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Absztrakt

A karosszériafejlesztd cégek szinte teljes mértékben tdvmunkara tértek at annak érdekében, hogy be
tudjak tartani a koronavirus terjedését megel6z6 intézkedéseket. Az elszigeteltség és az atalakult
kommunikacié nyilvanvalé karos hatasai mellett az autdipari vallalatok a talélés érdekében leépitették
¢s atalakitottak vallalati hierarchidjukat. Az atszervezési folyamatok hatasara a kdzvetlen menedzser és
a szakmai vezet6 egyiittes mentori feladatai mara egy személy hataskorébe tartoznak. Az esettanulmany
azt vizsgalja, hogyan fejleszthetd tovabb a mentori rendszer a hatékonysag fenntartasa és a jarvany
okozta pszichikai karok csokkentése érdekében. A mentorok és mentoraltak véleményének megismerése
¢s a probléma mélyebb megértése céljabol interjuk késziiltek a kutatds sordn. 15 interjualany kertilt
kivalasztasra harom ismert német karosszériafejleszto vallalat hierarchiajanak kiilonb6z6 szintjeir6l. Az
eredmények azt mutatjak, hogy a mentorok és mentoraltak egyarant szembesiilnek a kommunikacios
csatornak csokkenésével, ami bizonytalansagot és szorongast okoz. Mind a mentorok szocidlis és
pszichologiai képzése, mind a projektterhektdl valdé mentesitésiik fontos kdvetkeztetése a tanulmanynak.
Az eredmények tovabba tajékoztatasul szolgalnak a kutatok szamara a mentori folyamatokrol a mérndki
terlileten és a szerzOk tovabbi vizsgalatokat javasolnak a mentorok kivalasztasi kritériumainak
tekintetében.
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Abstract

Body development companies have almost entirely shifted to remote work to follow the preventive
measures that have taken against the spread of Covid-19 disease. Since this constraint solution did not
cause significant decline in project performance, managers begin to develop a plan for long-term work.
In addition to the obvious adverse effects of isolation and transformed communication, automotive
companies have downsized and restructured their corporate hierarchies in order to survive. Due to the
reorganizational process, mentoring roles of a direct leader and a professional supervisor are
concentrated in the hands of one person. The study examines how the mentoring system may be
developed in order to maintain effectiveness and to reduce the psychological damage caused by the
pandemic. As the opinions of mentors and mentees and in-depth understanding of the problem needed
to be known, interviews were conducted to develop the research. 15 interviewees were chosen out of
different levels of hierarchy of three well-known German body development organizations. Results
show that mentors and mentees facing lack of communication channels, which causes uncertainty and
distress. Both the social and psychological training of mentors and relieving them of project workload
are important conclusions of the study. The current paper may support researchers” understanding of
mentoring process in the field of engineering and suggests further research in selection criteria of
mentors.

Keywords: mentoring, coaching, Covid-19 pandemic, management

JEL kod: M53

1 PhD hallgaté, Széchenyi Istvan Egyetem, E-mail: kovacs.richard.sze@gmail.com
2 tanszékvezetd egyetemi docens, Széchenyi Istvan Egyetem, E-mail: remsei.sandor@sze.hu

1



mailto:kovacs.richard.sze@gmail.com
mailto:remsei.sandor@sze.hu

BEVEZETES

A koronavirus vilagjarvany berobbandasa azt eredményezte Németorszagban, hogy sok vallalat
volt kénytelen tdvmunkara valtani a kormdnyzat altal bevezetett megel6zd intézkedések
betartdsa érdekében. Az otthoni munkavégzés lehetdségét a kiillonbozd gazdasagi dgazatok
kiilonb6zé mértékben hasznaljak fel, de a legerdsebb reakciot a szolgaltatasi szektorban
figyelhetjik meg. A Statista Research Department (2021) szerint ebben az agazatban a
vallalatok 67%-a allitotta, hogy alkalmazottaik egy része otthonrol dolgozik. Ide tartoznak az
autdipari szolgaltatok is, példaul a karosszériafejlesztd vallalatok, amelyek szinte teljes
egészében tdvmunkara alltak at.

A kiemelkedd infrastruktiranak koszonhetden az otthoni munkavégzés népszerti eszkoz lett
Németorszagban. Az 1. abra azt mutatja, hogy 2021. januar végén a megkérdezett
munkavallalok 24%-a, majdnem a negyede kizarolag, vagy foként otthonro6l dolgozott. Ez nem
teljesen felel meg a 2020. aprilisi elsd lezaras esetén megfigyelt 27%-nak, de az ajanlasoknak
¢s a kormanyzat orvosi és politikai szabalyozasanak egyértelmiien hatasa van. A felmérés azt
mutatja, hogy 2020-as év folyaman csokkent az otthoni munkavégzés lehetdségének
kihasznaldsa. Juniusban 16%, mig novemberben (a "Lockdown Light" alatt) a megkérdezettek
minddssze 14%-a végezte a munkdjat otthonrol. 2020 decemberében ez a szam ismét 17%-ra
emelkedett. Lathato, hogy 0sszességében a tavmunka jelentdsen megnétt a jarvany kezdete ota.

