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BEVEZETES

A szocializacid jelensége végigkiséri életiinket: alkalmazkodunk kdornyezetiinkhoz a
csalddunkban és a veliink egylitt €16-, illetve egylitt mikddo tarsadalmi kozosségekben, igy
tobbek kozott integralodunk a kiilonb6zo szintli oktatasi intézményekbe, majd beilleszkediink
a munkahelyiinkre. A szocializacios folyamatok sikeressége az egyén képességei,
tulajdonsdgai és magatartdsa mellett a befogadd kornyezet hozzaallasatol is fiigg.
Csalddunkban a sziil6i és a testvéri példamutatés, az oktatdsi intézményekben a pedagdgusi,
oktatdi iranymutatés €s a kortarsi viselkedés, munkahelyiinkon a beillesztési folyamatot segitd
szervezeti intézkedések, a munkatarsak, vezetok, valamint a mentor szakmai és emberi
tdmogatasa befolyasoljak leginkdbb a folyamatot. A munkahelyi beilleszkedést és a
beillesztést segitdé tevékenységek hatékonysagat jelentésen noveli, ha azok szervezeti
formajat, kivanatos gyakorlatit egy gondosan és minden részletre kiterjedéen kidolgozott

beillesztési program foglalja struktiraba.

A jol megszervezett és hatékonyan miikodd beillesztési program fontos az 0j belépdnek, mert
megfeleld informacidok és odafigyelés nélkiil elveszettnek érezheti magat, a szervezet
szempontjabol pedig azért 1ényeges, mert tobbek kozott az 0 munkatars mieldbbi
produktivitasat segiti eld. A nagyvallalati gyakorlatban a munkahelyi beillesztésben tobb
személy is kozremiikddik és széles feladatkdrok kapcsolodnak hozzd. E feladatokrdl a
kiilonb6zé szakmai forumokon olvashatunk, de azok tudoményos igényességgel torténd,

komplex vizsgélata még nem tortént meg.

Kutatomunkamban arra vallalkoztam, hogy feltirjam négy nemzetkézi nagyvallalat Eszak-
Alfold régioban miikodd egységénél a munkahelyi beillesztésre vonatkozo sajatossagokat.
Dolgozatomban eldszor elhelyezem a munkahelyi beillesztést a kapcsolodd fogalmak
rendszerében, bemutatom annak tartalmat, a hozza tartozé szervezeti €s személyi szerepeket,
valamint a témaval Osszefliggd egyéb teriileteket. Az irodalmi feldolgozas utan részletezem a
kutatasom kapcsolodasat a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar jogelodjén 1994-ben
inditott ,,A vallalati menedzsment funkcionalis vizsgalata” cimii kutatasi programhoz, kitérek
a vizsgalat soran alkalmazott modszerekre és jellemzem a kutatasi mintat. Ezt kovetden nyolc
fejezetben ismertetem eredményeimet, amelyek alapjan kovetkeztetéseket és javaslatokat
fogalmazok meg, majd bemutatom 1;j és jszeri eredményeimet, végiil 6sszegzem a dolgozat

legfontosabb megallapitasait.

Kutatdsom a téméaval kapcsolatos hazai szakirodalom gyarapitdsa mellett leginkdbb abban
jelent ujat az elméleti és a gyakorlati szakemberek szamdra, hogy eredményei alapjan

megkisérli feltarni és rendszerezni a beillesztési program készitéséhez, tovabba a munkatarsak
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csoport ¢s vallalati szintli integralédasanak eldsegitéséhez sziikséges ismeretanyagot, amelyet
— a szervezeti kulturatol és a kialakitott munkakoroktdl fiiggd adaptalas utan — a vallalatok

hasznosithatnak.

A kutatas a TAMOP-4.2.4.A/2-11/1-2012-0001 azonosité szamu ,Nemzeti Kivalosag
Program — Hazai hallgatoi, illetve kutatoi személyi tamogatast biztositd rendszer kidolgozasa
¢és milkodtetése konvergencia program” cimil kiemelt projekt keretében zajlott. A projekt az

Europai Unid tdmogatasaval, az Eurdpai Szocidlis Alap tarsfinanszirozasaval valosul meg.



1. TEMAFELVETES ES CELKITUZESEK

Magyarorszagon a rendszervaltast kovetden — részben a kozvetlen kiilfoldi tOkebefektetések
hatdsara — jelentés mértékben atalakult ¢és modernizalodott a gazdasag. Ennek
eredményeképpen a hazdnkban mikddd vallalatok tobbsége — foként a multinacionalis, vagy
a kiilfoldi tulajdonban 1évo szervezetek és a nagyobb méretli magyar vallalkozasok — egyre
inkabb bekapcsolodnak a nemzetk6zi gazdasagba, ez pedig ujfajta kihivasok elé allitja a
szervezetek emberi eréforras menedzsment gyakorlatat (GYOKER — FINNA, 2012). Az tj
kihivasoknak val6 megfelelés feltarasara, a kiilfoldi tulajdonban 1év6 nagyvallalatok emberi

ennek ellenére — viszonylag kevés kvantitativ munka vallalkozik.

A munkahelyi beillesztéssel kapcsolatban nagyvallalatoknal végzett kutatasokat hazai és
nemzetkozi szinten is nehezen taldlunk, a szerzok inkdbb az egyén megkozelitésében
targyaljdk a kérdést, azaz az akkulturaciot, a szocializacidos folyamatot vizsgaljak
(MORRISON, 1995; ASHFORT et al., 2007, TOARNICZKY, 2011) és annak szervezeti

oldalat kevésbé elemzik.

A munkahelyi beillesztés egyes részteriileteit mar jelentés szamu empirikus munka targyalja,
azaz a mentor tevékenységét (EMMERIK et al., 2005; MAISTRE et al., 2006; NEIHOFF,
2006; MOORE et al., 2008; HAMLIN — SAGE, 2011; HOFFMEISTER et al., 2011;
OKURAME, 2011, 2012; LAIHO - BRANDT, 2012), a vezetd kozremiikodését
(JOKISAARI — NURMI, 2009; BRADT, 2010; KULKARNI — LENGNICK-HALL, 2011,
LEE et al, 2013) ¢és a munkatarsak szerepvallalasat (FILSTAD, 2004;
ANTONACOPOULOU — GUTTEL, 2010; GHERARDI — PERROTTA, 2010; KORTE,
2010; BOGAERT et al. 2012), azonban a szervezeti oldal teljes korii, komplex vizsgalata még
nem tortént meg. A munkahelyi beillesztéshez kapcsolodd orientaciorol pedig leginkabb
modszertani flizeteket és szakcikkeket olvashatunk (BIELSKI, 2007; DEKASTLE, 2010;
HATVA, 2012; NDUNGURU, 2012; BANKSON, 2013; FERRI-REED, 2013; WATKINS,
2013), tudomanyos igényességgel feltart dsszefiiggésekre kevésbé tdmaszkodhatunk.

A munkahelyi beillesztés témajdhoz személyes kotodésem 1is van. Végzds egyetemi
hallgatokeént kertiilt sor a ,,beillesztésemre” egy coloradoi székhelyli nagyvallalatnal, amelynek
HR Osztalyan a szakmai gyakorlatomat toltottem. A gyakorlati id6 alatt lehetdéségem nyilt
primer adatgylijtést végezni részben a témahoz kapcsoldoddan. Vizsgélataimat egy hazai
vallalatnal is elvégeztem és Osszehasonlitdé eredményeimbdl TDK dolgozatot készitettem.

Amerikdban szerzett személyes tapasztalataim miatt, valamint a beillesztés kérdéskorében



végzett kutatasaim eredményeként megtetszett a teriilet, €s a témavezetdmmel gy itéltik
meg, hogy a doktori cselekményem témajaként is a munkahelyi beillesztés vizsgalatat

hatarozzuk meg.

Elkotelezodésemet, ,.kutatdi szemléletmddomat” jelentdsen befolyasolta a 2012/13-as tanév
elsd féléve, amelyet a Rézler Gyula Alapitvany 6sztondijaval az Uj-Mexikoi Egyetemen
toltottem. Az eseménydus szemeszter alatt tobbek kozott egy Emberi Er6forras Menedzsment
MBA kurzuson is részt vettem. A kurzus soran kutatasi tervet kellett késziteni, amelynek
témajaul a munkahelyi beillesztést valasztottam. A terv 0Osszeallitasaban, a vizsgalat
modszereinek véglegesitésében nagy segitségemre volt Zane Reeves emeritus professzor,
akinek iranymutatasa szerint olyan kutatdomunkat célszerii végezni, amelynek eredményei a

gyakorlati életben is hasznosithatok.

Doktori értekezésem célkitiizése tehat a nemzetkdzi nagyvallalatok hazai egységeinél
alkalmazott beillesztési gyakorlat és ahhoz kapcsolodo intézkedések komplex, kvantitativ
modszerekkel torténd feltarasa, valamint vizsgalati eredményeimre alapozva olyan javaslatok
megfogalmazasa, amelyek segitik a wvallalati menedzsmentet a munkahelyi beillesztés

hatékonyabba tételében. Kapcsolodo részeéljaimat a kovetkezokben hatdroztam meg:

1. a relevans irodalomra tamaszkodva definidlni a munkahelyi beillesztést ¢és
meghatdrozni annak tartalmi elemeit; a definici6 mentén azonositani €s 0sszegytjteni
azon szakirodalmakat, amelyek lehetévé teszik a munkahelyi beillesztés kvantitativ
modszerekkel torténd vizsgalatat nagyvallalati kornyezetben;

2. feltarni a munkahelyi orientdcidhoz kapcsolodd intézkedések megvaldsuldsanak
hatékonysagat €s jelentdségét a vizsgalt nagyvallalatok hazai egységeinél;

3. valaszt kapni arra, hogy a kutatdsba bevont szervezeteknél az 0j belépok milyen
gyakorisaggal vesznek részt szervezett képzéseken és a vallalatok milyen rendezdelv
alapjan valasztjak ki a képzéseken résztvevé munkatarsakat;

4. megismerni a megkérdezettek véleményét a beillesztésiikben koézremiikodokrol,
tevékenyseégiikrol, €s megkisérelni ennek alapjan egyfajta fontossagi sorrend
felallitasat;

5. a kérddivet kitoltok valaszai alapjan bemutatni, milyen mértékben ismerik a vallalati
kulttra elemeit, a szervezetnél betoltott szerepiiket, mennyire integralddtak és lojalisak
a munkahelylikhoz;

6. végiil a valaszadok véleménye alapjan feltarni, hogy van-e kapcsolat a mentor segitd
tevékenységének, személyének megitélése és a szereptisztazottsdg kozott, illetve az

utobbi Osszefiiggésbe hozhatd-e a lojalitas megitélésével.



