoltak. Varhato eredmény volt, hogy a
valaszadd mentoraltak szamossaga magasabb lesz, mint a
mentoroké. Ez azon egyszerli sszefiiggéssel magyaraz-
hatd, hogy mentoralasi folyamatban tobben vesznek részt,
mint ahanyan mentorként vallalkozasfejlesztési mentora-
lasi szolgaltatast nytjtanak. Ebbdl kifolyolag a mintaval

2. tablazat
A kérddéives megkérdezés mintadsszetétele
Minta Gsszetétele Szerep Osszesen
Mentor Mentoralt
f6 40 54 94
ferfi nemen beliil %-o0s megoszlas 42,6% 57,4% 100,00%
szerepen beliil %-0s megoszlas 67,8% 57,4% 61,4%
Nem teljes mintan beliil %-o0s megoszlas 26,1% 35,3% 61,4%
6 19 40 59
08 nemen belill %-0s megoszlas 32,2% 67,8% 100,00%
szerepen beliil %-o0s megoszlas 32,3% 42,6% 38,6%
teljes mintan beliil %-0s megoszlas 12,4% 26,1% 38,6%
Osszesen f6 59 94 153
nemen beliil %-0s megoszlas 38,6% 61,4% 100,00%
szerepen beliil %-0s megoszlas 100% 100,00% 100,00%
teljes mintan beliil %-0s megoszlas 38,6% 61,4% 100,00%
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szemben elvarasként fogalmazodott meg az is, hogy élet-
kor szempontjabol kozel egyenletes eloszlast legyen.

Mivel az alapsokasagrol nem alltak rendelkezésre
ismeretek, tovabba nem elérhetd vallalkozasfejlesztési
mentoralasi folyamatban részt vettekrél adatbazis, az
alapsokasag nem megfeleld ismerete nem tette lehetéveé
a valoszinliségi mintavétel lefolytatasat, igy a kvantitativ
kutatas soran az el6zéekben emlitett holabdatechnikat
alkalmaztam. A megkérdezés soran az alanyok elsédleges
megszolitasa a szerz6 altal felépitett adatbazis segitségé-
vel tortént, majd innen tovabb Iépve és tobbnyire ismert-
ség alapjan tortént az eljutds a valaszad6 alanyokhoz.
Ezért a minta nem tekinthetd reprezentativnak, azonban
feltaro kutatasrol 1évén szo, a téma megismerésére vald
tekintettel e technika elfogadott a megkérdezés lebonyo-
litasara. A nem reprezentativ minta kialakitasakor azon
torekvés megfigyelhetd a kérddives felmérés soran, hogy
a szamossag ndvelésével egy becsiiletes eljaras keretében
olyan mintanagysagot vonjak be a megkérdezettek korébe,
amely biztositja a kiilonbozdséget az egyes megkérdezet-
tek kozott, megengedi tovabba a tobbvaltozds statisztikai
elemzések elvégzését is, de nem tulzottan higitja a mintat,
azaz nem emel be olyan valaszadokat, akik nem relevan-
sak a vizsgalt kérdéskorben.

Az egyes valtozoparok kozotti dsszefiiggést a Cramer-
féele V mutatd segitségével vizsgaltam: erés kapcsolat
figyelhet6 meg a sziiletési idd (¢letkor) és a betdltott szerep
(mentor/mentoralt) valtozok kozott (Cramer-féle V mutatod
értéke 0,732, p=0,000), kdzepes erdsségli a kapcsolat a
legmagasabb iskolai végzettség és a szerep (Cramer-féle
V mutatd értéke 0,498, p=0,000), illetve a foglalkozas
¢s a betdltott szerep (Cramer-féle V mutatd értéke 0,640,
p=0,000) kozott, mig nem figyelhetd meg kapcsolat a
szerep ¢€s a lakhely (Cramer-féle V mutaté értéke 0,188,
p=0,143), valamint a nem ¢és a szerep kozott (Cramer-féle V
mutato értéke 0,103, p=0,200). Az elemzések megkezdése
elétt és a kutatas soran hasznalt adatfelvétel megbizhato-
saganak ellenérzése érdekében Cronbach-alfa elemzést is
végeztem, amely mind fontossag, mind megfelelés esetén,
valamennyi mutatora nézve elérte a kivanatos 0,7-es érté-
ket.

Faktorelemzés és a modell felallitasa

Mint szamtalan egyéb tarsadalomtudomanyi kutatas so-
ran, jelen kérddives felmérés esetében is — kiegészitve a
dolgozat egyik céljat képezo, attekinthetd és konnyen
alkalmazhatdo modell megalkotasanak sziikségességével
— felmeril az igény a valtozok szdmanak redukalasara a
konnyebb értelmezhetdség érdekében, mégpedig infor-
macioveszteség nélkiil. E célbodl faktorelemzést végeztem,
amely segitségével a nagyszamu valtozok szamanak csok-
kentésére, adattomoritésre és az adatstruktara feltarasara
tettem kisérletet, annak céljabol, hogy a valtozok kozot-
ti multikollineralitast kisztrjik (Sajtos — Mitev, 2007, p.
245.). A modell megalkotasdhoz a faktorelemzés azért is
tud hozzajarulni, mert az nem struktira-ellenérz6, hanem
strukturafeltaré modszer, ami azt jelenti, hogy nincsenek
eléore meghatarozott fliggd ¢és fliggetlen valtozok, hiszen
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az elemzés a valtozok kozotti sszefiiggések feltarasara
torekszik, valamint az igy kapott faktorvaltozok meg-
konnyithetik a tovabbi — pl. klaszter — elemzéseket is (Saj-
tos — Mitev, 2007, p. 247). A modell felallitasan tul, két
hipotézist vizsgaltam.