1. dbra: Azon dolgozok ardnya, akik otthonrol dolgoznak Németorszagban a koronavirus el6tt
és alatt 2020-ban és 2021-ben
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Mivel ez a kényszermegoldds nem okozott visszaesést a projektek teljesitményében, a
vezetok megkezdték a hosszl tavu otthoni munkéra valé berendezkedés kidolgozasat. Ez azért
célravezetd, mert az autdipari beszallitok, beleértve a karosszériafejlesztést is, Oriasi
koltségnyomas alatt allnak. A 2. dbra azt mutatja, hogyan alakult a gépjarmiigyartas az elmult
két évtizedben.



2. abra: A becsiilt vilagméretli gépjarmuigyartas 2000 és 2020 kozott (millid darab jarmiiben)
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2020-ban kozel 78 millid jarmivet gyartottak vilagszerte. Ez korilbelill 15%-0S
visszaesésnek felel meg az el6z6 évhez képest (Statista, 2021). Ezekben a kritikus idékben
minden megtakaritas szamit, és a vezetdk felismerték a tavmunka nyujtotta lehetéségeket.
Kiilonosen nagy koltségmegtakaritasrdl beszélhetiink olyan cégek esetében, amelyek kordbban
akar teljes irodaszinteket is béreltek a nagyvarosok ipari kdzpontjaiban. A tapasztalatok azt
mutatjak, hogy a fejlesztd vallalatok atlagosan irodabérleteik felét mondtak le. Ezek a szdmok
egyértelmiien eldrejelzik a hosszl tavu otthoni munkat.

Ez a folyamat azonban azzal jar, hogy a kollégak ritkan talalkoznak egymassal, igy sokkal
kevesebb a személyes interakcid. Az alkalmazottak kozotti informalis kommunikacid
lecsokkent vagy teljesen megsziint. A problémat arnyalja tovabba, hogy az autogyartok
lelassitottdk vagy hatarozatlan idére felfliggesztették projektjeiket. Mivel kevesebb projekt
indult, a beszallitok megkezdték a munkafolyamatok és a vallalati struktirak leépitését és
atszervezését. Ezek az atszervezési folyamatok kiilondsen jelentdsek a mentorok esetében.

A koronavirus eldtti idészakban a mentoralds lényegében két ember feladata volt a
karosszériafejlesztés teriiletén, a szakmai mentoré és a kozvetlen vezetéé. A szakmai mentor
feladatai kozé tartozott a szakmai iranyitds, a szakmai képzés és a mentoraltak beépitése a
projektekbe. Ezen kiviil feliigyelték és feleldsséget vallaltak a mentoralt altal végzett munkaért.
A kozvetlen vezetd volt felelds a tarsadalmi integracidért, valamint a véllalati szabvanyok
bemutatasaért és elsajatitasaért. Segitettek a mentoraltaknak a csoportba valo beilleszkedésben
is. Ennek a rendszernek az egyik legnagyobb elénye a mentor és a mentoraltak kozott a
személyes kapcsolat hatasara kialakult bizalmi viszony volt, amit a gyors informéacidéaramlas €s
az informalis kommunikacié a kozos kavé- és ebédsziinetek alatt segitett el6. A mentorok
gyorsabban tudtak valaszolni egy-egy kérdésre €s konnyebb volt a mentoraltakat kontroll alatt
tartani. A felek kozott zajlé nonverbalis kommunikéacié tovabb segitette a jo kapcsolat
kialakitasat. Ez kiilondsen a bizonytalan mentoraltak esetén volt hasznos, mivel a mentorok igy
a testbeszédbdl és az arckifejezésbél meg tudtak allapitani, hogy a mentoralt biztosan
meggértette-e a folyamatot vagy a feladatot.



A tdvmunkara vald attérés azonban 1) alapokra helyezte ezeket a folyamatokat. A
koronavirus okozta helyzet miatt a két mentori szerep egy személy kezében 6sszpontosul, és ez
nehézségeket okoz a mentoroknak és a mentoraltaknak egyarant. Jelen esettanulmany ezekre a
problémakra keresi a megoldast az érintett felek megkérdezésével. Arra keresi a valaszt, hogy
milyen valtoztatasokat kell végrehajtani a mentori rendszeren az eredményesség fenntartasa
érdekében. Itt fontos megemliteni, hogy a cikk kifejezetten a németorszagi viszonyokat veszi
figyelembe, kizarolag az autdipari karosszériafejlesztés teriiletén, ezért altalanos érvényl
kovetkeztetéseket nem lehet levonni a teljes iparagra. Figyelembe kell venni tovabba, hogy a
német koronavirust megel6z6é rendelkezések a legszigorubbak kozé tartoztak egész Eurdpat
tekintve, valamint azt is, hogy a német mentalitisra jellemzd a szigoru szabalykovetd
magatartds. Ennek eredményeképp a valaszadok tobbsége tobb, mint egy éve nem tartdozkodott
a kollégaival egy légtérben az interju napjaig. Ez az egyik legfébb oka annak, hogy miért nem
késziilhetett tobb interju.