Alapfeltételezéseimet a dolgozat célkitlizéséhez ¢és részcéljaihoz igazitva, a vonatkozo
szakirodalom ¢és a témaban folytatott elézetes vizsgalati eredményeim alapjan fogalmaztam

meg.

Fi A vizsgalt vallalatoknal feltételezhetoen munkahelyi orientacio keretében is
segitik a helyi ismeretek, valamint a munkavégzéssel, teljesitményértékeléssel,
javadalmazassal, 6sztonzéssel kapcsolatos informaciok megszerzését és ezt az érintettek

beilleszkedésiik szempontjabdl fontosnak itélik.

A munkahelyi orientacid a beillesztés elsd 1épése, nem 1d6- €s koltségigényes, a szakirodalom
szerint elengedhetetlen és szamos pozitiv hozadéka lehet. Eldzetes vizsgalati eredményeim
alapjan tovabba azt feltételeztem, hogy a nemzetkdzi nagyvallalatok nagy hangsulyt fektetnek
a munkahelyi orientacidra, primer felméréseimet pedig nemzetkdzi nagyvallalatok hazai

egységeinél végeztem.

A munkahelyi orienticid keretében helyi ismeretek megszerzését célzd intézkedések,
valamint a munkavégzéssel, teljesitményértékeléssel, javadalmazéassal ¢és 0Osztonzéssel
kapcsolatos informaciok atadasa torténik meg, ezek a szervezeti 1éttel kapcsolatos alapvetd
iranyelveket jelentik, igy feltételezésem szerint azokat beilleszkedésiik szempontjabol

fontosnak értékelik a megkérdezettek.

F A kutatasba bevont szervezeteknél a kiillonb6z6 képzéstipusokon valo részvétel a
munkaba allast koveto els6 harom honapban vélhetéen gyakori és arra meghatarozott

rendezéelv alapjan valasztjak ki a munkavallalokat.

A témaban végzett eldzetes vizsgalataim, valamint a szakirodalomban és a kiilonboz6
szakmai forumokon olvasottak alapjan gy itéltem meg, hogy a vallalatok nagy hangsulyt
fektetnek a munkavallalok képzésére és tovabbképzésére, emellett a munkaba 1épést kovetd
els6 harom hoénapban gyakran szerveznek beilleszkedést vagy szakmai integraciot segitd
oktatast, tréninget. A szervezeten kiviili és a hazon beliili képzéseknek egyarant
koltségvonzata van, adott céllal €és annak megfeleld tematikaval rendelkeznek, igy
feltételezéseim szerint a szervezetek kialakitottak egy rendezOelvet, amely alapjan

kivalasztjak a munkavallalokat az azokon val6 részvételre.

Fs Amennyiben a vizsgalt vallalatoknal mentori rendszer segiti a munkavallalok
beilleszkedését, a mentor megitélése, illetve a megkérdezettek szervezetnél eltoltott ideje,

valamint iskolai végzettsége kozott vélhetéen osszefiiggés van.

A vizsgalatba bevont véllalatok nagy multinaciondlis szervezetek magyarorszagi egységei,

igy valoszinlinek tartottam, hogy a szervezeti kultarjuk kialakitdsahoz ¢és ezen belill a



dolgozdk beillesztésének megszervezéséhez az anyacégek jol bevalt gyakorlatat vették
figyelembe, ahol feltételezhetden — a nyugati és tengerentuli gyakorlatnak megfeleléen — egy
hatékony mentori rendszert vezettek be. Elozetesen azt vélelmeztem tovabba, hogy a mentor
tevékenységét az adott szervezetnél hosszabb ideje dolgozok — a mentoralast kovetd
tapasztalataik alapjan — realisabban tudjak megitélni, illetve a magasabb iskolai végzettségiiek

kritikusabban mérlegelnek.

Fa Amennyiben a kutatasba bevont szervezeteknél nem teljes korien kiépitett a
mentori rendszer, feltételezésem szerint az uj munkavallalok beillesztésével, a
munkakori feladataik ellatasanak segitésével osszefiiggd teendok dontoen a kozvetlen

munkatarsakat terhelik.

A vizsgalat megkezdése elott ugy véltem, a jol kiépitett és hatékonyan miikddé mentori
rendszer mellett is eldfordulhat, hogy a vezetd az elézetes munkatapasztalattal rendelkezd
olyan 1j dolgozok esetében — féként, ha korabban hasonlé munkakori feladatot lattak el — nem
tartja sziikségesnek kiilon mentor kijelolését. Ugy gondoltam, ilyenkor a szervezeten beliil
kialakitott munkamoddszer megismertetése és a specidlis feladatok ellatdsanak segitése

leginkabb a kdzvetlen munkatéarsak feladatava valik.

Fs A vizsgalt vallalatoknal a szervezeti kultiira megismerése, a munkacsoportba valé
integralodas és a szereptisztazottsag egy hosszabb tanuldsi folyamat és egyéni
tapasztalatszerzés eredménye, ezért a szervezetnél eltoltott idé fiiggvényében valtozik, és

vélhetéen a munkavallalok beosztasa szerinti csoportjaiban is eltéro lehet.

A munkahelyi beillesztés Iényeges eredményének tekinthetd, hogy az 0j belépd megismerte €s
elfogadta a szervezeti kultarat, munkacsoportjanak miitkodését, valamint tisztaban van a
szervezetnél betoltott szerepével. Mindez a mindennapi teend6kon és interakcidkon keresztiil
valosulhat meg, igy feltételezem, hogy az 1d6 eldrehaladtaval mélylilnek a megkérdezettek
ezekkel kapcsolatos ismeretei. Valosziniisitettem azt is, hogy a vezet6i poziciobol adodo
Osszetettebb feladat-, hatas- és felelosségi kor miatt a vizsgalatba bevont vallalatoknal a
szervezeti hierarchia magasabb szintjein 1évoknek az ezekkel kapcsolatos ismereteik a

beosztottakét meghaladd mértéka.

Fe A kutatasba bevont vallalatoknal a mentor személye és tevékenysége
feltételezhetden hozzajarulhat az ij munkavallalok szereptisztazottsaganak noveléséhez,
a szereptisztazottsag pedig vélhetden az egyik feltétele a munkavallalok lojalitasa

kialakulasanak.
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A mentoralas egy viszonylag hosszabb ideig tartd folyamat, melynek keretében a mentor és
mentoralt kozotti kapcsolat egyik célja azoknak az ismereteknek az atadasa, amelyek
elésegitik, hogy az uj belépdk felismerjék a szervezetben betdltott szerepiiket. Vélhetden a
mentor felkésziiltsége, e munkara valdé alkalmassaga ¢s kifejtett tevékenysége ezért

Osszefiiggésben allhat a megkérdezettek szereptisztazottsaganak mértékével.

A szakirodalom attanulményozasa és a korabbi kutatasaim alapjan azt feltételeztem tovabba,
hogy a munkavéllald a szervezetben beto6ltott szerepe megismerése utan tudja eldonteni, hogy
képes-e ¢s akar-e azzal azonosulni, illetve mas, a vallalati elkotelezettséget 6sztonzd elemek

figyelembevételével alakul ki a lojalitasa.
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2. SZAKIRODALMI ATTEKINTES

A szakirodalmi feldolgozas soran arra torekedtem, hogy atfogd képet nyujtsak a munkahelyi
beillesztéshez kapcsolodd fogalmakrol, a beillesztés tartalmarol, a hozza tartozo szervezeti és
személyi szerepekrdl, valamint a témaéval Osszefliggd egyéb teriiletekrél. A hasznositott
szakirodalom alapjan meghataroztam az alapdefiniciokat és a hozzajuk kapcsol6do elméleti
kereteket, emellett a kiilonbozé forrasok kritikai értelmezésére is torekedtem. A fejezet
megirasakor a teljesség igényét tartottam szem el6tt: igyekeztem megnevezni minden, a
témaval tudoményos igényességgel foglalkoz6 szerzét, mikdzben az elérhetd legfrissebb

munkaikat hasznaltam fel.

Az irodalom feldolgozasa kozben azzal szembesiiltem, hogy az amerikai szerzok a hazaiaknal
joval tobbet foglalkoznak a munkahelyi beillesztéssel, az USA-ban e témaval kapcsolatban
mar tobb szakkonyv is megjelent. Foként ennek betudhatéan kutatasi témam elméleti
megalapozasahoz  tobbségében tengerentili munkakra tamaszkodtam. Ugyanakkor
felismertem, hogy a szakirodalom a munkahelyi beillesztéshez kot6dd egyes elemeket nem
targyalja, ezért azokon a teriileteken, ahol az irodalom teljes korlisége hidnyossagokat
mutatott, korabbi sajat vizsgalataim tapasztalatai alapjan kiegészitettem azt. Kutatasi
eredményeim koziil legféképpen az Amerikai Egyesiilt Allamokban HR gyakornokként
készitett esettanulmanyom ¢és kvantitativ vizsgalataim altal nyert informaciokat hasznaltam
fel. A szakirodalmi fejezet emellett olyan modszertani flizetekre és szakcikkekre is épit,

amelyeket vendégkutatoként a kanadai Alberta Egyetem online adatbdzisabdl toltottem le.

Az irodalmi attekintés €s a dolgozat egészének elkészitése soran irdnyadonak tekintettem a
,,SzerzO1 jogok sérthetetlenségének elvét”, azaz a szekunder forrasoknal a szerzd nevét minden
esetben a tudoményos kutatsra vonatkoz6 etikai szabalyok betartdsdval, valamint a szerzoi
jogokrol szolo 1999. évi LXXVI. tv. 34. § (1) bekezdésére tekintettel feltiintettem (KISS,
2014).

A dolgozat atlathatosaga érdekében a szakirodalmi attekintés strukturalis felépitése koveti a
vizsgalat soran hasznalt moddszerek szerkezetét, a kutatdsi eredmények bemutatdsanak

sorrendjét.

2.1. Elméleti keretek, fogalmi tisztazas

Az angolszasz és magyar szakirodalomban a munkahelyi beillesztés fogalmi meghatarozasa
eltérd, ez alapvetden a két nyelv kiilonb6zdségébdl eredhet. Az angol nyelvben ugyanis nincs
pontos megfeleléje a magyar ,,munkahelyi beillesztés” szoszerkezetnek. A magyar nyelvben
emellett kiilonbséget tesziink munkahelyi beilleszkedés és munkahelyi beillesztés kozott:
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elobbi az 0 munkavallalo szocializaciés folyamatat, utébbi az azt segitdé szervezeti
intézkedések €s személyes kozremiikodések Osszességét jeloli. A nemzetkdzi szakirodalom
joval tobb fogalmat hasznal a beillesztéshez kapcsoloddan, ezek a munkahelyi szocializacio,

az onboarding, az orientacid, valamint az integracio.