A szakirodalom alapvetd és kiindulasi allapotnak
tekinti, hogy a mentor és mentoralt k6zott van életkorbeli
kiilonbség, azaz tapasztalatbeli eltérés. Ez egyrészt ipar-
agi tapasztalatok terén, masrészt szakmai tudasbeli — szé-
les korli gazdasagi és iizleti ismeretek — kiilonbségként
jelenik meg. A H1 hipotézis azt vizsgalja, hogy az iparagi
tapasztalatnak és az tizleti ismereteknek egymas kiegé-
szitojeként sziikséges-e megjelennie a vallalkozasfejlesz-
tési mentoralasi folyamatban. A szakmai tudas és iparagi
tapasztalat mellett leggyakrabban kiemelt sikerkritérium
a vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamatban a bizalmi
légkor megléte, illetve annak kialakitasara valo torekvés
(pl. Kram, 1985; Kahn, 1993; Ragins, 1997; Clutterbuck
— Lane, 2005; Starchevich, 2009; David, 2014). E 1égkor
megteremtése azért is dontd fontossagu, mert a mentor
és mentoralt dsszetett kapcsolatrendszerében a kozottiik
fennalld szoros egylittmikddésre és a folyamat soran
megosztott informaciokra, praktikakra és taktikakra, az
emberi kapcsolddas, a bizalmon tilmenden mutatott kol-
csonds egymasra hangolodas csak akkor johet 1étre, ha a
folyamatban jelen van az empatia, a nyitottsag és pozitiv
attitild, amelyhez hozzajarul a mentor hitelessége is. A
H2 hipotézis keretében azt vizsgalom, hogy a vallalko-
zasfejlesztési mentoralasi folyamat miikddhet-e egy olyan
tényezOkombinacio nélkiil, amely az empatia, a kolcso-
nds bizalom, a hitelesség, a pozitiv attitiid és a nyitottsag
tényez0it tartalmazza.

A faktorelemzés elvégzése eltt vizsgalatot végeztem
annak érdekében, hogy az adatbazisban szereplé adatok
eleget tesznek-e a faktorelemzés kovetelményeinek, igy
meghataroztam a Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) mutatot,
valamint elvégeztem a Bartlett-féle szférikus tesztet is.
Mindkeét teszt a fékomponens-elemzés alkalmazhatosagat
bizonyitotta: a KMO értéke 0,535 — amely meghaladja a
mutatotol elvart minimalis 0,5-6s értéket (Fiistds, 2007)
— azaz kozepes illeszkedést mutat, mig a Bartlett-teszt
szignifikanciaszintje 0,000 (y32=405,537, szabadsagfok
(df)=171), amely szintén alatamasztja a valtozok korrela-
latlansagat, igy a valtozokat faktorelemzésre alkalmasnak
itéltem. A faktorok szamanak meghatarozasa soran két
dolgot vettem figyelembe: egyrészt attekintettem, hogy
az SPSS altal eléallitott Scree Plot-abra, amely a sajatér-
tekeket abrazolja a faktorok sorrendjében — hanyas fak-
torstrukturat javasol, masrészt figyelembe vettem azt a
legegyszeriibb szabalyt (Kaiser-kritérium), hogy annyi
faktor képezheté egy valtozohalmazbol, ahany esetben
a fékomponens sajat értéke meghaladja az egyet (3. tab-
lazat). Tovabba teszteltem varianciahanyad-modszerrel
is a faktorok szamat, amely szerint a tarsadalomtudo-
manyokban elfogadott hiivelykujj szabaly szerinti, 60%-
os kritériumszint eléréséhez kothetd a faktorok szama.
Veégso faktorstrukturanak ezen eredményeket figyelembe
véve, a hatfaktoros megoldast valasztottam. Amennyiben
ugyanis megvizsgaljuk az egyes faktorok tartalmat, akkor
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Magyarazott varianciatablazat

3. tablazat

Total Variance Explained

Com- Initial Eigenvalues Extraction Sums of Squared Loadings | Rotation Sums of Squared Loadings
ponent Total V:f;:lfce Cum:;: ative Total V:fi:lfce Cumulative % | Total V:f;:lfce Cumulative %

1 3,325 20,783 20,783 3,325 20,783 20,783 1,922 12,011 12,011

2 1,641 10,256 31,039 1,641 10,256 31,039 1,842 11,512 23,523

3 1,434 8,964 40,004 1,434 8,964 40,004 1,816 11,347 34,87

4 1,211 7,568 47,572 1,211 7,568 47,572 1,504 9,402 44,272

5 1,136 7,102 54,674 1,136 7,102 54,674 1,445 9,031 53,303

6 1,068 6,674 61,347 1,068 6,674 61,347 1,287 8,044 61,347

7 0,9 5,623 66,97

8 0,805 5,029 71,999

9 0,766 4,79 76,789

10 0,751 4,694 81,483

11 0,617 3,857 85,34

12 0,569 3,556 88,896

13 0,541 3,383 92,279

14 0,481 3,003 95,283

15 0,442 2,763 98,045

16 0,313 1,955 100

Extraction Method: Principal Component Analysis

arra a megallapitasra juthatunk, hogy jol definialhato kap-
csolat figyelhetd meg az egyes faktorokat alkotd valtozok
kozott, igy lehetdség nyilik a folyamattal szembeni elva-
rasok csoportositasara, azaz egy konnyen atlathaté modell
vagy ellenérzélista implementalasara.