A szakirodalmi attekintésben a témaban folyo kutatasok eredményei €s ajanlésai keriilnek
bemutatasra, majd az irok ismertetik a kutatdsban alkalmazott modszereket. A tanulmany
ezutan Osszegzi a kisérletek eredményeit és tapasztalatait, valamint javaslatokat tesz a mentori
rendszer hatékony tovabbfejlesztésére.

1. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

Szamtalan megkozelités 1étezik a téma mélyebb megértésére. Az ijonnan felvett alkalmazottak
integralasanak és motivalasanak problémaja nem ujkeletii, a személyiigyi osztalyok évtizedek
6ta dolgoznak ezen. A mérnoki teriilet kiilonlegesnek tekintheté abban a tekintetben, hogy a
személyligyi szakemberek néhany adminisztraciés feladat utdn kiesnek ezekbdl a
folyamatokbol, mivel a teljes tarsadalmi integracio és a szakmai ismeretek ataddsa korabban a
mentor és a kozvetlen vezetd kozos feladata volt, mig ujabban egyediil a mentoré. Erdemes
azonban megvizsgalni, hogy ennek a problémanak milyen altalanos szociologiai és
pszicholdgiai vonatkozasait elemzi az irodalom.

Watkins (2016) szerint a betanitas az a folyamat, amellyel egy 0j alkalmazottat vezetnek be
egy Uj munkakorbe; a munkavallald megismertetése a szervezet céljaival, értékeivel,
szabalyaival, politikaival €s folyamataival, amelynek sordn a munkavallalot a szervezeti
kultaraba szocializaljak. Ahogy Wanous ¢és Reichers (2000) leirjak, nehéz és stresszel jaro
folyamat ez az 10j alkalmazott szamara, Srimannarayana (2016) pedig azt allitja, hogy egyes
szervezetek tal sok Osszetett feladatot és informaciot allitanak Ossze ahhoz, hogy az
alkalmazottak realisan feldolgozhassdk Oket. Bauer (2010) szerint a hatékony végrehajtoi
folyamat négy kritikus elemet tartalmaz a teljesitmény javitdsa és az elégedettség novelése
érdekében; a megfelelést, a tisztdzast, a kultarat és a kapcsolatot. Ezek a munkavallalok szdmara
a szabalyok és eldirasok feliilvizsgalatdt és oktatdsadt, a munkavallalok megértésének
biztositasat a munkaval és az elvarasokkal kapcsolatban, a formalis és informalis normak
biztositasat, valamint a létfontossagli személykozi kapcsolatok kialakitasat jelentik. Az 1j
munkavallald szocializaciojanak fontossaga még kordbbra vezethetd vissza. Berger ¢és
Calabrese (1975) bizonytalansagcsokkentési elmélete gyakran idézett szocializacios keret,
amely azt allitja, hogy a szervezeti szocializacids folyamat az j munkakorrel kapcsolatos
bizonytalansag csokkentésének eszkdze. Van Maanen €s Schein (1977), valamint Chao és mtsai
(1994) szerint a sikeres szocializacio lehetdséget ad a tanuldsra és segit tisztdzni a munkahelyi
felelosségekkel, a megfeleld0 magatartdssal ¢és a szervezeten beliili kulturalis normakkal
kapcsolatos elvarasokat. Eszerint Klein és Heuser (2008) azt allitjdk, hogy a szervezeti
szocializacid elsodleges célja, hogy olyan informacidkat nyujtson az 0j alkalmazottaknak,
amelyek segitik a tanuldsi folyamatot és hatékonyan csokkentik a bizonytalansagot. Szintén
fontos megemliteni Kleinman, Siegel és Eckstein (2002) elméletét, amely kimondja, hogy a
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szocializacid a szervezeti tanulds mutatdja és azzal érvel, hogy a csoport tagjaihoz valo
hozzaférés eldsegiti a munkakornyezet jobb megismerését €s a tarsadalmi tamogatottsag
érzését, ami csokkenti az 01j alkalmazottak kiégésének veszélyeit. Ezek a tanulmanyok kiemelik
a szocializacio legfontosabb aspektusait, amelyek segitenek enyhiteni az Gjonnan érkezdk
szorongasat.