A munkahelyi szocializacio a VAN MAANEN — SCHEIN (1979) szerzoparos szerint olyan
folyamat, melynek révén az 1 belépd szocialis tudast és képességeket szerez annak
érdekében, hogy azonosulni tudjon szervezeti szerepével. LOUIS (1980) szerint a munkahelyi
szocializacid soran az egyén elkezdi magéénak vallani a szervezeti értékeket, elfogadni a
kivant viselkedést, €s szocialis tudast szerez azért, hogy a szervezet részévé valhasson.
JABLIN (2001) olyan folyamatként értelmezi, melyben tudatos és nem tudatos viselkedési,
érzelmi és kognitiv folyamatok hatisara az egyén integralodik a szervezeti kulturdba és
azonosul szervezeti szerepével, majd valdsziniileg elhagyja a szervezetet és egy uUjhoz
csatlakozik, igy a munkahelyi asszimilacio elolrél kezdddik mindaddig, amig az egyén
karrierje ki nem teljesedik egy munkahelyen. HAUETER et al. (2003) ugy fogalmaz, hogy a
szervezeti szocializaci6 soran az egyén adaptalja az uj munkat, szerepet, munkacsoportot és
szervezeti kulturat annak érdekében, hogy hasznos vallalati tagga valjon. SHAJO — IGBARIA
(2004) tgy irjak le a folyamatot, amely alatt az 0j belépd elsajatitja a szervezeti értékeket és
megérti a szervezeti funkcidkat, felismeri, mit varnak el tdle, igy kiviilallobol szervezeti tagga
valik. BRATTON et al. (2008, 88. p.) ujszeri megkdzelitése szerint a munkahelyi
szocializacié akkor valdsul meg, amikor a munkavallalok rajonnek a kiilonbségre az

»ahogyan a dolgok megvalosulnak” és ,,ahogyan meg kellene valosulniuk™ kozott.

Az emlitett definicidk ravilagitanak arra, hogy leginkdbb az egyén szempontjabol vizsgilt a
téma, a hozz4 kapcsolodo szervezeti szerepvallalds csak emlités szintjén szerepel a
szakirodalomban (VAN MAANEN — SCHEIN, 1979; LOUIS, 1980; MILLER — JABLIN,
1991; JABLIN, 2001; HAUETER et al., 2003; SHAJO — IGBARIRA, 2004; SAKS et al.,
2007). A meghatarozasokbol emellett az is kitlinik, hogy a szerzOk a szocializaciot egy
viszonylag hosszu ideig tart6 folyamatként értelmezik, amelynek sikeres megvaldsulésa teljes

szervezeti azonosulast eredményez.

ROEBUCK (2011) és SILZER — DOWELL (2009) az onboarding kifejezést a szervezeti
szocializacidval azonos fogalomként hasznaljdk, azonban a folyamat hosszat néhany hétben,
valamint hdrom hoénapban hatarozzak meg. WANBERG (2012) vilagit rda — véleményem
szerint helyesen —, hogy az onboarding €s a munkahelyi szocializaciéo fogalmat gyakran
tévesen szinonimaként hasznéljak a szerzOk. Felhivja a figyelmet arra, hogy az onboarding

egy szikebb jelentéstartalommal rendelkezd kifejezés, azokat a specialis szervezeti
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gyakorlatokat foglalja magaba, amelyek az 0j belépd szereptisztazasat segitik. Ertelmezésében
az onboarding csak egy része a szocializacionak, mivel az utobbi fogalom joval tobb
tevékenységet takar és hosszabb ideig tart. Allasspontom szerint a megkiilonboztetést az is
indokolja, hogy az onboarding az emberi er6forras biztositas tobb funkcidjat is érinti: a
szervezet megtaldlja, alkalmazza ¢és gyorsitja az 1) belépd szervezeti ¢és munkakori
integraciojat (BRANDT — VONNEGUT, 2009; WESTWOOD — JOHNSON, 2011). A két
fogalom kozé szerintem azért sem lehet egyenldségjelet tenni, mert a szocializaci6 az
egyénhez, mig az onboarding a szervezethez kotddd fogalom. Ebbdl kdvetkezden az

onboarding-ot nem a szocializacio részeként, hanem elésegitéjeként célszeri értelmezni.

RUSSO (2014) arra vilagit ra, hogy az onboarding és az orientdcié meghatdrozésai kdzott is
kiilonbséget kell tenniink. Véleménye szerint az eldbbi azokat az intézkedéseket ¢és
eszkozoket takarja, amelyek a szervezeti célok megismerését és az azokkal valé azonosulést
segitik, utobbi pedig egy rovid ideig tartd tdjékoztatds vagy ismerkedés, amelynek soran az uj
belépdben egy altalanos kép alakul ki a szervezetrol. A két fogalom esetében — az eldzdekkel
ellentétben — értelmezhetd a rész és egész viszonyanak megléte, mivel az orientacid része
azoknak az onboarding-hoz tartozé szervezeti intézkedéseknek, amelyek az 0j munkavallalo

tanulési folyamatat, szocializaciojat segitik eld.

A munkahelyi orientdcio tehat egy elore megtervezett és megszervezett program, amelynek
célja, hogy az 10j belépd megismerkedjen a szervezettel ¢és munkahelyi szerepével
(WESTWOOD, 2005; NYAMBEGERA, 2005; LAWSON, 2006; FRENCH, 2007). Az
orientaciora a munkaba Iépést kdvetd elsé napokban keriil sor és altalaban néhany orat vagy
egy-két napot vesz igénybe. A szakzsargon orientacids napként vagy orientacios tréningként
is szokta emlegetni, amelynek keretében helyi ismeretek megszerzését célzo intézkedések
valosulnak meg, valamint munkavégzéssel, teljesitményértékeléssel, javadalmazéssal,
Osztonzéssel kapcsolatos eljarasrend és informaciok ismertetése torténik meg — bdvebben

lasd: 2.3. alfejezet 1. pontja.

A munkahelyi integrdcio meghatarozast a szerzok leginkabb a megvaltozott munkaképességii
munkavallalok (GEISEN — HARDER, 2011; JONGE et al., 2007; CHENG-JUNG, 2007,
DYKEMA-ENGBLADE — STAWISKI, 2008), valamint a diverz munkavallaloi 1égkorbe
belépok beillesztése kapcsan hasznaljak (WILSON, 2003; FEAGIN — MCKINNEY, 2005;
ALBA, 2009; KLARSFELD, 2010; SEGAL — VASILACE, 2011). A témaval tudomanyos
igényességgel foglalkozok a megvaltozott munkaképességli munkavallalok szervezeti

integracidjaval  kapcsolatban a fizikai kornyezet foglalkoztatdsi nehézségeit, a

munkacsoportba torténd beillesztésiik kérdéseit, valamint a kapcsoldddé menedzsment
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feladatokat targyaljak. A diverz munkavallaloi 1égkorbe vald integracional a szakirodalom
foként a faji és szarmazasi alapi diszkriminacid kérdéskorét, a kulturalis kiilonbségekbdl

adodo félreértéseket és az eltérd szokasok problémajat emeli ki.

Osszegzés

Attekintve a munkahelyi beillesztéshez kapcsolodé fogalmakat, 1igy vélem, a szocializdcié a
legtagabb meghatarozds, melynek eredménye a teljes szervezeti integrdcio. A teljes szervezeti
integracio alatt azt az dllapotot értem, amelyben az egyén képes azonositani és definialni
sajat szervezeti szerepvdallalasat, kialakitotta a kélcsondsen jonak itélt munkatarsi
kapcsolatait a munkacsoportjan és a vallalaton beliil, ugyanakkor térekszik azok folyamatos
tokéletesitésére, valamint elfogadta a szervezeti értékeket és sajat személyes meggyozodése
alapjan azokkal azonosulni is tud. Véleményem szerint ez a megfogalmazas alkalmas
valamennyi munkavallalo szervezeti integrdciojanak kifejezésére, szemben az angolszasz
fogalmi meghatadrozdssal, amely az integrdcio fogalmat a megvaltozott munkaképességtiek,
valamint a diverz munkavallaloi légkorbe belépok beillesztése esetére alkalmazza. Az
angolszasz értelmezés szerint ugyanis a munkahelyi integracio a beillesztés olyan eseteire
vonatkozik, amikor specidlis intézkedésekre van sziikség annak érdekében, hogy a folyamat
célja megvalosuljon. Az onboarding a szervezeti integrdcio megvalosuldsa érdekében tett
szervezeti, vezetoi, mentori és munkatarsi intézkedések és tamogatasok Osszessége. Annak
ellenére, hogy az onboarding tobb human erdforras teriiletet is érint (toborzas, kivalasztas és
beillesztés), véleményem szerint ez az a kifejezés, amely leginkabb lefedi a munkahelyi
beillesztés fogalmat. Ezt tamasztja ala az is, hogy a szerzék onboarding-gal kapcsolatos
szakkonyveikben leginkabb az uj belépé munkaba allasat koveto teendok jelentoségeére hivjak
fel a figyelmet (STEIN — CHRISTIANSEN, 2010; HAMPEL — LAMONT, 2011; SIMS, 2012).
Az orientacio pedig az onboarding folyamatanak azon része, melynek keretében eldre
megszervezett formaban egy altalanos tajékoztatdst nyujtanak az uj beléponek a szervezettel

és a munkavégzéssel kapcsolatban.

Az alfejezetben kifejtettekbdl adédoan torekedtem arra, hogy értekezésem elméleti részében
(a 2.3. alfejezet 1. pontjanak orientaciot ismertetd része kivételével) a munkahelyi
beillesztéssel foglalkozé nemzetkdzi szakirodalmak koziil foként az ,,onboarding”-ra

vonatkozoakat hasznaljam fel.

2.2. A munkabhelyi beillesztés fogalma és tartalmi elemei

A szervezetek életében 1étkérdés a megfeleld6 humantéke folyamatos megléte. Az emberi

eréforrds biztositdsa magaba foglalja a toborzést, a kivalasztast, a beillesztést, az
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alkalmazottak szervezeten beliili mozgasat és a leépitést (KOREN, 2008). A toborzas, a
kivalasztas és a beillesztés egyiitt egy komplex folyamat, ugyanakkor 6nalldan is egy-egy
tevékenységi kort alkotnak. A vonatkoz6 magyar szakirodalom a toborzashoz és a
kivalasztashoz kapcsolodo feladatokat részletesen targyalja és pontosan meghatarozza, a
beillesztéssel azonban aranyaiban kevesebbet foglalkozik (KOZAK, 2012, 2013a) annak
ellenére, hogy a kivalasztast kovetéen kiemelten fontos feladat az 0j munkavallalo

szervezetbe torténd beillesztése (UTHELYT, 2001).