A faktorelemzés elkészitése soran tobb valtozatot
is elemeztem. Ennek okaként az nevezhetd meg, hogy
egyrészt a vizsgalat targya lehet a tényezOk fontossaga,
masrészt pedig megvalosulasa is (1), ugyanakkor a vallal-
kozasfejlesztési mentoralasi folyamat, hasonléan mas szol-
galtatasokhoz, erésen fogyasztoorientalt (2), igy érdekes
eredményekhez vezethet, ha vizsgalom a keresleti oldal
sajatossagait is, nemcsak a teljes mintat. Kiindulépont-
nak ennek ellenére azt a faktorelemzést tekintem, amely
a tényezok fontossagat veszi alapul teljes mintan, mivel
ez reprezentalja a folyamattal szembeni elvarasokat, nem
pedig a megvalosult szolgaltatas mindsége, ugyanakkor
magaban foglalja mind a mentorok, mind a mentoraltak,
tehat a folyamat résztvevéinek mindkét csoportjat és azok
folyamattal kapcsolatos elvarasait is. Ennek az elemzés-
nek a futtatasa soran az optimalis modellben négy tényezo
—benchmarking- és viszonyitasi képesség, empatia, integ-
ritas és projektorientalt szemléletvezetés — elhagyasara
kényszeriiltem, mivel e tényezdk esetén gondot okozott a
faktorokhoz val¢ illesztés, ugyanis egyik esetben sem volt
megfigyelhetd, hogy barmely mas tényezdvel hasonldéan

Forréas: sajat szerkesztés

viselkednének, ugyanakkor nem tekintheték 6nallo fak-
tornak sem, mivel abban az esetben 6nalloé tényezdéként,
nagy sullyal, megfelel6 kommunalitasi értékkel a faktore-
lemzésben kellett volna maradnia e tényezoknek.

A faktorok tartalmanak Osszehasonlitasahoz a Vari-
max-modszerrel rotalt faktorsuly matrixot alkalmaztam,
igy biztositva a faktorok korrelalatlansagat, 61,533%-o0s
teljes magyarazott variancia értékkel (4. tablazat).

A faktorstruktira alapjan az empatia, valamint a
benchmarking képesség tényezdje nem keriilt a faktorba,
amelynek két oka lehet: vagy 6nallo faktorként viselked-
nek (1), vagy nem volt megfigyelhetd illeszkedés mas
tényezokhoz (2). Felmeriilhet kérdésként, mi a magyara-
zata a tényezOk modellbdl torténd kimaradasanak. Az
elemzések nem tamasztottak ala, hogy 6nallo faktorként
viselkednek a kimaradt tényezok, igy azokra, mint a
magyarazhato, hogy a mentoralasi folyamat természetes
velejardja a viszonyitasi pontok és ismeretek megosztasa,
miko6zben jo, és rossz gyakorlatokat ismertet (benchmar-
king), mindezt Ggy teszi, hogy énmaga teljes valojaban,
tapasztalataival, ismereteivel, tudasaval és véleményével
van jelen a folyamatban (integritas), mikdzben megfelel a
projektorientalt szemlélettdl elvartaknak, azaz meghata-
rozott id6re és célbodl, a rendelkezésre allo eréforrasokat
figyelembe véve szerzddik egy folyamatra, amely soran
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4. tablazat
Teljes mintan alapul6 rotalt faktorsaly matrix

. Faktor Rotated component Component
Faktor elnevezése , .
szama matrix 1 2 3 4 5 6
Belsé kommunikacid 0,746
) ) Hitelesség 0,697
Mentor hitelessége Faktor 1 Hard keretek 0.593
integritas 0,463
Mentoralt felé irdnvuld Tiikortartas 0,705
o (?ra’ .,e cranywo Faktor 2 Aktiv hallgatas 0,705
kommunikacios kompetencia = —
Kommunikacié kifelé 0,644
Szimpatia 0,699
Bizalom n?egtefemtésének Faktor 3 Bizalmi légkér kiala- 0.698
képessége kitasa ’
Holisztikus szemlélet 0,636
Valtozds 4 tasinak Pozitiv attitiid 0,699
a ozasr amo,ga asana Faktor 4 Valtozas menedzselése 0,616
képessége - .
Nyitottsag 0,557
) Gazdasagi ismeretek 0,787
Hard skillek Faktor 5 .
- Iparagi tapasztalat 0,668
Célorientalt szemlélet 0,713
Projektorientalt szem- 0.592
Holisztikus latasmod Faktor 6 1élet ’
F olyamatorylentalt szem- 0,580
1élet

Extraction Method: Principal Component Analysis; Rotation Method: Varimax with Kaiser Nomination; Rotation converged in 7 iterations. N=153

figyel az egyensuly szigoru fenntartasara, azaz a profesz-
szionalis viszony és a barati kapcsolat hatar mezején valo
mozgasra, tehat nem lesz sem tll empatikus, sem tavol-
sagtarto.

Kovetkeztetés — A sikeres
folyamatvezetéshez sziikséges mentori
kompetencia, tulajdonsag és attittidlista
hattényezds modellje

A faktorelemzés ramutatott arra, hogy felallithato egy
olyan, hat tényezdcsoportra oszthatdé modell, amely azo-
nositja a sikeres vallalkozasfejlesztési mentoralasi folya-
mathoz elengedhetetlen, a mentor altal birtokolni sziik-
séges tulajdonsagokat, kompetenciakat és attitidoket. A
kutatasnak ugyanakkor nem volt célja egy, valamennyi
mentoralasi folyamatban receptként hasznalhato eszkoz
kialakitasa, sokkal inkabb szem el6tt tartotta a faktore-
lemzés struktarafeltard voltat — mintsem annak struktd-
raelemz6 szemléletét — hiszen nem voltak elére meghata-
rozott fliiggd ¢s fliggetlen valtozok, az elemzés pedig az
egyes valtozok kozotti osszefiiggések feltarasara toreke-
dett. A faktorelemzés eredményeképpen kialakitott mo-
dellre, mint checklist-re, ellenérz6 listara lehet tekinteni,
ami iranyt mutat a sikeres folyamatvezetéshez, eszkoznek
azonban nem tekinthetd, hiszen nem szabalyozza a folya-
matot 1épésrdl [épésre, csupan a neuralgikus pontokra hiv-
ja fel a figyelmet. Ennek eredményeképpen, a sarokpontok

Forrés: sajat szerkesztés

figyelembevételével a mentor szituacio fliggden, az irany-
mutato keretek kozott tudja folyamatra szabni mentoralasi
tevékenységét.