Az otthoni munkavégzés hatdsait vizsgaldo tanulmanyok gyiijteménye is folyamatosan
gyarapszik a jarvany kovetkeztében kialakult tivmunka kapcsan. Bick, Blandin és Mertens
(2020) mind az otthoni munkavégzést, mind a munkanélkiiliséget 0sszességében, valamint
egyedi jellemzOk ¢€s iparag szerint vizsgaljdk. Brynjolfsson és mtsai (2020) orszagos
reprezentativ mintat készitenek az Egyesiilt Allamok lakossagardl az életkor és az egyes ipari
agazatok tekintetében a tdvmunkaval kapcsolatban. Von Gaudecker és mtsai (2020) elemzik,
hogyan valtoznak a munkaiddk a tarsadalmi tavolsagtartasra vonatkozd kormanyrendeletek
miatt. Bellmann és Hiibler (2020) szerint a tAvmunka hosszl tdvon nem befolydsolja a munka
¢s a maganélet egyensulyat és a tivmunkdra val6 attérés csak dtmenetileg noveli a munkéval
vald elégedettséget. Barrero, Bloom és Davis (2020) becslése szerint az amerikai ingazok
Osszesen tobb mint 60 millio orat takaritottak meg munkanaponként a jarvany csticspontjan, de
ennek mintegy 35%-at munkavégzésre csoportositottak at. Gibbs, Mengel és Siemroth (2021)
munk3djat kiilondsen fontosnak tartom. Az altaluk végzett tanulmany érdekes kovetkeztetéseket
von le a tavmunka és a termelékenység kapcsolatarol. Azt allitjak, hogy az otthoni
munkavégzés soran az alkalmazottak hasonl6 vagy valamivel alacsonyabb teljesitményt tudnak
fenntartani, hosszabb munkaidével. A nettd hatas azonban a termelékenység csokkenése, mivel
kevesebb a fokuszidejiik. Tovabba a szerzok azt is megallapitjak, ami kiilondsen fontos a
mentoralas szempontjabol, hogy a tdvmunka a munkakapcsolatok, a szakmai halézatok és a
vallalati kultura gyengiilését eredményezhette azaltal, hogy nincs lehetdség a nem tervezett €s
informalis interakciokra.

A munkavallalékat motivald tényezdk vizsgalata sem elhanyagolhatd, ezzel részletesen
foglalkozik Susila, Suarmanayasa ¢s Gede (2019) cikke, ahol a szerzdk leirjak az elégtelen
motivaci6 okozta 6 problémakat. Ide tartoznak, de nem kizarélagosan, az alkalmazottak kdzotti
konfliktusok, a nem megfeleld munkafegyelem vagy megfelelés, a nagy ingadozas, valamint
az alkalmazottak és a vezetés kozotti rossz interakcio. Asriani és tarsai (2020) szerint a
szervezeteknek a nem pénzbeli motivaciora kell Gsszpontositaniuk annak érdekében, hogy
kedvezd és kreativ 1égkort teremtsenek a munkahelyen. Karmannyi és tarsai (2020) megnevezik
a lehetséges nem pénzbeli eszkozoket gy, mint a vallalat altal finanszirozott szakmai
képzéseket és szakmai gyakorlatokat, a munkavallalok kozds kikapcsolodasanak lehetdségét, a
cégrol alkotott pozitiv képet, a hatékony visszajelzési kultarat az alkalmazottaktdl a vezetésig,
¢és a hosszu tavu karrierlehetdségeket. Szerintiik az alkalmazottak tevékenységei a munkakori
feladatok ellatasan til koordinaciot és ellendrzést igényelnek a tdvmunka alatt, ami nem érhetd
el csak a szokdsos motivacios modszerekkel. Azt javasoljak, hogy a tdvoli munkaerd hatékony
mukodését és motivalasat ugy érjek el, hogy létrehoznak egy csapatot, amely teljes mértékben
ki tudja haszndlni az 6sszes alkalmazott lehetdségeit és dsszehangolja kozos erdfeszitéseiket a
vallalati célok elérése érdekében. Egy ilyen csapat megfeleld szellemi potenciallal rendelkezik,
¢és rugalmas a hibaelharitasban. A coaching hatékony megoldast kinalhat erre a feladatra.

Chong ¢és szerzodtarsai (2016) definicidja alapjan a coaching menedzserek magas beosztasu
alkalmazottak, akiket a munkaltato fizet a munkatarsaik fejlesztéséért. Ladyshewsky és Taplin
(2018) tagabban hatdrozzak meg a tevékenységet, szerintik a coachok segitik az
alkalmazottakat abban, hogy fejlesszék magukat a teljesitmény javitasa és a potencial ndvelése,
valamint az elvégzett munka iranti vitalitds novelése érdekében. McCarthy (2014) szerint a
coachinghoz készségek kombinacidjara van sziikség, amelyek koziil a legfontosabb a
megfigyelés, a hallgatas, a kérdezés, a célkitiizés és a visszacsatolas. Az ICF (2021), a coachok
legjelentdsebb szakmai szovetsége altalanos definicidt ad a coachingra: ,,Partnerekkel valo