MELLINGER (2013) megfogalmazasiban a munkahelyi beillesztés azoknak a
gyakorlatoknak és folyamatoknak az Gsszessége, amelyek tamogatjak az j belépd sikeres
integralodasat a szervezetbe. Hasonld definiciot ad BRADT — VONNEGUT (2009)
szerzOparos, akik szerint a beillesztés az a szervezeti folyamat, amelynek soran az uj tagok
integracioja valésul meg. REPACZKI (2011) a folyamat lényegét ugyancsak az integracioban
latja, mig MORRISON (2002) és BAUER et al. (2007) az azt eldsegit6 és célzo szervezeti és
munkatarsi intézkedések Osszességeként hatarozzak meg a beillesztést. HAMPEL —
LAMONT (2011) egy olyan segit6 folyamatként irjak le, amely az uj belépd elsé

munkanapjatol az elso éves teljesitményének értékeléséig tart.

A beillesztés definidlasa mellett tobb szerz6 is meghatarozta annak tartalmi elemeit. A
folyamat soran megvalositandd konkrét feladatok koziil CABLE et al. (2013) a szervezeti
kultura megismertetését tartja a legfontosabbnak, MARTHIS — GALLOWAY (2013) szintén
a kultira megismertetését hangstulyozzak, de hozzateszik, hogy csak annak elfogadtatasaval
zarul le a folyamat. Az elfogadtatds pedig csak akkor teljes, ha a szervezeti kultura rejtett
elemeire is kiterjed (KOZAK, 2014a). CRESWELL (2008) és RHOADES (2011) szerint a
beillesztésnek fontos része a munkakori feladatok ellatashoz sziikséges informdacio- és
tuddsatadas 1s, hiszen tobbek kozott ezek birtokdban valdosulhat meg a szereptisztazottsag, és
igy véalhat az 0j belépd hatékony szervezeti taggd. A szereptisztazottsaggal kapcsolatban
SIMMONS-WELBURN — WELBURN (2003) megjegyzik, hogy amennyiben az 0j munkaerd
nem tud azonosulni a szerepével, vagy nem az elvarasainak megfelelé szerepet kap, amint
lehetdsége van ra, elhagyja a szervezet. Egy masik megkozelités szerint a munkahelyi
beillesztés a szervezeti networking kiépitésének eldsegitésével valosul meg (CROSS et al.,
2010). A munkatarsi kapcsolatok kialakulasat €s a csoportba vald integracid eldsegitését
BAUER (2007, 2010) és BRADT et al. (2011) is a beillesztés fontos tényezdjének tartja.
BACSNE (2010) ugyancsak azt hangsulyozza, hogy a folyamat egyik fontos eleme a

kiegyensulyozott tarsas kapcsolatok létrehozasa. A munkatarsi kapcsolatok jelentdségét
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DIENESNE (2013) kutatasai is alatamasztjak, aki a munkahelyi stressz fontosabb okai kozott

tartja szdmon a rossz munkahelyi kapcsolatokat.

A jol megszervezett és hatékonyan miikodo beillesztésnek tobb jotékony hatasa is lehet, ezek
az uj munkavallalot kozvetleniil, a szervezetet kozvetve érintik. KING (2012) és
MATISCSAKNE (2012) arra hivjak fel a figyelmet, hogy hatékony beillesztéssel az 1j
dolgozé hamarabb valik produktiv munkavallalova. KAROLINY — POOR (2010) és
KRAMER (2010) az ujonc bizonytalansaganak csokkentését, BENTEIN et al. (2005),
KAMMEYER — MUELLER et al. (2005) ¢s WESTWOOD (2005) pedig a szervezet iranti
elkotelezettség kialakitasat és novelését is a folyamat lehetséges eredményei koz¢ soroljak.
LAWSON (2006) és WEBER (2011) a beillesztés 1ényegét abban latjdk, hogy az segiti az
ujonc jO kozérzetének kialakuldsat és megerdsiti 6t abban, hogy jo dontést hozott, amikor

csatlakozott a szervezethez.

A munkahelyi beillesztéssel kapcsolatos elézdéekben kifejtett elméletek alapjan annak {6

céljat, teriileteit és hatasait az 1. 4bra mutatja be.

e N\
‘ * Szervezeti kultira * Miel6bbi produktiv
» Szervezeti megismertetése_ munkaerdvé valas.
integracio. » Munkakori feladatok * Bizonytalansag
ellatasahoz sziikséges csokkenése.
)Célja informacio- és « 16 Kozérzet
tudéasatadas. megteremtddése.
* Kiegyensulyozott * Lojalitas kialakulasa.
munkatarsi kapcsolatok
kialakitdsanak segitése. |\ ﬁ i [«'

1. abra: A munkahelyi beillesztés célja, teriiletei és hatasai

Forrds: sajat szerkesztés, 2014

Az elozoekben leirtak alapjan a munkahelyi beillesztés fogalma alatt azoknak az

crer

annak keretében a mielobbi produktiv munkaerdoveé valasat, bizonytalansaganak csokkenését,
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Jjo kozérzetének és lojalitasanak kialakulasat segitik elo. Ennek teriiletei a szervezeti kultura
megismertetése és elfogadtatasa, a munkakori feladatok ellatasahoz sziikséges informacio- és
tudasatadas, valamint a kiegyensulyozott munkatarsi kapcsolatok kialakitasat célzo
intézkedések. Allaspontom szerint ezek a teriiletek a gyakorlatban nem vdlaszthatéak el
egymastol, hiszen csak egyiittes kezelésiik és komplexitasuk fejtheti ki jotékony hatasat a
produktivitasra, a lojalitasra és jarulhat hozza a dolgozo bizonytalansaganak csékkentéséhez,
Jo kozérzete kialakuldsahoz. Ennek szellemében a teriiletekhez kapcsolodd konkrét teenddket
nem tartalmuk szerint, hanem az azokért felelés6k vagy azokban koézremikodok

szempontjabol részletezem a kdvetkezo alfejezetben.

2.3. Szervezeti és személyi szerepvallalds a munkahelyi beillesztésben

A szakirodalom a munkahelyi beillesztéshez humanpolitikai, mentori, vezetdi és
munkacsoport feladatokat rendel, munkdmnak ebben a fejezetében ezeket a teenddket
részletezem. Az 01j belépd szemszogeébdl azért nem targyalom a kérdést, mert dolgozatomban
kizarolag a folyamat szervezeti oldalat, annak egyénre gyakorolt hatdsait vizsgalom. E rész
megirdsa soran tamaszkodtam leginkabb korabbi kutatdsi eredményeimre €és eddig megjelent

vagy kozlésre elfogadott tudoméanyos publikécidimra.

2.3.1. A Humanpolitikai Osztaly beillesztéssel kapcsolatos feladatai

A Huménpolitikai Osztaly (tovabbiakban: HR) f6 feladatai az emberi eréforrds menedzsment
fogalmabdl kovetkeznek. ,, Az emberi eréforrds menedzsment a menedzsment azon teriilete,
amely az emberekkel, mint a szervezet alapvetd (stratégiai) eréforrasaval foglalkozik, célja az
emberi erdforras hatékony felhaszndldasa a szervezeti és az egyéni célok magas szintli
megvaldsitasa érdekében” (GYOKER et al., 2010, 11. p.). Az emberi eréforras menedzsment
tevékenységi kore kiterjed az 1) belépd munkavallalok beillesztésére is (BANKS, 2003;
ASWATHAPPA, 2005; ASWEGEN et al., 2009; WERNER — DESIMONE, 2012).

A HR beillesztéssel kapcsolatos feladatait ismertetd részt kétfelé osztottam, az 4ltalanos
orientaciohoz tartozd teenddket kiilon valasztottam a beillesztéshez kotédo egyeb
személyligyi feladatoktol. Ez azért indokolt, mert az altalanos orientidcido a beillesztés

kezdetén, mig a tobbi teendd a folyamat kdzben vagy végén valosul meg.

Altalanos orientdcio

Az éltalanos orientdci6 nem azonos a beillesztéssel. A két fogalmat sokan tévesen
szinonimaként hasznaljdk annak ellenére, hogy koztiik idOtartamukban és tartalmukban is

kiilonbség van (HAMPEL — LAMONT, 2011). A beillesztés egy tagabb keret, az orientaciod
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annak csupan az els6é 1épése (MESSMER, 2013), ami tartalmilag nem jelent tobbet, mint
egyfajta tmutatast, tajékoztatast (HAMPEL — LAMONT, 2011). Hasonloan kozeliti meg a
kérdést SIMS (2012), akinek megfogalmazasaban a beillesztés egy hosszabb folyamat, ezzel
szemben az orientaciora altalaban az 0j belépd elsé vagy masodik munkanapjan keriil sor és
kizarolag altalanos informéciok atadasat tartalmazza. Az orientacids programok szinte minden
pozicié soran megegyeznek (ALEXANDER, 1969), igy annak megtervezése és lebonyolitasa
altalaban nem az adott osztaly/részleg vezetdjének, nem is a kijel6lt mentornak, hanem a HR-
nek a feladata (HAMPEL — LAMONT, 2011; SHANNON — DAVIS, 2011; KOZAK, 2013b).
A vezetdének csupan annyi szerepe van benne, hogy tdmogatnia ¢s motivalnia kell az uj

belépdt a programon vald részvételre (HARRINGTON, 2008).

Az orientaci6 soran az 0j belépd konkrét informaciokat kap, amelyek kiterjedhetnek a vallalati
politikakra és az eljarasrendre (AUBIN — CARLSEN, 2008). Az orientacio altalaban egy
napot vagy egy délutdnt vesz igénybe, rovidsége ellenére azonban a szerzok kiilondsen
fontosnak tartjak, hiszen ez az els6 1épése a kétoldalu kapcsolatnak a szervezet és az egyén

kozott (NYAMBEGERA, 2005).
A szakirodalom a munkahelyi orientacidohoz az alabbi lehetdségeket rendeli:

e lehetdség annak érzékeltetésére az j belépdvel, hogy azért ¢ lett kivalasztva, mert
lattak rajta, jol illeszkedik majd a szervezetbe ¢és az adott munkakorbe (SUMMERS,
2010);
e hozzajarulhat az 0j dolgozd komfortérzetének kialakulasahoz, elésegitheti, hogy
magabiztosabb és hozzaértobb legyen (LAWSON, 2006);
e javithatja teljesitményét (FORD et al., 2010);
e a szocializacié és a lojalitds kialakulasat is tamogathatja, ami a fluktuacios rata
csokkenését eredményezheti (WESTWOOD — JOHNSON, 2005).
A lehetséges szervezeti elényok miatt érdemes odafigyelni arra, hogy azt egy hasznos tanulasi
folyamatként €ljék meg a résztvevok, meg kell bizonyosodni rola, hogy mindent megértettek,
emellett batoritani kell 6ket kérdések feltételére (PINGREE, 2008), az arra adott valaszokkal

pedig egyértelmiisiteni kell a munkaltato allaspontjat.