A 'mentoralt megértésének képessége’
faktor

Az els6 faktorba keriilt az aktiv hallgatas, a tiikortartas
¢és mentor mentoralt felé¢ iranyulé6 kommunikéacios kom-
petenciainak Osszessége. A faktor a "Mentoralt megérté-
sének képessége’ nevet kapta, mivel azokat a soft-skille-
ket foglalja magaban, amelyek a folyamat soran a mentor
amik segitségével meg kivanja érteni a mentoraltat: kér-
dez, figyel, reflektal, visszajelez, megerdsit és magyaraz.
A mentoralasi folyamat esetén a legalapvetdbb eszkoz a
kérdezéstechnika, annak megfelelé hasznalata, valamint
kombinalasa mas eszkozokkel. A kérdezéstechnika két
legalapvetébb eszkdze a zart és nyitott kérdések alkal-
mazasa: a zart kérdések ellendrzésre, nyomatékositasra,
visszakérdezés céljabol alkalmazhatok, tal magas sza-
mossaguk azonban korlatozza a mentoralt szabadsagat, ¢és
iranyitja gondolatmenetét. Eppen ezért a megismerési fo-
lyamatban az egyensulyra valo torekvés a kivanatos, ahol
a nyilt kérdések hasznalataval a mentoralt megnyilhat,
terelheti a mondandot, iranyithatja az iilést, pontosithat,
kiterjesztheti, vagy éppen szlikitheti a témat. A mentoralt
felé iranyulé kommunikacié formaja lehet a hipotézisek
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¢s allitasok alkalmazasa is, amely azért elonyds, mert oly
moédon vezeti a mentoralt gondolkodasat, hogy kdzben be-
leszdvi a mentor sajat allaspontjat, véleményét is.

A mentor kompetenciai kozott kell, hogy szerepeljen
a hallottak visszamondasa és annak képessége, egyfajta
szintetizacio, a hallottakra torténd reagalas, az tigyfél felé
fordulds és szemkontaktus tartasa, a nyilt és félre nem
érthetd testbeszéd. A faktor tartalma nagyfoku hasonlo-
sagot mutat Covey (2004) elméletének 6tddik szokasaval,
a kolcsonosség elvével. Sikeresen ugyanis csak akkor
tudunk miikddni, ha elébb megértjiilk a masik felet (ez a
vevoorientalt szemlélet a marketingben), majd ezt kove-
téen értetjiik meg mi magunkat vele, ami nem mas, mint
a benchmarking gyakorlata a mentoralasban. A hagyoma-
nyos iskolarendszer elsdsorban az iras és az olvasas képes-
ségére helyezi a hangsulyt, de az aktiv kommunikéacié nem
lehet sikeres, ha azt nem el6zi meg hallgatas. A kommu-
nikaci6 irodalma erre a tevékenységre, mint az aktiv hall-
gatasra hivatkozik, amely nem mas, mint az empatikus
odafigyelés. Ennek Iényege, hogy elsésorban nem megér-
tetni akarjuk magunkat a masikkal, tehat nem azért hall-
gatjuk meg, hogy aztan valaszolhassunk, azaz nem a sajat
nézOépontunkbol vetitjiik le az adott filmet, hanem azzal
a céllal, hogy figyelembe vehessiik a masik allaspontjat,
megérthessiik helyzetét. Sokaknal ez gondos odafigyelést
¢és paradigmavaltast igényel, mivel ugy vélekednek — és ez
bizonyos szempontbol igaz is — megfelelen és teljes egé-
szében latjak az adott kérdést, meg vannak gy6zddve sajat
igazukrol, mikdzben szamos mas, akar a teljes szituaciot
nagymértékben befolyasold egyéb nézépont all rendelke-
zésre. A hibat az aktivan hallgatni nem tudé vezetdk ott
kovetik el, hogy sajat igazukra koncentralnak, ignoraljak
mas allaspontjat, egyfajta entocentrikus szemléletet figye-
lembe véve elégedettek sajat allaspontjuk helyességével
(Zsigmond — Tasi, 2016).

A 'folyamatvezetési kritériumok
kialakitasanak képessége’ faktor

A faktorelemzés eredményeképpen a mentor ‘belsé’ kom-
valamint a hitelességet tekinthetjiik a masodik faktornak.
Belsé kommunikacio alatt azt a szabalyrendszert értjiik,
ahogyan a mentor és a mentoralt kapcsolatot tart egy-
massal: szabalyozza a talalkozasok kozotti idoben torténd
kommunikacios lehetdséget, annak modjat, csatornajat és
gyakorisagat. Ez nagymértékben kotoédik a hard keretek
meglétéhez, amely egy megallapodas — azaz szerz6dés —
kialakitasanak kompetenciait jeloli. Ennek soran torténik
meg a felek kozotti szerzddés: a célok megfogalmazasa,
az lilések hosszanak és gyakorisaganak meghatarozasa, a
talalkozok helyének egyeztetése, a lemondas ¢s a folyamat
abbahagyasanak feltételei, az etikai aspektusok beemelé-
se, a f6 iranyok kijeldlése, valamint a szerepek, feladatok
és feleldsségi korok meghatdrozasa. Osszefoglaldan ezt
a szakirodalom a szerz6déskotés folyamatanak tekinti,
amely harom pilléren nyugszik, és ami lehet szobeli meg-