egylttmiikodés egy elgondolkodtatd €s kreativ folyamatban, amely arra 6sztonzi dket, hogy
maximalizaljak személyes és szakmai potencialjukat. Az edzok tisztelik az tigyfelet, mint
szakértOt a sajat élete és munkdja tekintetében és hisznek abban, hogy minden tligyfél kreativ és
talalékony.” Ezen kiviil a Maltbia és Power (2005) 6t kulcsfontossagu témat hataroznak meg a
vezetdi coaching szakirodalméanak elemzésében: a vezetdi coaching egy folyamat, partnerség,
egyensuly az egyéni és szervezeti igények kozott, egy munkamodszer és egy Ujfajta vezetdi
szerep a 21. szdzadban.

Mindazonaltal meg kell emliteni a mentor €s a coach fogalmak kozotti kiilonbségeket. A
mentoralasi folyamatok az informalistél a formalis és tervezett folyamatokig terjednek a
szervezetekben. Amint azt Ehrich, Hansford és Tennent (2004) atfogd szakirodalmi attekintése
bemutatja, az informalis mentoralasi gyakorlatok gyakoribbak a szervezetekben. Ennek oka a
kiilonbozo kihivasok sora, példaul elégtelen finanszirozas vagy a finanszirozas megsziintetése
a program teljes 1étrehozasa elott, személyes vagy szakmai dsszeférhetetlenség, idohiany, kevés
képzés vagy a célok ismeretének hidnya, bizalom hidnya. Mind a mentoralas, mind a coaching
segiti a munkavallalot a fejlédésben, €s a belsé motivacionak mind a két esetben fel kell
¢brednie az 0 kollégaban, hogy vallalja ezt a kapcsolatot. Clutterbuck (1991) a legfontosabb
kiilonbségként a modszert nevezi meg, amellyel a mentor vagy coach sikereket ér el. A coachok
nem tanacsokat adnak, hanem megkonnyitik €s arra irdnyitjdk a munkavallalo figyelmét, hogy
hol &ll, valamint hagyjak, hogy a munkavallal6 hozza meg a dontést. Ahogy Khalid és Islam
(2020) allitjak, ,,... a coaching kapcsolatban az tigyfél és a coach az ICF coaching alapvetd
kompetenciaja szerint a kapcsolat tarsreaktorai. A mentori kapcsolatban azonban a mentor a
vezetd, a mentoraltak pedig a kovet6k”. Ezen kiviil Jones, Woods és Guillaume (2015)
kijelentik, hogy a coaching nem fligg a coach szervezeti hierarchian beliil bet6ltott szerepétol
vagy a szaktudasatol, ezért az 1j munkavallal6 munkaval kapcsolatos teljesitménye nem lehet
elsddleges szempont, a munkaismeret azonban az. A coaching tehat sokkal szorosabb
Osszekottetést teremt a coach és az 1) munkavéllalo kozott és a szakmai tudés atadasan feliil
olyan kapcsolatot hoz létre, amely az ismeretek szélesebb korének, gyakorlatanak elsajatitasara
szolgél a fejlddés érdekében.

Szamos szakirodalom hivatkozik Gigy a coachingra, mint a vilagjarvanybol adédo problémak
megoldéasara. David és tarsai (2016), valamint Hall (2015) tanulményai arrél szamolnak be,
hogy ez a fajta képzés segithet kezelni az atalakulast a valsdg idején. A coaching révén a
szervezetek aktivan tdmogathatjak alkalmazottaikat és segithetnek megbirkdzni azokkal a
problémakkal, amelyekkel a jarvany miatt jelenleg a munkajukban vagy mindennapi életiikben
szembesiilnek. A kutatok a kozelmultban gy érveltek, hogy a szervezeteket 6sztonozni kell a
coaching hasznalatara a Covid-19 valsag idején (Utterback et al., 2020). Buheji és Buheji
(2020) arra is ramutatnak, hogy a tovabbképzések mellett a coaching segithet megbirkdzni a
valtozo igényekkel €s helyzettel a jarvany idején és azt kovetden.

2. ESETTANULMANY

2.1. MODSZERTAN

Az itt bemutatott induktiv érvelésen alapul6 kisérlet a vilagjarvany okozta ) mintdkon alapul
a karosszériafejlesztd cégek mindennapi gyakorlatdban. Mivel a mentorok és mentoraltak
személyes véleményére és a probléma alapos feltarasara volt sziikség a mentori rendszer
atalakitdsahoz sziikséges informaciok megszerzéséhez, a kutatis soran interjuk késziiltek. Az
interjlialanyokat harom ismert német karosszériafejleszt vallalat hierarchidjanak kiilonb6zo
szintjeirdl valasztottdk ki. Az alanyokat harom csoportra osztottdk, kozvetlen vezetdkre,
mentorokra €¢s mentoraltakra, ahogy az az eredeti mentori rendszerben is megfigyelhetd volt.