Az orientacios program tartalmat tekintve informacidk atadasat jelenti a munkarol (specialis
informaciok, teljesitményelvarasok), a kiilonbozé szervezeti szabalyokrol és eljarasrendekrol,
illetve a juttatasi rendszerr6l. Emellett a megtartott tréning maga prezentalja a szervezeti
kultarat — ,,mi itt igy dolgozunk” (NYAMBEGERA, 2005). ARTHUR (2006) ¢s SHARPE
(2000) a felsorolast tovabbi informéciokkal egészitik ki, fontosnak vélik a tijékoztatast az

0ltozkodésre vonatkozd elvarasokrol, a parkoldsi lehetéségekrdl, az irodai eszk6zokrdl és
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hasznalatukrol, a személyes higiénia (mosdok) kérdésérdl €s az étkezési lehetOségekrol. A
SZEMES — VIRAGI (2001) szerzéparos — véleményem szerint helyesen — a szakmai
elémenetelrdl, karrierlehetdségekrél adott célzott ismertetést is lényegesnek tartja.
WESTWOOD - JOHNSON (2005) megjegyzik, hogy az orientacié el6tt vagy utan
nélkiilozhetetlen a séta az adott részlegen vagy az egész szervezeten beliil, €s be kell mutatni
az uj belépdt azoknak az embereknek, akikkel varhatdéan kapcsolatba keriil majd (pl.

kozvetlen munkatarsak, recepcios).

SIMS (2012) kiemeli, hogy az orientacié soran altalaban nincs arra id6, hogy a szervezeti
kultarat mélyebben megismertessiilk az 1) belépdvel, példaul normakat, értékeket vagy
stratégiai terveket mondjunk el. Véleménye szerint ilyenkor ugyis kizardlag arra kivancsi az
ujonc, hogy mit tegyen, mit ne tegyen, illetve mit viseljen, mit ne viseljen. MCNEIL (2004)
allaspontja szerint elvarhat6, hogy minden szervezetnél legyen az atadasra keriild
informaciokrol egy lista annak érdekében, hogy a HR-es vagy az arra kijel6lt személy ne

felejtsen el elmondani vagy megmutatni semmi Iényegeset.

Osszegzés

Osszefoglalva a szakirodalom altal leirtakat: munkahelyi orientdcié alatt egy olyan a HR
dltal szervezett, koordinalt (és lebonyolitott) tevékenységet értek, melynek célja a szervezeti
léttel és tevékenységgel kapcsolatos alapinformaciok atadasa. A szerzok altal emlitett
lényeges elemeket, valamint kordabbi kutatisaim eredményeit figyelembe véve az dltalanos

orientaciohoz kapcsolodo feladatokat harom teriilet mentén csoportositottam:

® a helyi ismeretek megszerzését célzo tdajékoztatdasok keretében célszerii az uj belépot:

o korbevezetni az épiiletben (megmutatni, hol taldlhato a higiéniai blokk, a
Kijelolt dohanyzohely, a menekiilési utvonal, hol tud fénymdsolni, faxolni,
hogyan miikédnek ezek az irodai gépek),

o bemutatni azoknak, akikkel varhatoan valamilyen munkakapcsolata lesz,

o tdjékoztatni az 6ltézkodésre vonatkozo eldirdsokrol,

o informalni a parkolasi és az étkezési lehetoségekrol;

o a munkavégzéssel kapcsolatos informdciok és elvarasok:

o részletesen, szoban is ismertetni a dolgozo munkakori feladatait, tovabba
elmondani a szabadsagra és a tappénzre (kitol kell kérni, illetve kinek kell
jelenteni és mikor), a munkaidore és a sziinetekre vonatkozo rendelkezéseket,

o tdjékoztatni a betanulasi iddszakrol, a probaidé hosszarol;
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o q teljesitmenyértékeléssel, javadalmazassal és osztonzeéssel kapcsolatos eljardasrend és
lehetosegek ismertetése:

o tdjékoztatni a béren kiviili juttatisok rendszerérol,

o ismertetni a teljesitményértékelés modjat és elmondani az elorelépési,
karrierépitési lehetoségeket.

Erdemes megjegyezni, hogy abban az esetben, ha a szervezet strukturdlis felépitése vagy
dolgozoi létszama miatt nincs lehetdség az adott szervezeti egységnél vagy vallalati szinten
foglalkoztatni HR-es munkatarsat, az altalanos orientdcioval kapcsolatos feladatok vezetdi
vagy mentori hatdaskorbe keriilhetnek. Emellett a vonatkozé belsé szabdlyzat, valamint a
beillesztésben érintett felek kozotti megegyezés is rendelkezhet ugy, hogy az orientdaciohoz
kapcsolodo elemek egy részét az wj munkavallalo felettesének vagy munkahelyi segitojének

teenddi kozé sorolja.

Személyiigyi feladatok*

A munkahelyi beillesztés folyamataban a HR-nek az altalanos orientaciot megel6zden és azt

kovetden is vannak személyligyi teenddi, amelyeket 6t téma mentén rendszereztem.

Az alkalmazéssal kapcsolatos dokumentumok elkészitése

A 2012. évi L. térvény a Munka Torvénykonyvérél a munkaltatd szamara tajékoztatasi
kotelezettséget ir eld, amelynek értelmében legkésdbb a munkaviszony kezdetétdl szamitott

15 napon beliil koteles irasban tajékoztatni a munkavallalot®,

Szervezeti irasos anyagok biztositasa

A szervezet milkodésével Osszefliggd sajatossagokat tartalmazé dokumentumokat, a
munkavégzéshez kapcsolddo altalanos eldirasokat és eljarasrendet, valamint a szervezeti
politikat tartalmazo szabalyzatokat online hozzaférés/papir alapt ismertetetd anyagok, vagy
azokbol tematikusan 6sszeallitott dolgozoi kézikonyv formdjaban lehet atadni az 0 beléponek
munkdba 1€épését megeldzden vagy elsé munkanapjainak egyikén. A tematikusan Osszeallitott
dolgoz6éi kézikonyv formatumat azért tartom praktikusnak, mert a munkavallald

megkimélhetd olyan plusz informaciok tanulméanyozasatol, amelyekre nincs sziiksége.

! Az alfejezet megirasa soran nagymértékben tamaszkodtam korabbi kutatasi eredményeire, melyek egy része ,,A munkahelyi
beillesztés gyakorlata egy coloraddi székhelyl vallalatnal” cimmel a TAYLOR Gazdalkodas- és szervezéstudomanyi
folyoirat 2014/1-2. V1. évf. 1-2 szamaban (No. 14-15) jelent meg (KOZAK, 2013d).

2 A napi munkaid8rél, az alapbéren tuli munkabérrél és egyéb juttatasokrél, a munkabérrdl vald elszamolas modjardl, a
munkabérfizetés gyakorisagarol, a kifizetés napjarol, a munkakorbe tartozé feladatokrol, a szabadsag mértékérdl, szamitasi és
kiadasi modjardl, stb., a munkaltatora és a munkavallalora irdnyadé felmondasi idé megallapitasanak szabalyairdl, tovabba
arrol, hogy a munkaltat6 kollektiv szerz6dés hatalya ala tartozik-e, valamint a munkaltatoi jogkor gyakorlojarol (2012. évi 1.
torvény a Munka Torvénykonyvérdl 46. § (1) bekezdés).
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A szervezeti irdsos anyagok tartalma:

e a szervezet mikodésével Osszefliggd sajatossagok: a szervezet filozofiaja, torténelme
(alapitéasa, fontosabb mérfoldkovek, stb.), termékeinek/szolgaltatasainak listaja és azok
ismertetése, Szervezeti rendezvények, dijak ¢és Kkitiintetések, valamint a szervezet
strukturaja, amelyet a konnyebb atlathatosag miatt célszerti abraval is illusztralni;

e a munkavégzéshez kapcsolddd altalanos eldirdasok: a kiilonbozo foglalkoztatasi
formakra vonatkozd sajatossagok, a probaidére vonatkozo rendelkezések, a
munkaidOre, a tulorara és a munkasziinetekre vonatkozo eldirasok, a szabadsagolasra,
a tappénzre, a gyesre ¢és a gyedre vonatkozo szabalyok, a béren kiviili juttatdsok és
azok igénybevételének maddja, illetve a koltségtéritésekre vonatkozo eljarasrend;

e a szervezet bels§ szabalyzataiban megfogalmazott azon rendelkezések, amelyek
valamennyi dolgozoéra vonatkoznak — ezek olyan sajat vallalatpolitikak, amelyeket
tobbségében a vonatkozd torvényi eldirdsok alapjan alakitanak ki és fogalmaznak
meg: konfliktuskezelés modja, iizleti etika, Oltozkodésre, drogos ¢és alkoholos
befolyasoltsagra vonatkozd eldirasok és eljarasok, e-mail és internet hasznalat,
teljesitményértékelés modja, szervezeten beliilli tovabbképzési lehetdségek,
szervezeten kiviili tovabbtanulds és/vagy tovabbképzés tamogatottsaga, dohanyzasra

vonatkozo tilté rendelkezések, és az arra kijelolt helyek, stb.