allapodas, vagy irott szerzddés. Ezek szerint megkiilon-
bozteti a keretfeltételek meghatarozasat (1), mint a talal-
kozok helyszine, az idopontok és gyakorisag, a varhato
folyamathossz, az egyiittmiikodés céljainak lefektetését
(2) — ki mit var a folyamattdl, illetve mi a folyamatban
az egyes szereplok szerepe és feladata, valamint az in-
formaciok kezelésével kapcsolatos megallapodas sziiksé-
gességét (3) — mind dokumentacio, esetleges riportalas és
bizalmi kérdések tisztazasa — mind a hatékony miikddés,
az etikai és egyéb folyamatvezetési problémak elkertilé-
sét szolgaljak. Keretek kialakitasa alatt értjiik tovabba a
mentoralasi kapcsolat strukturalasat, ezen beliil a célok,
projektek és aktivitasok meghatarozasat (Belcourt et al.,
2000), a kapcsolat id6tartamara és az egyes talalkozasok
idokeretének meghatarozasara vonatkozo megallapodast
(Waters, 2002), ehhez kapcsoléddan az iilések gyakori-
sagat, valamint a kapcsolattartas mikéntjét (Smallbone et
al., 1998; Lankau et al., 2005; Cull, 20006) is. A folyamat
sikerességéhez e tényez0k meghatarozasa erdteljesen hoz-
zajarul, de nem jelenti azt, hogy biztosan sikeres is lesz
az, hiszen a szakmai tartalom, az iilések milyensége, a
résztvevok attitlidje, a mentor felkésziiltsége, ismeretei €s
tapasztalata fontos, befolyasold szereppel fognak birni (St.
Jean — Audet, 2009).

A mentor és a mentoralt kozotti kapcsolat kialaki-
tasanak dont6 fontossagu pontja, a kereteken tulmutatoan,
megfeleld egyiittmikodési 1égkor megléte ¢s kialakitasa,
amely két aspektusra bonthatd: egyrészt figyelmet kell
forditani a mentor hitelességére (1), valamint a bizalom
teremtésének (rapport) szempontjara (2) is, amit 6nalld
faktorként vizsgalok a késébbiekben. A folyamat sikeres-
ségének szempontjabdl a hitelesség tobb szerzo szerint is
kulcsfontossagu (Hollister — Sutter, 2001; Kunos, 2011;
Nagypal, 2016; Palmer, 2016). A hitelesség kérdése ezen
értelmezésben nemcsak szakmai, hanem emberi hiteles-
séget is jelent. Ezen a ponton jut jelentéséghez ugyanis
az, hogy szakmai felkésziiltsége ¢és tapasztalata mellett
elért-e valamilyen teriileten valami szamottevét a men-
tor — legyen sz6 miivészetrdl, sportrol, tudomanyrol vagy
iizletrdl —, biiszke-e teljesitményére, tudataban van-e elért
eredményeinek és ebbdl kifolydlag onzetleniil tudja és
akarja-e kamatoztatni megszerzett tudasat és tapasztala-
tat, azaz atadja-e és onzetleniil segiti-e a mentoraltat célja-
inak elérésében.

A 'bizalom megteremtésének képessége’
faktor

A folyamatot akkor lesz képes vezetni a mentor, ha nem-
csak a kommunikacio sajatossagait ¢€s a kereteket tisztaz-
zak a felek, hanem kialakul egyfajta elfogadas is. Ennek
kialakitasaban szerepet jatszo egyik tényezé a mentor
hitelessége (ld. masodik faktor), valamint a bizalom te-
remtésének képessége, amelyet a segitd foglalkozasokat
feldolgozo6 irodalom raport' teremtéseként aposztrofal. A
bizalom kialakitasahoz kapcsolodo tipikus kérdés, hogy
tud-e egyiitt dolgozni a mentor €s a mentoralt, azaz res-

1 A klinikai szakpszichologia a raportra mint a kliens komfortérzetének kiglakitasara tekint (Bagdy, E. — Tury F. 2005, p. 178.).
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pektaljak-e egymast. Ehhez kapcsolodoan, harmadik
faktorként azonositottam a szimpatia és a bizalmi légkor
kialakitasanak képességét, amely egyiittesen a ’Bizalom
megteremtésének képessége’ faktornevet kapta.

A faktor tartalma egybeesik Garringer (2015) modell-
jével, aki szerint egy tartds és hatékony mentoralasi
kapcsolat kialakitasa soran a mentor és a mentee illesz-
kedésének biztositasara van sziikség, amely nem mas,
mint a bizalom megteremtése és a kolcsonds szimpatian
alapulo, igynevezett matching megléte. Azonban maga-
ban a matching, vagy mas néven illeszkedés fogalmanak
kérdéskorében sem egységes a szakirodalom, hiszem a
demografiai és iparagi tapasztalatokon tulmutatéan az
attitidalaptt megkozelités biztositasat is fontosnak talal-
jék (St. Jean — Audet, 2009). Egyes szerzok ezen illeszke-
dést nemcsak szakmai és emberi téren, de tanulasi stilus
esetében is jelentésnek tekintik (Mumford, 1995; Sullivan,
2000; Devins et al., 2005).

A modell esetében a bizalom kialakitasara valo torek-
vést, mint a mentor biztatd/motivalé magatartasat értem,
amellyel 6sztonzi a mentoraltat helyzetének ismertetésére.
Mindennek elésegitése végett olyan eszkdzoket alkalmaz,
mint a humor és az 6nirénia, amely megnyitja a masik
felet, ezzel hozzajarul és eldsegiti azt, hogy 1étre j6jjon a
kolesonods adok-kapok, ezaltal pedig a kolesonds tanulas
légkdre. Ehhez sziikséges a korabban bemutatott mentori
hitelesség tényezdjének megléte is, hiszen azzal kiegé-
sziilve képes a mentor iizenetet kozvetiteni s visszajelzést
adni a mentoraltnak, legyen az akar negativ, akar pozitiv.