Az interjikat az els6 szerz6 személyesen készitette. Az interjuk soran zart és nyitott kérdések
kombinacioit alkalmazta. A zart kérdéseket azért valasztotta, mert ezek megkonnyitik a
mindségi adatok azonositasat, rangsoroldsidt ¢és szamszerUsitését. A nyitott kérdések
hasznalatara azért volt sziikség, hogy az interjuk készitdje mélyebben megismerhesse a zart
kérdésekre adott valaszok mogottes tartalmat. Egyes kérdések esetén az interjialanyok szamara
adott valaszlehetoségeket egytol otig terjedd skalaértékekkel lehet leirni. Ez azért célravezetod,
mert igy egyértelmiien meghatarozhatd, hogy mely pontokra milyen mértékben kell figyelni
egy Uuj mentori rendszer felallitdsakor. Az interjualanyok esetében nagy gondot forditottak az
anonimitasra ¢és a kisérletek soran a jarvanyiigyi eldirasok betartasa is kozponti szerepet jatszott.
Ennek kovetkezményeként a kérdések megvalaszolasa minden esetben négyszemkdzt tortént,
megfeleld méretli irodahelyiségben, az eldirt tdvolsdg betartdsa mellett. Fontos tovabba
megemliteni, hogy egy interju koriilbeliil 30 percet vett igénybe és egy nap alatt maximum 2
interju késziilt, hiszen a dolgozok 90%-a tovabbra is otthonrdl végzi a munkdjat. Az
interjualanyok egy a személyligy 4ltal kozzétett felhivasra valaszolva Onkéntesen
jelentkezhettek a kutatasra. Az interjii minden esetben egy rovid bemelegitéssel kezd6dott, ahol
az interjiztatd elmondta a felmérés céljat, nagy gondot forditva az azonos koriilmények kozott
torténd kisérletek végrehajtasara. A kutatds azért személyes beszélgetések keretében zajlott,
mert igy az interjlalanyok megismerhették a felmérés 1ényegét €s hitelesebb valaszokat adtak,
mint ezt egy online kérddivnél tették volna. Az alanyok sokszintiségét jelzi, hogy kettonél tobb
nemzetiség, vegyesen férfiak és nok, valamint tdbb korosztaly képviselte magat. Osszesen
tizenot interju késziilt egyenletesen elosztva a mentorok, mentoraltak és kdzvetlen vezetok
kozott, tekintettel a megbizhatdsagra és az érvényességre, kovetkezetességet és pontossagot
biztositva az iilések soran. A minta nem reprezentativ, ezért az irok kisebb jelentéséget
tulajdonitottak valaszadok megoszlasanak ¢és a kiillonbozd tényezdk Osszefiiggéseire
koncetraltak. A kutatasi hipotéziseim koziil most az elégedettséggel kapcsolatos allitasok
igazolasat mutatom be.

Ami az interjuk eredményeinek elemzését illeti, azokat eldszor két kiilsd kutato irta at és a
titoktartas érdekében anonimizaltdk Oket. Az adatok vizsgdlata utdn harom kozponti téma
meriilt fel: a mentorok tarsadalmi érzékenyitésének sziikségessége, a kommunikacids
lehetdségek bovitési igényének feltarasa és a mentorok terheinek csokkentése a projektmunka
szempontjabol.

2.2. EREDMENYEK

A mentorokkal és vezetdkkel készitett interjuk alapjan a megkérdezettek 70%-a gondolta ugy,
hogy a mentori feladatokat egy kézben kell 6sszpontositani. A valaszadok 87%-a van azon a
véleményen, hogy az uj feladatokat hivatasos mentoroknak kell atvenniiik. Ez azt jelenti, hogy
a jovoben nemcsak a szakmai ismereteket, hanem a szocialis és pedagogiai készségeket is
figyelembe kell venni egy mentor kivalasztasakor. Erre kiilon hangsulyt kell fektetni, mivel az
otthoni munkavégzés esetén a kommunikécio kevesebb csatornan keresztiil valosul meg. Az 1.
tablazat érzékelteti a kommunikécids csatorndk besziikiilését a jarvany kovetkeztében.

Kiilon specifikussag a karosszériafejlesztés tertiletén, hogy adatvédelmi é€s titkositasi okok
miatt ezen vallalatok szamitogépes kamerai kozpontilag le vannak tiltva. Ez az egyik oka annak,
hogy egy Uj generaciés mentornak sokkal nehezebb bizalmi kapcsolatokat kialakitani a
mentoralttal.

Tovébbi kihivast jelent a mentorok szdmara a személyes kapcsolatok és a motivacios
lehetdségek hianya, valamint, hogy a kommunikécio a vallalati feladatokra korlatozodik. A
valaszadok 67%-a szerint a csokkend mentoralasi 1d6 komoly nehézséget jelent. A mentorok
100%-ban egyetértenek abban a kérdésben, hogy ezt a problémat a koronavirus hatasaként
fellépd elbocsatasi hullam és a ndvekvo projektterhelés okozza.