Képzési igény felmérése, képzések szervezése és lebonyolitisa

A munkaba allast kovetden leggyakrabban el6forduld képzések kozott azok tartalmat
figyelembe véve tehetiink kiilonbséget, igy megkiilonboztethetiink szakmai képzést és
készségfejlesztd, csapatépitd, illetve specidlis tréninget, tovabba valamennyi 0j belépd
dolgozé részére kotelezo jellegli a tliz- és munkavédelmi oktatas®. A szakmai képzés soran
valamilyen elméleti ismeretanyag vagy gyakorlati alkalmazéas elsajatitdsa a cél, ennek
tartalma és az arra vonatkozo igény munkakorfiiggd (pl. SAP rendszer vagy értékesitési
képzések), ezért lehetséges, hogy a szakmai képzés kivalasztisa soran a vezetd véleménye a
mérvado (GYOKER, 2005). A készségfejleszt6 tréning a beilleszkedéssel, a munkavégzéssel
kapcsolatos kompetencidk fejlesztését segiti eld, a csapatépitd tréning alkalméval az 1;j
munkatars munkacsoportja vesz részt a képzésen, ennek célja a kapcsolatépités, vagyis az 1j
szervezeti tag miel6bbi csoportszintli asszimilacidja. Vizsgadlatom a megvaltozott

munkaképességll €s hatranyos helyzetli személyek munkahelyi beillesztésére nem terjed ki, de

® A 1993. évi XCIII térvény a Munkavédelemr8l és a 1996. évi XXXI torvény A tiiz elleni védekezésrdl, a miiszaki
mentésrol és a tlizoltosagrol alapjan kotelezo.
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fontosnak tartom kiemelni, hogy ilyen esetben specialis tréningek segithetik a folyamatot,
DAJNOKI (2014) példaul az érzékenyitd tréning szerepére és jelentdségére hivja fel a
figyelmet. Az érzékenyitd tréninggel kapcsolatban érdemes megjegyezni, hogy azon nem az
uj belépdk vesznek részt, hanem azok a beosztottak és vezetOk, akik mindennapi
munkakapcsolatban allnak majd a megvaltozott munkaképességli vagy hatranyos helyzeti

ujonccal.

A vezetOi és mentori feladatokhoz kapcsolddd dokumentacid elkészitése

A HR fontos feladatanak tartom javaslatot tenni a vezetok részére a mentori program
bevezetésére és kidolgozni a folyamathoz sziikséges szabalyzattervezetet és a kapcsolddo
dokumentéciot. Az 0j belépd és a mentor munkéjat, hozzaallasat célszeri a probaidd lejarta
elott legalabb egyszer értékelni. Az értékelés altalaban a vezetd feladata, melyhez a mentor €s
az 0j belépd munkatars széban, vagy a HR 4ltal Osszedllitott Grlap kitoltésével nyujtott

tajékoztatasat hasznalja fel.
A HR-nek tehat legalabb az alabbi adminisztraciorol kell gondoskodnia:

e a mentor feladatait, az e tevékenységgel Osszefiiggd hataskoroket és eljarasrendet
szabalyoz6 dokumentum eldkészitése,
e az1j belépd munkdjanak értékelésére szolgalo tirlap sszedllitasa,
e a mentor tevékenységének értékelésére szolgalo tirlap, vagy az arra vonatkozo szobeli
informéaciokérés tematikdjanak elkészitése.
A szobeli vagy kérddives értékelés soran alkalmazott kérdések az adott munkakor és a
vallalati kultira fiiggvényében valtozhatnak, azonban — véleményem szerint — az alabbi

témakoroket altalanosan sziikséges érinteni:

e afolyamat altalanos értékelése,

¢ munkakori / mentori feladatok ellatasa,

e munkatarsi kapcsolatok kialakulédsa / kialakulasanak eldsegitése,

e vallalati kultara iranti érdeklddés, annak ismerete / megismerésének eldsegitése.
A mentoralt és a mentor teljesitményének értékelésére szolgald szempontok
Osszekapcsolodnak, ezaltal érzékelhetdvé valnak a mentori segitségnyujtas esetleges gyenge
pontjai, azaz milyen célt vagy célokat kell pontosabban meghatdrozni és kommunikélni a

folyamatban résztvevok szamara.

A visszacsatolasok megszervezése €s a tapasztalok Osszegzése

A HR beillesztéssel kapcsolatos 1ényeges teenddi kozé sorolom, hogy az orientdcidban, a

mentori tevékenységben, tovabba a kiilonb6zo képzésekben résztvevok, illetve kozremitkoddk
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spontan ¢€s szervezett visszajelzései alapjan 1dokozonként Osszegezzék e tevékenységek
tapasztalatait. Ez nyQjthat ugyanis lehetdséget és hatékony segitséget az eredményesség

novelésére irdnyuld javaslatok kidolgozasahoz.

Osszegzés

Az alfejezet e pontjanak megirdsihoz foként kordabbi, az Egyesiilt Allamokban készitett
esettanulmanyom és kvantitativ kutatasaim eredményeit hasznaltam fel. Ezek alapjan a

beillesztéshez kapcsolodo személyiigyi teendoket 6t temakor mentén csoportositottam:

alkalmazassal kapcsolatos dokumentumok elkészitése;

e szervezeti irdsos anyagok biztositasa;

o képzési igény felmérése, képzések szervezése és lebonyolitasa;

e a vezetdi és mentori feladatokhoz kapcsolodo dokumentdacio elkészitése,

e visszacsatolasok megszervezése és a tapasztalok dsszegzése.
Annak ellenére, hogy a vonatkozo szakirodalom a HR teenddi kozétt leginkabb az
orientaciohoz kapcsolodo feladatokat hangsulyozza, adllaspontom szerint nem hagyhatok

figyelmen kiviil az ismertetett egyeb személyiigyi teendok sem.

2.3.2. Mentori szerep és folyamat®

A beillesztés egyik legfontosabb elemének tartom a mentori programot, amelynek
sikerességét nagymértékben meghatdrozza a mentor személye, annak szakmai é&s
interperszonalis kompetenciai. Célszer(i tehat, hogy olyan mentort valasszanak, aki varhatoan
a lehetd legjobban latja el ezzel kapcsolatos teend6it. A  mentoralas, mint
személyzetfejlesztési eljaras (FARKAS, 2009) egy tapasztalt, szaktudassal rendelkez6é egyén
¢és az 0j belépd kozott 1étrejott kapesolat (LARY, 1998), melynek célja az Gjonc szakmai
fejlodése (KRAM, 1985). Amennyiben az adott szervezetnél nincs kiépitett mentori program,
altalaban a vezetd vagy a kozvetlen munkacsoport tagjai latjak el a mentori feladatokat vagy
azok egy részét, ugyanakkor az is el6fordulhat, hogy egy idésebb munkatars és egy fiatal
palyakezdd kolléga kozott spontan alakul ki effajta szakmai kapcsolat. A mentor funkcidja
kettds: egyrészt a karrierfejlesztésben segiti az 0 belépdt, masrészt egyfajta
szocialpszichologiai tdmogatast ny0jt szamara. Karrierfejleszté szerepét tanacsadassal

valdsitja meg, szocidlpszicholdgiai tamogatast pedig szerepmodellként, baratként ¢és

“A dolgozat e pontjaban szdvegszeriien jelennek meg részek ,,A mentori rendszer miikdési tapasztalatairol: félig
strukturalt interjus vizsgalat magyar és amerikai HR vezetdkkel” cimmel a Munkaligyi Szemle 2014/5.
szamaban megjelent szakcikkbdl (KOZAK, 2014b).
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személyes kérdésekben valo konzultdnsként nytjt (KRAM, 1985; MULLEN, 1994; RAGINS
— COTTON, 1999; GYOKER, 2005; SHENKMAN, 2005). A szocidlpszicholdgiai tAmogatas
azért is lényeges, mert egyfajta stresszoldast tesz lehetévé a munkahelyen (OKURAME,
2011).

A mentoralasi folyamat lehet formalis és informalis. Formalis mentoralds soran a mentori
feladatokat ¢és az azokat végzd személyt a menedzsment jeldli ki (OKURAME, 2011), igy a
célok mar a kapcsolat elején tisztazottak és részletezettek (RAGINS - COTTON, 1999).
Informalis a mentoralas akkor, ha a munkavallaldo donthet a mentori feladatok elvallalasarol,
kivalaszthatja a mentoraltjat (CHAO et al., 1992) és a folyamat céljai a kapcsolat soran
alakulnak ki (RAGINS - COTTON, 1999). Véleményem szerint a formalis mentoras

célravezetObb, értekezésemben is erre helyezem a hangsulyt.

Ha a formalis mentoralds jol miikddik a vallalaton beliil, az szdmos eldnnyel jarhat a mentor,

az 0j belépd és a szervezet szamdra. Ezeket az eldnydket az 2. szamu 4bra foglalja dssze.

A formalis mentoralas eldnyei

é ) é A mentor szempontjabol: )
A mentordlt szempontidbol: - a mentori feladatok elismeréssel jarnak;
- vallalati kultira kénnyebb megismerése; - elégedettséget és Onbizalmat eredményez,
- gyorsabb azonosulés a szervezeti szereppel; ha a mentoralt sikeresen oldja meg a
- vilagosabb kép a karrierlehetéségekrol; szakmai problémakat;
- fontos szakmai kérdésekben van kihez - pozitiv eredmények a karrierfejlesztésben;
fordulni; - a mentoralt kreativ energiajanak a mentor
- nem alakul ki benne szorongas. személyére gyakorolt jotékony hatasai.

\_ J J

%ﬁ A szervezet szempontjdbol: [—y
- nagyobb munkavallalo6i elégedettség; - 4

- n6 a produktivitas;
- hozzéjarul a lojalitas kialakulasahoz, ezaltal a
fluktuacios rata csokkenéséhez;
- motivalo tényezoként hat;
- pozitiv hatasai vannak a munkahelyi
kozosségre;
- hozzéjarul a pontatlanul, vagy rosszul végzett
munka csokkentéséhez, illetve
K megakadalyozasahoz. j

2. abra: A formalis mentoralas elonyei a mentoralt, a mentor és a szervezet
szempontjabol
Forrds: sajat szerkesztés ENSHER et al. (2001); BOZINELOS (2004); LEVINSON (1978); CHAO et

al. (1992); ALLEN et al. (2004); HUNT — MICHAEL (1983); KRAM (1985); DAWLEY et al. (2008) és
DONALDSON et al. (2000) alapjin
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A mentoralt szempontjabol azért eldnyos a program, mert altala konnyebben megismerheti a
vallalati kulturat, gyorsabban tisztdzodhat szdméara a Szervezetben betdltott szerepe ¢és
vilagosabb képet kaphat a karrierlehetéségeirdl (ENSHER et al., 2001). Emellett fontosnak
tartom, hogy a mentor személye, jelenléte, szakmai Gtmutatasai €s tandcsai megeldzhetik az 1j
belépdben a megfelelési kényszer miatt szorongd érzés kialakulasat. A mentor szdamdra az
effajta feladatok erkolcsi és anyagi elismeréssel jarnak, emellett elégedettséget okoz és
onbizalmat ad, ha az Gjonc sikeresen oldja meg a szakmai problémakat (ENSHER et al.,
2001). BOZINELOS (2004) kutatasa szerint a mentori feladatok késobb kedvezden hatnak a
mentor karrierjére, LEVINSON (1978) pedig az 10j belépd kreativ energidjanak ¢&s
¢letszemléletének a mentor személyére gyakorolt pozitiv hatdsait is kiemeli. A mentori
rendszer szervezeti szintii eldnyei tulajdonképpen a mentoraltra és a mentorra gyakorolt
pozitiv kovetkezményekbdl szarmaznak. Vallalati szinten azért el6nyds, mert a mentori
programban részesiilt dolgozok elégedettebbek a bériikkkel ¢és a munkajukkal, valamint
produktivabbak (CHAO et al.,1992; ALLEN et al.2004; HUNT AND MICHAEL, 1983;
KRAM, 1985; DAWLEY et al., 2008). Egy ilyen program hozzajarul a lojalitas
kialakulasahoz (DONALDSON et al., 2000), ami a fluktuacios rata csokkenését
eredményezheti. Véleményem szerint a mentori rendszer egyfajta motivacids tényezdoként is
hathat, hiszen jelzi az odafigyelést a menedzsment részérél. A munkahelyi kozosségre tett
pozitiv hatasai miatt is érdemes lehet mentort kijellni, mert segitheti a kapcsolati halo
gyorsabb kiépiilését, igy kozvetve a munkahelyi kommunikacié eredményesebb miikodését.
Végiil a szervezeti szintll elényok kozott fontosnak tartom azt is, hogy a hatékony mentori
program hozzjarulhat a pontatlanul, vagy rosszul végzett munka csokkentéséhez, illetve

megakadalyozasahoz.