A faktor masik tényezdje a személyes szimpatia meg-
létét feltételezi, azaz azt vizsgalja, adott-e a kozds hang
a mentor és mentoralt kozott. A szimpatia és a kémia
fogalmat gyakran szinonimaként hasznaljak a mento-
ralasi kontextusban. Mig a matching fogalmat szakmai
kontextusban fogalmazhatjuk meg, addig a szimpatia és
a kémia az ember-ember kozotti viszonyt fogja leirni.
Mentor és mentoralt ugyanis akkor lesz képes sikeresen
egylitt dolgozni, ha kozottiik, mint emberek kozott, egy-
fajta hasonlosag figyelheté meg: gondolkodasmodjukban,
értékrendszeriikben, hozzaallasukban vagy célrendsze-
rilkben. Amennyiben ez fennall, kdnnyen képesek meg-
bizni a masik félben, gyorsan és zokkenémentesen tudnak
egylitt dolgozni, amely mindkettdjiiknek pozitiv élményt
ad, és kapcsolatuk inkabb barati, mintsem szakmai, de
mindenesetre atszovi azt a nagyfok bizalom. A koz-
nyelv erre az allapotra olyan kifejezéseket hasznal, mint
’egymasra vannak kattanva’, vagy ’egy huron pendiilnek’,
esetlegesen 'fél szavakbol is megértik egymast’. E kdlcso-
nosség nélkiil nehezen, vagy egyaltalan nem alakulhat
ki sikeres ¢és eredményes kapcsolat mentor és mentoralt
kozott.

A H2 hipotézis keretében, amely szerint ’a vallalkozas-
fejlesztési mentoralasi folyamat nem muikddhet egy olyan
tényez6kombinacio nélkiil, amely az empatia, a kolcsonds
bizalom, hitelesség, pozitiv attitlid és nyitottsag tényezdit
tartalmazza’, elutasitottam, mivel az empatia nem keriilt
faktorba — még ha fontossag megitélése alapjan viszony-
lag magas értékeket és eldkeld rangsorhelyet kapott — a
tovabbi tényezoket pedig két faktorba, kiilon soroltam be,
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azaz sziikségesek a folyamat sikeréhez, de nem tekinthe-
tok egy tényez6kombinacionak.

A 'valtozas tamogatasanak képessége’
faktor

A bizalmi légkor kialakitasahoz hozzajarul a negyedik
faktor is, amely a 'valtozds tamogatasanak képessége’ ne-
vet kapta, és amely olyan tényezoket foglal magaba, mint a
nyitottsag, a pozitiv attitlid és a valtozas menedzselésének
képessége. Valamennyi segité tevékenységet folytatotol
elvarhatd, hogy nyitottan és optimistan alljon a folya-
mathoz (Clutterbuck, 2005; Bencsik, 2012; Memon et al.,
2013), azaz a mentor minden rezdiilését, visszajelzését az
jellemezze, hogy érdekli, ami a mentoralttal térténik, azaz
nyitott, 6 maga is szeretné, ha sikeres lenne az, amivel
foglalkoznak a folyamat soran, ennek érdekében az ehhez
sziikséges nézopontokat, eszkozoket ¢s modszereket imp-
lementalja a mentoralasi folyamat soran, valamint ezen
talmutatoéan egészséges észleléssel és magas foku tiire-
lemmel (Statchevich, 2009) is rendelkezik. Eme mentortol
elvart altalanos nyitottsag két teriileten értelmezhetd: egy-
részt altalanosan (1), azaz feltételezi a nyitott szemmel a
vilagban jaro és befogado jellegi hozzaallast, ugyanakkor
nyitottsagot feltételez a kozos egyiitt gondolkodasra (2)
is. Egyfajta onzetlenséget is feltételez a mentor részérol:
megvan az a képessége, hogy tudja és akarja is megszer-
zett tudasat és tapasztalatat atadni, sajat tleteken és véle-
ményen kiviil mas nézépontjat, tapasztalatait és elakada-
sait is hajland6 figyelembe venni, megfontolni azokat és
dolgozni veliik, illetve rajtuk. Tehat képes integraltan, a
teljes képre (big picture) fokuszalni.

Mindezt annak érdekében teszi, hogy megvaldsuljon
a vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat {6 célja, a
valtozas el6idézése, azaz a status quo allapotabdl tor-
ténd elmozdulas. Ehhez sziikséges, hogy a mentor jar-
tas legyen a valtozasok vilagaban, ismerje a valtozasok
menedzselésének folyamatmodelljeit, tudja kezelni a
mentoralt kockazatvallalasi hajlandosaganak mikéntjét,
¢és chhez képes legyen testreszabni a valtozas lebonyoli-
tasat, hosszabb id6tavu gondolkodasra sarkallja a mento-
raltat, ugyanakkor technikékat is képes legyen tanitani
partfogoltja szamara, hogy az a tényleges ¢és valos hely-
zettel azonosuljon és tudjon szembenézni, mikdzben
motivalja, biztatja és a mérfoldkovek elérése kapcsan
dicséri is a fejlodni, valtozni vagyot. Ugyanakkor sziik-
séges rendelkeznie bizonyos krizisintervencids ismere-
tekkel is.

A 'szakmai ismeretek’ faktor

A kutatas soran a legvitatottabb kérdés az adott tizletag-
hoz tartozé ismeretek, illetve az altalanos gazdasagi-tiz-
leti tudas kérdéskore kozott alakult ki. Abban tobbnyire
egyetértés figyelhetdé meg, hogy valamiféle hozzaértés
megléte sziikséges a mentor részérdl, mert igy elkeriilhe-
ték — vagy legalabbis csdokkenthetok — a mentoralt részérdl
elkdvethetd hibak (Ebrahimi, 2013), de abban mar korant
sincs egyetértés, hogy ez a "hozzaértés’ mit takar.
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Tapasztalat terén a meglatasok két végletet mutatnak:
Deakins és szerzotarsai (1997) szerint, ahhoz, hogy haté-
konyan ¢és sikeresen valdosuljon meg egy vallalkozasfej-
lesztési mentoralasi folyamat, feltétleniil sziikséges, hogy
a folyamatban részt vevd felek ugyanazt az iparagat kép-
viseljék, mig Bisk (2002) szerint ennek pontosan az ellen-
kezdje is bebizonyithatd. A szélséségek mellett koztes
allaspontokkal is talalkozhatunk: Sorcinelli — Yun (2007)

atfogo elméleti ismeretek lehetnek egyrészt tanulds (gra-
dualis oktatas) utjan elsajatitottak, ugyanakkor végzett
tevékenység soran, gyakorlati Uton, azaz learning-by-
doing modon szerzettek is. gy a mentor felkésziiltségét
a modellben semmiképpen sem végzettséghez kotném,
sokkal inkabb azokhoz az ismeretkdrokhdz, amelyekkel
rendelkeznie kell. E hard ismeretkorok felépitését az 5.
tablazat szemlélteti.