A mentoralt személyekkel készitett interjukbol egyértelmiien kideriil, hogy négy f6
tényezdOben latjak a legnagyobb nehézségeket. A megkérdezettek 80%-a tigy véli, hogy kevés
visszajelzést kap a mentoratol, valamint, hogy a személyes és szakmai fejlédési lehetdségei
nehezen 4tlathatoak. Tovdbbd a mentoraltak 60%-4at zavarta az otthoni, -elszigetelt
munkavégzés, 40%-kat pedig az, hogy kevés informacidt kapnak a vallalat hossza tava
perspektivairdl. Ez a négy szempont azért is kiilondsen érdekes, mert mindegyik az informacios
és kommunikacios csatornak besziikiilésére vezethetd vissza. Ez azért kiemelendd, mivel az
Osszes interju kiértékelése utdn megallapithatd, hogy mindhdrom csoport hasonléan
gondolkodik errdl a kérdésrol.

1. tablazat: Jellemz6 kommunikacids lehetdségek a pandémia el6tt és alatt

Kommunikacio tipusai Covid-19 el6tt Covid-19 alatt
Informalis:
kévé- és ebédsziinet -
munka utani kozos program -
Formalis:
online megbeszélés (két résztvevd)
online konferencia (t6bb résztvevd)
személyes megbeszélés (két résztvevd) -
személyes konferencia (t6bb résztvevd) -
személyes oktatas -
aktiv részvétel személyes évértékeld konferencian -
passziv részvétel online évértékel konferencian -

Forras: Az interjik soran kapott valaszok alapjan, sajat szerkesztés

A kozvetlen vezetdi csoport eredményeinek vizsgalata utan kimutathatd, hogy az ott
felmeriil6 problémak a kevésbé formalis és informalis kommunikacié hidnydra is
visszavezethetok. A legnagyobb kihivast a véllalati normak fenntartdsaban latjak. Az
interjuialanyok 53%-a hianyolja a k6z0s csapatépité programokat, 80%-a pedig a vallalati
rendezvényeket. A 3. dbra bemutatja a kutatdsban résztvevok kiilonboz6 programokon valo
részvételi igényeit az életkor fliggvényében.



3. abra: Programokon val6 részvételi igény
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Forras: Az interjuk soran kapott valaszok alapjan, sajat szerkesztés

A fenti diagramon a ,,Hianyolja-e a k6z0s csapatépit programokat?” és a ,,Hianyolja-e a
céges rendezvényeket?” kérdésekre kapott valaszok 0-1-es kodolassal torténd abrazolasa
lathato, ahol a 0 a ,,nem”, az 1 az ,,igen” valaszoknak felelnek meg. Ez alapjan megéllapithato,
hogy a 30-as, 40-es korosztaly mar nem igényli a kozos csapatépitd programokat, jellemzoen
ez az a kor, akiknek mar otthon is kotelezettségeik vannak. Ugyanakkor, a formalis céges
rendezvények és az ott elhangz6 kozérdekli informaciok a szervezet jovojével kapcesolatban,
valamint a tény, hogy ezek altalaban munkaidd keretein beliil zajlanak, tovabbra is hidnyoznak
a dolgozok szamara a jarvany idején.

Ezen eredmények ismeretében hasznos lenne tovabb fejleszteni a mentorok szocidlis és
kommunikacios készségeit. Ennek a folyamatnak a bevezetése torténhet a mentorok
tovabbképzése altal, amelynek sordn coachokka valhatnak. Ezekben a nehéz idékben az
alkalmazottaknak nemcsak szakmai tamogatasra van sziikségiik, hanem olyan partnerekre is,
akik érzelmileg képesek Oket ezen az iddszakon atsegiteni. Biztositani kell a rendszeres és
atlathatd kommunikaciot. A menedzsmentnek garantdlnia kell, hogy a vallalat jelenlegi
helyzete ¢s jovOképe mindenki szdmara vildgos €s hozzaférhetd legyen. Hasznos lenne havonta
legalabb egyszer, de lehetdleg kéthetente egy a koronavirussal kapcsolatos tajékoztatot tartani,
hogy beszamoljanak a jarvany okozta karok enyhitésére hozott intézkedésekrdl, valamint
lehetdséget adjanak a nyilt véleménynyilvanitasra. Ez nagymértékben csokkentené a kollégak
bizonytalansagérzetét. Az eredmények kiértékelése alapjan célravezet6 lenne tovabba heti egy
»online kavésziinet” megszervezése, ahol az alkalmazottak informalisan is kommunikélhatnak
egymassal. Ennek jellemzden kis csoportban, a kozvetleniil egyiitt dolgoz6 teamek szintjén kell
megvaldsulnia. Ez kiilondsen segitheti az 1) munkavallald beilleszkedését, hiszen a csoport
kohézios hatdsa valdban érvényesiil az informalis beszélgetések soran.