Megitélésem szerint a mentori rendszer elonyei abban az esetben érvényesiilnek teljes
mértékben, ha pontosan meghatarozottak a program céljai, pozitiv a hozzaallas a mentor, az 1j
belépd és a menedzsment részérdl, valamint a mentori kapcsolatot szakmai bizalom és
kolcsonos tisztelet jellemzi. Ebbdl kovetkezden a mentor kivalasztasanal a menedzsmentnek
célszerll figyelembe vennie bizonyos demografiai, tapasztalati és személyes tulajdonsagokat
(ALLEN et al., 1997). A demografiai faktorok kozé tartozik a kor, a nem és az iskolai
végzettség. Tapasztalati tulajdonsagok alatt a korabbi mentorként vagy mentoraltként szerzett
¢lményeket kell érteni, amelyek befolydsoljak a hajlandosagat a mentori feladatok ellatasara
(ALLEN et al., 1997; OLIAN et al., 1993; RAGINS — COTTON, 1993). A mentor személyes
tulajdonsagaival kapcsolatban — CRONAN — HILLIX et al. (1986) kutatasi eredményei
szerint — legfontosabb a tamogatd hozzaallas, a jol informaltsag, a hajlandosag a

tudas/tapasztalat megosztasara és a talalékonysag. Egy késébbi tanulmany (CLARK et al.,
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2000) kiegésziti ezeknek a tulajdonsagoknak a listdjat az empatiaval, az elérhetdséggel és az
Oszinteséggel. NIEHOFF (2006) a nyitottsagot és az extrovertaltsagot is lényegesnek tartja,
HOFFMEISTER (2011) pedig hozzateszi a joO hallgatd készséget és az objektivitast.
NEMESKERI-PATAKI (2003) a személyes tulajdonsagok mellett a szakmai és a szervezeti
tudas fontossagat is hangsulyozzak. Lényegesnek tartjak, hogy a mentor jol ismerje a
szervezet mukodését és kulturajat, emellett megfeleld szakértelemmel és kapcsolatokkal
rendelkezzen. Irasukban arra is felhivjak a figyelmet, hogy nélkiilozhetetlen a képesség az
érdeklédés felkeltéséhez és a megfeleld kommunikacios készség. MORE (2011, 2012)
munkahelyi beillesztéssel kapcsolatos cikkeiben szintén a kommunikacié mindségének

fontossagara helyezi a hangsulyt.

A mentor feladatait NEMESKERI — PATAKI (2003) részletesen dsszegzik. Tanulméanyukban
harom f6 feladatkort emelnek ki: a szervezetbe valo beilleszkedés segitését, az ismeretek
atadasat €s a karrier tAmogatasat. A szervezetbe valo beilleszkedés segitésénél tennivalokat
hataroznak meg a szervezeti kultura megismertetésével (pl. értékek tisztdzasa, szervezeti
szokasok, példamutatas, stb.) és a munkatarsi kapcsolatokkal (pl. munkahelyi kapcsolatok
kialakitasanak segitése, védelem a tamadasoktol, stb.) Osszefiiggésben is. Az ismeretek
atadasanak segitéséhez nemcsak a munkakori feladatok szakszerli ellatasdhoz sziikséges
informaciok 4ataddsat soroljak, hanem a visszajelzést az 0j belépd teljesitményével ¢&s
magatartdsaval kapcsolatban is. A karrier tdmogatdsa magaba foglalja a t4jékoztatast a
karrierlehetdségekrdl, az egyéni célok és képességek megismerését ¢s a kapcsolati toke
mozgositasat is (NEMESKERI — PATAKI, 2003). Ahogyan azt az el6z$ fejezetben
kifejtettem, a mentor fontos feladata az is, hogy értékelje az 10j belépd munkgjat és

hozzaallasat a menedzsment felé.

Osszegzés

A fejezetnek e pontjaban a szakirodalomra tamaszkodva meghatdaroztam a mentori szerepet,
bemutattam a formalis program mentorra, az uj belépore és a szervezetre gyakorolt pozitiv
hatasait, valamint Osszegyujtottem a mentoralast végzo személyes és  szakmai
kompetenciaival, tulajdonsdgaival kapcsolatos elvarasokat. A disszertacionak ebbol a
részebdl az is kideriilt, hogy a mentori feladatok nagy felelosséggel jarnak, a mentor az uj
belepo szakmai fejlodéséért is felel, értékeli annak teljesitményét és hozzaallasat. A mentor
személyét altalaban az adott részleg/osztaly vezetdje valasztja ki, a kivalasztas elott azonban
— veéleményem szerint — érdemes kikérnie a HR véleményét is, hiszen a program

kidolgozasaéert legtébbszor a Humdanpolitikai Osztaly felel.
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2.3.3. A vezeto és a munkacsoport beillesztéssel kapcsolatos feladatai

A munkahelyi beillesztést kordbban kizarolag HR feladatként értelmezték (FEKETE et al.
1997), mara azonban a folyamat komplexitasa €s az azzal kapcsolatos boviilo teenddk
megkovetelik, hogy a vezetd is hangsulyos szerepet vallaljon a folyamatban (BERARD,
2013). Fontosnak tartom kiemelni ERLING (2011) és MESSMER (2013) megallapitasat is,
mely szerint a beillesztés munkakor-specifikus részét nem a HR menedzseli, hanem a
kozvetlen szakmai felettes hataskorébe keriilt. ERLING (2011) hdrom iddtavot kiilonboztet
meg a vezetok beillesztéssel kapcsolatos teenddi meghatarozéasa soran: a révid, a kdzép és a

hosszu tavot.

A rovid tava feladatok elvégzése koriilbeliil 2 hétig tart és a dolgozd helyének
kivalasztasaval, elokészitésével, a munkaeszk6zok megrendelésével, a sziikséges
dokumentacié elkérésével a HR-t6l, illetve a munkatarsak felkészitésével kezdddik
(FAIRCLOTH, 2014). Az 1j belépd elsd napjan a kdzvetlen felettesnek célszer(i tartania vele
egy beszélgetést (BRADT et al., 2011; MATISCSAKNE, 2012), melynek alkalmaval
tajékoztatni lehet a kovetkez6 néhany hét vagy honap fontosabb eseményeirdl, a betanulasi
iddszakrol és a  jovobeli teljesitményelvarasokrél (WANBERG, 2012). A
teljesitményelvarasok részletezése soran ki kell térni arra, hogy kinek/kiknek tartozik
kozvetlen beszdmolassal és beszamolasi kotelezettségét milyen gyakorisaggal kell végeznie
(KOZAK, 2013c). Szintén az elsd napon keriil sor a munkacsoport részére torténd

bemutatasra (BRANDT — VONNEGUT, 2009) is.

A kozép és hosszu tavu feladatok az 0j belépd szakmai koordindciojara terjednek ki, amelyek
magaba foglaljak a mentor kijel61ését és a betanulasi folyamat teljes feliigyeletét (BRANDT —
VONNEGUT, 2009; COOPER-THOMAS - BURKE, 2012). A kijelolésnél lényeges
szempont a személyre szabottsdg (BOPP et al., 2010), hiszen nem mindenkinek ugyanakkora
mértékii szakmai iranymutatasra és segitségre van sziiksége (MORE — KOZAK, 2011;
McCULLER, 2012). A kozép tavu feladatok soran vissza kell térni a kivalasztaskor
elvarasként megfogalmazott kompetencidkra is, tovabba felmérni az esetleges képzési igényt
(ERLING, 2011), hiszen — ahogyan azt mar korabban jeleztem — a szakmai képzések
kivalasztasa altalaban vezet6i hataskorbe tarozik (GYOKER, 2005). A vezetének — ahogyan
arra szintén utaltam az elézéekben — az 1) dolgoz6 €és a mentor teljesitményét célszeri a
probaidé lejarta elétt legalabb egyszer értékelnie (KOZAK, 2014c). Az értékelés mellett
lényeges a folyamatos visszajelzés, erre JUHASZ (2012) és GERGELY (2012) kutatési
eredményei is felhivjak a figyelmet. Hosszl tdvon fontos, hogy a vezetd felismerje az Uj

belépd karrierfejlesztésének lehetdségét ¢és egy ,.évekig tartd beillesztési programot”
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dolgozzon ki szamara (ERLING, 2011). A karrierfejlesztés a mentori teendok kozott is
szerepelt, ezért ugy vélem, kiillonbséget kell tenni a két személy ezzel kapcsolatos feladatai
kozott. Ertelmezésemben az 0j dolgozd felettese — a mentorral egyeztetve és kikérve a
véleményét — dont a programban vald részvételrdl és mentori kozremiikddéssel, de a felettes

koordinalasaval torténik meg maga a karrierfejlesztés.

Lényeges, hogy a vezetd koriiltekintden tajékoztassa a munkacsoportot az j munkavallald
érkezésérol, a csoportban elfoglalt helyérdl és kérje részvételiiket, segitségiiket ¢és
tamogatasukat az integracid folyamatdban (FAIRCLOTH, 2014). A csoport szerepe azért is
fontos, mert az 0j dolgozonak hossza id6be telik, mig megfelelden el tudja latni munkakori
teendoit, és ehhez sziiksége van a csoporttagokkal vald folyamatos kapcsolatra (RAMSEY,
2011). A munka koordinacidja ugyanis minden esetben interakciot igényel, ami ritkan marad
a feltétlentil sziikséges szinten, mivel kibdviil, a munkdval kapcsolatos és egyéb célu

informaciocsere eszkozévé valik (GYOKER, 2001).