5. tablazat

A mentor altal birtokolni szikséges ismeretek listaja

kacios ismeretek

retek

Egyéb hard ismeretek Pénziigy és finanszirozas Uzleti tervezés és modellezés Marketing és sales
jog beruhazas értéklanc-menedzsment marketing
miiszaki ismeretek finanszirozas és koltségvetés stratégiai ismeretek értekesités
informatikai és info-kommuni- | szadmviteli és tigyviteli isme- logisztika kommunikacié

matematikai és statisztikai
ismeretek

kereslet teremtés
és menedzselés

emberi eréforras

analitikus szemlélet

szerint mind az elméleti tudasnak, mind pedig a gyakor-
lati tapasztalatnak valamennyi olyan teriileten adottnak
kell lennie, amelyet a mentoralasi tevékenység érint-
het. Dickinson és szerzdtarsai (2009) inkabb a folyamat
diadikus voltat hangstlyozzak, amelynek soran a bizalmi
légkor létrejottét kovetden a mentoralt megosztja elaka-
dasait, kérdéseit mentoraval, aki ezekre reagalva, elmé-
leti szakmai ismereteit vagy ehhez kapcsolodo gyakorlati
Allaspontomhoz inkébb utobbi megkozelités all kozel,
mert gy gondolom, a mentori eszkdz- és példarendszer-
bél mindig azokat az elemeket sziikséges alkalmazni,
amik a legtesthezallobbak, és helyzethez leginkabb meg-
felelok. Ezek meglétéhez azonban nem feltétleniil sziiksé-
ges ugyanazon iparagbol szarmazoé tapasztalat.

A tapasztalatot viszont értelmezhetjiik masképpen,
mégpedig ugy, hogy az nem mas, mint korabbi, lezajlott
fejlesztési tevékenységben valo részvétel. Ahhoz ugyanis,
hogy a mentee elakadasat, sziikségletét pontosan azono-
sitani tudja a mentor, feltétlen sziikséges, hogy rendel-
kezzen korabbi, ez iranyu, vagy hasonlo tapasztalatokkal
(Zsigmond — Tasi, 2016), amelyet nevezhetiink mentori
szerepben valo jartassagnak is (St. Jean — Audet, 2009).
Ezen tapasztalatok tobb forrasbol érkezhetnek, az ehhez
sziikséges kompetencidk és eszkozok, modszerek elsaja-
tithatok képzések soran, de azokat a gyakorlatban is fel-
tétlen sziikséges alkalmazni, hogy eredményesen, és a
lehetd legjobb eredmény elérése mellett vonjak be o6ket.
Goleman (2006) a tapasztalatok — legyen az adott ipar-
agbol szarmazo, vagy altalanos — mellé beemeli az tizleti
¢és szakmai tudast is, amelyet St. Jean és Audet (2009) is
tamogat. Minden bizonnyal e tényez6k megléte sziikség-
szerli a sikeres folyamatvezetéshez, hiszen iizleti szemlé-
letli tevékenységet végezni gazdasagi és lizleti ismeretek
nélkiil nem lehet. Ugyanakkor atgondolando, hogy ezen

Forréas: sajat szerkesztés

Fenti okfejtésbdl kiindulva az iparagi tapasztalat és az
iizleti ismeretek egymas kiegészitdjeként jelennek meg.
Amennyiben figyelembe vessziik e tényezokre adott atla-
gos értékeket is, az allapithatdo meg, hogy a teljes mintan
vizsgalva a gazdasagi ismeretek fontossag, azaz elvaras
szempontjabol nézve 4,21-es atlagértéket kaptak, amely-
lyel az abszolut rangsorban a 14. helyen allnak a ténye-
z0k kozott, mig az adott iparagban szerzett tapasztalat
3,71-es atlagértékkel az utolsd, legkevésbé jelentds ténye-
z6nek itélt, 20. poziciot foglalja el. Mentorok esetén sem
sokkal masabb a kép: 3,949-es (17. hely) fontossagi értek
gazdasagi ¢€s lizleti ismeretek terén, és 3,61-es eredmény
(20. hely) adott iparagi tapasztalat esetén. A mentoraltak
a gazdasagi ismereteket a 10. helyre pozicionaltak 4,23-
as értékkel, mig az iparagi tapasztalatot 3,76-os érték-
kel szintén a legkevésbé fontos tényezonek titulaltak.
Az adott valaszok és a vallalkozasfejlesztési mentoralasi
folyamattal szemben tamasztott kdvetelmények értelmé-
ben a két tényezo a megkérdezettek szerint egyiitt mozog,
azaz egymas kiegészitdjeként jelenik meg, de abszolut
fontossagukat tekintve eltérnek, az adott iparagban szer-
zett tapasztalat meglétét nem tartjak jelentdsnek, igy a H1
hipotézist elfogadtam.

A 'holisztikus latasmod’ faktor

A faktor harom tényezot foglal magaban: a folyamat so-
ran tanusitott holisztikus személetet (1), a folyamat- (2) és
célorientaltsagot (3).