3. OSSZEGZES

A koronavirus vilagjarvany pusztito hatassal van a szervezetekre vilagszerte. Az alkalmazottak
teljesitményétdl a vallalati célok eléréséig szamos aspektusra gyakorolt hatasa figyelheté meg
a mindennapi €letben. Az egyik ilyen kdvetkezmény az, hogy a vallalatok kénytelenek voltak
tdvmunkdra valtani annak érdekében, hogy be tudjak tartani a kormanyok &ltal bevezetett
megelozo intézkedéseket. A helyzet pozitiv hatdsai mellett, mint példaul az irodabérlet dijanak
megtakaritasa, jelentdés hatranyok is kialakultak. Sokkal kevesebb személyes interakciot
eredményezett, és hatdsara lecsokkent vagy teljesen megszilint az informalis kommunikacid az
alkalmazottak k6zott. A projektmegbizasok hidnya miatt a német karosszériafejleszto cégeknek
le kellett csokkenteniiik a 1étszamot és at kellett szervezniiik a munkafolyamatokat, valamint a
vallalati strukttrakat.

A tanulmény a tdvmunka mentori rendszerre gyakorolt negativ hatasaival foglalkozik és
megoldasokat keres arra, hogy milyen valtoztatasokat kell végrehajtani a mentori folyamatokon
a jarvanyhelyzet el6tt tapasztalt eredményesség fenntartasa érdekében. Mivel a mentori
feladatok a célkitlizések alapjan a jovoben egy kézben fognak Osszpontosulni, a tanulméany
kisérletet tesz az iranymutatdsra a mentorok és szervezetek szdmara. A szerzok esettanulmanyt
végeztek annak érdekében, hogy megismerjék harom német karosszériafejlesztd vallalat
vezetdinek, mentorainak €s mentoraltjainak véleményét és tapasztalatait. Interjuk késziiltek,
hogy mindségi adatokat szerezzenek, és lehetévé tegyék a mentori folyamat kritikus
aspektusainak azonositdsat a tivmunka soran. A kisérleti alanyok a hierarchia minden szintjén
egyetértenek abban, hogy a kommunikdcios csatorndk hidnya bizonytalansagot és szorongést
okoz. Uj modszereket kell talalni az informéciocsere formalis és informalis lehetdségeinek
kiterjesztésére. Erre konkrét megoldasi javaslat legalabb havonta egy, de lehetdleg kéthetente
egy a koronavirussal kapcsolatos tdjékoztatdo a felsd vezetés részérdl, aminek keretében
beszamolnak a jarvany okozta karok enyhitésére hozott intézkedésekrdl, valamint lehetdséget
adnak a nyilt véleménynyilvanitasra. Az informalis kommunikaciora példa lehet heti egy
,online kavésziinet” megszervezése, ahol az alkalmazottak kis csoportban, a kozvetlen
kollégaikkal tudnak kotetleniil beszélgetni. Szintén fontos eredmény, hogy a mentorokat
szocialis és pszicholdgiai szempontbol érzékenyiteni kell ahhoz, hogy az 1) alkalmazottak jo
tanarra és megfeleld partnerre talaljanak benniik. Ennek a folyamatnak a bevezetése torténhet
a mentorok tovabbképzése altal, amelynek soran coachokka valhatnak. Ez a folyamat azonban
nem miikddhet egyiitt a mentorok jelenlegi leterheltségével a projektmunkaban. Fel kell
menteni Oket egyéb munkakori feladataikbol annak érdekében, hogy megfelelden tudjak
biztositani a mentoralast és/vagy a coachingot.

Az eredmények tovabba tdjékoztatasul szolgilnak a kutatok szdmara a mentori
folyamatokrol a mérnoki teriileten. Mivel szakmai tapasztalattal rendelkezd kollégdkra mindig
sziikség lesz a betanitas sordn, a mentordlds és a coaching nem végezhetd a menedzsment
szintjén. Ezért a 1étszamleépitések és vallalati atszervezések miatt az egyetlen ésszerti megoldas
a mentorok coachokka torténd atképzésében rejlik. Ez természetesen igaz minden olyan
szektorra, ahol a szakmai integracio jelenleg egy professzionalis mentor feladata (ez féleg
mérndki teriileteken jellemzd), valamint azokra a vallalatokra, ahol a dolgozok mentalis
egészségére nem keriilt eddig megfeleld hangsuly. Jo példa erre Buheji és Buheji (2020)
munkadja, akik a coachingban latjak a jarvany okozta karok megfeleld orvoslasat. A tanulmany
tovabba 1j kutatasok alapjaul szolgalhat a jo coachok kivalasztasi kritériumaival kapcsolatban
a mérndki tertileten.
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