A holisztikus szemlélet és rendszerben torténd gon-
dolkodas magaban foglalja annak a képességét, hogy a
mentor képes megallapitani és kialakitani azt a tavolsagot
az ligyfél és dnmaga kozott, ami biztositja a megfeleld a
bizalmi légkdr létrejottét a sziikséges informaciok atada-
sahoz, de mégsem tul kozeli, azaz megfelel a konstruktiv
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és proaktiv visszajelzések adasahoz sziikséges elvara-
soknak. Ugyanakkor feltételezi, hogy a mentor képes az
adott kérdésre és elakadasra, mint egy rendszer elemére
tekinteni, amely soran feltarja az ok-okozati viszonyokat
¢és 0sszefiiggéseket egyes tényezok kozott. E latdsmod biz-
tositasahoz nagymértékben hozzajarulhat az 6todik fak-
tor tartalma, ugyanis a teljes kép kialakitasahoz feltétlen
sziikséges korabbi tapasztalat és lizleti, gazdasagi elméleti
ismeret is.

Magara a mentoralasi folyamatra, annak fokuszara a
cél- és folyamatorientaltsag lesz jellemz6, hogy a keretek
meghatarozasa soran kitlizott célokat elérjék, mindezt
ugy, hogy a folyamat soran a mentor inkabb tartja ekvi-
valenciaban azt, miként ¢li meg a mentoralt a folyamatot.
Ennek soran egy egyensulyi allapot elérésére torekszik,
ami még biztositja a célok felé torténd elére mozdulast
ugy, hogy kozben figyel a mentoralt igényeire, érzéseire,
azaz a folyamat részleteire is. Habar a vallalkozasfejlesz-
tési mentoralasi folyamattal szemben tobbszordsen is
elvart a kozosen kitlizott célok elérése, mégsem jelenik
meg a faktorok kozott a projektorientalt szemlélet, azaz,
hogy a mentor és mentoralt kapcsolata meghatarozott id6-
szakra, meghatarozott eréforrasok felhasznalasaval, meg-
hatarozott céllal jon létre, amely irant elkotelezettséget és
céltudatossagot feltételez a mentor részérél. Ezen utobbi
tényez0 az integritds, az empatia és a benchmarking
tényezojével egyetemesen egyik faktorban sem szerepel.

A kutatas korlatai és tanulsagai

A kutatas soran beazonositasra keriilt néhany korlat, mint
a longitudinalitas hidanya, a személyes sziirék figyelmen
kiviil hagyasa, a valtozok szama €s cizellaltsaga, a szerep-
kettdsség nem megengedettsége, valamint a megtapasztalt
folyamat eredményességi szempontt megitélésének elmu-
lasztasa. Korlatként nevezhet6é meg tovabba, hogy nehezen
definialhato, mikor beszélhetiink *vegytiszta’ mentoralasi
folyamatrdl, illetve mely esetekben keveredik a vezet6fej-
lesztés mas iranyzataival a segité tevékenység, esetlege-
sen csaladi és személyes kotelékek hogyan befolyasoljak
az elvarasokat. A kutatds ugyanakkor nem kiilonbdzteti
meg azokat a mentoralasi folyamatokat, amelyek csak és
kizarolag egyénre vonatkoznak azoktol, amelyekben csa-
patok szamara torténik a segitségnyujtas.

Jovobeni kutatasi iranyként definialhat6 a vallalkozas-
fejlesztési mentoralasi folyamatok szisztematikus oszta-
lyozasa és kategorizalasa, valamint az ezekhez kapcsolodo
elvarasok diverzifikalasa, a kapcsolat sikerességének
vizsgalata, a folyamatban résztvevok nemi osszetételének
attekintése, valamint a sikertelen folyamatokhoz kapcso-
16d6 ok-okozati Osszefiiggések feltérképezése. A feltard
kutatas tovabbi, jovébeni iranyat jelenthetné annak a vizs-
galata is, hogy megfigyelhetok-e eltérések a folyamattal
szembeni elvarasokban aszerint, a mentoralt elsé vallal-
kozasanak fejlesztéséhez kér-e segitséget vagy tobbszords
vallalkozo, befolyasolja-e az esetleges rokoni viszony a
mentor-mentoralt kapcsolatat és ezaltal magat a folyama-
tot, megfigyelhetok-e kiilonbségek aszerint, hogy mi a
folyamatba érkezés oka.
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Osszefoglalas

Annak érdekében, hogy a vallalkozasfejlesztési mentora-
lasi folyamatok bizonyos fokig standardizaltak legyenek,
megfeleld képzettségli és felkésziilt mentorok facilitaljak
azokat, sziikséges egy check-list felallitasa, amely hoz-
zajarul a sikeres és hatékony vallalkozasfejlesztési men-
toralasi folyamat vezetéséhez. A kutatasban részt vettek
Magyarorszagon lefolytatott, vallalkozasfejlesztési men-
toralasi folyamatokban szerzett tapasztalatain alapuld
eredmények, és az azokon alapuld faktorelemzés segitsé-
gével egy olyan hat tényez6t kombinalé modellt allitottak
Ossze, amely eldsegiti a kitlizott célok elérését. A vallal-
kozasfejlesztési mentoralasi tevékenység sikeres és ered-
ményes vezetését elosegitd hat tényezds modell elemei: a
mentoralt megértésének képessége (1), a folyamatvezetési
kritériumok kialakitasanak képessége (2), a bizalom te-
remtésének kompetencidja (3), a valtozas tamogatasanak
képessége (4), valamint a hard ismeretek (5) és a holisz-
tikus latasmod (6) megléte. A bemutatott modell 6nma-
gaban nem jelenti, jelentheti a siker zalogat, hiszen egy
bonyolult, tobbkomponensii rendszer, egyik folyamatanak
vezetését tamogato kompetenciakat, attittidoket és elvara-
sokat mutatja be strukturalva. Elsé lépésnek azonban te-
kintheté abban az értelemben, hogy sziikség mutatkozik
a vallalkozasfejlesztési mentoralasi folyamat, mint tevé-
kenység definidlasara és az ezzel kapcsolatos elvarasrend-
szer megalkotasara, a folyamat egyfajta standardizalasa
¢és ezaltal mindségbiztositasi rendszerének kialakitasara.
A bemutatott modell mentén a jovében pedig akar a folya-
matok sikeressége is vizsgalhato lehet.
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