Ha a csoporttagok nem aldoznak id6ét arra, hogy integraljak az 1j dolgozot a csoport
szerkezetébe, akkor a kohéziod csokken, az uj tagok nem tudnak teljes potenciallal dolgozni,
ami kihat a csoport teljesitményére (GULLY — PHILIPS, 2011), a csoport munkaja pedig
jelentdsen befolyasolja az egész szervezet hatékonysagat (UJHELYT, 2009). A csoporttagok
feladata ennélfogva sokrétli, magaban foglalja az informacidszolgaltatast, a tamogatast a
feladatvégzésben, valamint az informalis normak €s szabalyok megismertetését az 0j taggal
(GYOKER, 2014). Emellett lényeges a bizalomépités, a csoport kiildetésének folyamatos
ismertetése (GULLY — PHILIPS, 2011), tovabba a csoportban betoltott szerepiik
kommunikélasa, az egyértelmii, Oszinte és azonnali visszajelzések az ) dolgoz6 munkéjarol
és viselkedésérél (COOPER, 2010). A visszajelzésekkel kapcsolatban MACKIN (2007)
kiemeli annak jelentdségét, hogy azok ne legyenek itélkezéek és keriiljék az altalanos
megfogalmazasokat. BLANCHARD et al. (2007) a csoport feladataihoz sorolja, hogy a
tagoknak latasmodjukat, modszereiket, értékeiket és munkafolyamataikat is folyamatosan
kommunikélniuk kell az j belépdnek, valamint arrdl is tajékoztatniuk kell, hogy mindezek a
szervezeti egészhez, annak céljaihoz hogyan igazodnak és jarulnak hozza. ALMER-JARS et
al. (2008) az 10j tagok integracidja soran megjegyzik, hogy a folyamatos kommunikécionak
kulcsszerepe van, és hozzateszik, a vezetonek kiilondsen a nagyobb létszamu csoportoknal
kell jobban odafigyelnie az Gjoncokra, hiszen vizsgalati eredményeik szerint a kommunikécio

nagyobb létszamu csoportok esetén kevésbé miikddik hatékonyan.

crer

(2007) szerint az 0j tag megjelenése megvaltoztatja a munkacsoport atmoszférajat, sét akar
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kellemetlenségekkel is jarhat, VALDECK (2007) megjegyzése szerint ennek ellenére a
csoportnak ugy kell tekintene az 0j munkatarsra, hogy annak jelenléte, tudasa és oOtletei
hozzajarulhatnak a fejlédésiikhoz, igy novelhetik produktivitdsukat. Az 1Uj belépd
megérkezése napjanak reggelétdl tehat minden tagnak éreznie kell az elhivatottsagot, hogy

segitse az Gjonc munkacsoport szintli integraciojat (HAKALA-AUSPERK, 2013).

Osszegzés

A vezetd beillesztéssel kapcsolatos feladatainak ésszefoglalasa soran elmondhato, hogy a
folyamatban a kozvetlen felettes szerepe dtalakult, feladat- és hataskore kiszélesedett. A
szakirodalom szerint a vezets felelos az uj belépd szakmai koordindlasaért, ami a mentor
kijelolésére és a teljes betanulasi idoszak feliigyeletére, valamint az ujonc és a mentor
teljesitmények értékelésére terjed ki. A szakmai koordindcio mellett a vezetonek elo kell
készitenie az uj dolgozo fogadasat (munkaeszkozok megrendelése, hely elokésztése,
munkatarsak tajékoztatasa, dokumentacio elkérése a HR-tol), annak elsé napjan tartania kell
vele egy tajékoztato beszélgetést, be kell mutatnia a munkacsoportnak, kozép és hosszu tavon
pedig dontenie kell szakmai képzésérdl és esetleges karrierfejlesztésérdl. A vezetd mellett a
munkacsoport is fontos szerepet jatszik az uj belépo beillesztésében, kiilonésen a
munkacsoport szintii integrdloddasra van nagy hatdsa a csoporttagoknak. A kozvetlen
Munkatarsak feladata sokrétii: folyamatosan a szakmai igényeknek megfeleld informdaciot kell
szolgaltatniuk az uj csoporttag szamara, tamogatniuk kell a munkavégzésben és
visszajelzéseket kell adniuk neki munkdjarol és viselkedésérdl egyarant. A visszajelzések
soran torekedniiik kell az objektivitasra és az egyértelmiiségre. A csoporttagok feladata kozé
tartozik emellett, hogy szakmai céljaikat, kiildetésiiket, latasmodjukat, normaikat,

munkafolyamatokkal kapcsolatos modszereiket kommunikdljak, adjak at az uj tag szamara.
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Attekintve a munkahelyi beillesztéssel kapcsolatos szervezeti szerepvallalast, valamint a
konkrét feladatokat, kiilonbséget tehetiink a tradicionalis és a modern megkdzelités alapjan

megvalosulo tevékenység kozott (BERARD, 2013). A beillesztés tradicionalis és modern

megkozelitését a 1. szamu tablazat mutatja be.

1. tablazat: A tradicionalis és a modern beillesztés jellemzai

Tradicionalis beillesztés Modern beillesztés
Az 1j belépd megtanulja a .
o Az 1 belépd hamarabb lesz
Célzott eredménye szervezeti politikat és .
' produktiv szervezeti tag.
eljarasrendeket.
Felelose Humanpolitikai Osztaly. Integralt szervezeti folyamat.
Idétartama Egy eseményhez kothetd. Hosszabb periddus.
Ugyanaz a folyamat minden | Rugalmas, személyre szabott
Strukturdja ) o
uj beléponél. és munkakor-specifikus.
) Ravezetés, megbeszélés,
Modszerei Informacidatadas és tanitas.
kotelezettség, kapcsolatépités.
A KUBA-n alapszik: know
) (tudni), understand
Tartalma Informécio. ) ) o
(megérteni), believe (hinni) és
(act) cselekedni.
Helyszine Tréningszoba. Kiilonb6z6 tanulasi utak.
Résztvevdi HR Osztaly és az G belépd. A feladatok megoszlanak.

Forras: BERARD, 2013, p. 259.

Osszegezve a szerzé6 megéllapitdsait, a munkahelyi beillesztés kapcsan a feladat- és

hataskorok boviiltek, modszerei

id6tartama hosszabb lett, struktiraja megvaltozott,
valtozatosabbak, tartalma Osszetettebb, helyszine kiszélesedett és a résztvevok kozotti
feladatok megosztottabba valtak. Az ilyen modern szellemben megvaldsuld beillesztéssel
viszont a szervezet eredménye szempontjabol egyik legfontosabb cél, az 0j munkatars

miel6bbi produktivva vélasa a tradicionalis megkdzelitésnél jobban biztosithato.

A szakirodalmi feldolgozas alapjan a munkahelyi beillesztéssel kapcsolatos kiszélesedett

szervezeti jelenlétet, a résztvevok feladatait a 3. abra foglalja 6ssze.
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HR feladatok:
alkalmazassal
kapcsolatos
dokumentumok,
szervezeti irdsos
anyagok és mentori
programhoz
kapcsolodo
dokumentumok
elékészitése.

Vezetoi feladatok:
0j belépd helyének
elokésztése;
mentor kijeldlése;
munkacsoport

felkészitése.

3. abra: Munkabhelyi beillesztéssel kapcsolatos feladatok

HR feladatok:
altalanos orientacio:
helyi ismeretek
megszerzesét célzo
intézkedések;
tajékoztatas a
munkavégzéssel
kapcsolatos
informaciokrol és
elvarasokrol;
teljesitményértéke-
Iéssel,
javadalmazassal és
Osztonzéssel
kapcsolatos
eljarasrend és
lehetdségek
ismertetése.

Vezetéi feladatok:
beszélgetés az 1)
belépovel
(tajékoztatas:
jovobeli
teljesitményelvara-
sokrol, kovetkezo
hetek, honapok
fontosabb
eseményeirdl és a
betanulasi
iddszakrol);
bemutatni a
munkacsoport
tagjainak.

HR feladatok: képzési igény felmérése,
képzések szervezése és lebonyolitasa; vezetoi
és  mentori  feladatokhoz  kapcsolodo
dokumentacié elokészitése; visszacsatolasok
megszervezése €s a tapasztalatok dsszegzése.

Vezetoi feladatok: dontés a képzéseken
résztvevok személyérdl; az uj belépd €s a mentor
munkajanak ellen6rzése, értékelése;
karrierfejlesztés.

Mentori feladatok: a
beilleszkedés  segitése  (szervezeti  kultura
ismeretének, munkatarsi kapcsolatok
kiépitésének segitése); munkakori feladatok
ellatdsaval kapcsolatos ismeretek atadésa;
folyamatos visszajelzés és a karrier timogatasa.
Munkacsoport szinti feladatok:
informacioszolgaltatas; tdmogatas a
feladatvégzésben;  informalis normak  és
szabalyok  megismertetése; bizalomépités;
visszajelzés; a csoport céljainak, kiildetésének,
latdismodjanak, normdinak, folyamatainak és
modszereinek kommunikalasa.

szervezetbe  valo

Forras: sajat szerkesztés, 2014
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A munkahelyi beillesztéssel kapcsolatos feladatokat harom részre osztottam: a belépést
megeldz0, az elsd munkanapi és a beillesztési iddszak végéig tartd teenddkre. A belépést
megelézden HR, valamint vezetdi feladatokat hatarozhatok meg, melyek az G munkavallald
érkezését készitik eld. Az uj belépd elsd napjan szintén HR ¢és vezet6i feladatokat
kiilonboztethetiink meg. Ezen a napon a HR teenddje az altaldnos orientacid, mig a vezeto tart
egy beszélgetést/tdjékoztatast az Uj belépdvel és bemutatja 6t a munkacsoport tagjainak. A
beillesztési idoszak végéig tartd feladatok megoszlanak a HR, a vezetd, a mentor, valamint a
munkacsoport tagjai kozott. A vezet6i, mentori és munkacsoport feladatokat azért jeloltem
ugyanazon az alakzaton, mert ezek a teenddk Osszekapcsolodnak és kiegészitik egymast,

valamint kdzvetleniil vagy kdzvetve (a koordinalas révén) a felettes hataskorébe tartoznak.

A beillesztés idejét jelzé nyil kiilon valasztja a Humanpolitikai Osztaly és a beillesztésben
résztvevd tobbi személy teenddit. Ez egyrészt azt prezentdlja, hogy a beillesztéshez
kapcsolodo feladat- és feleldsségi kordk kiszélesedtek (nem csupan HR feladatok vannak),
masrészt pedig azért indokolt, mert igy elkiilonithetdek az altalanos, minden munkakor esetén
megegyezd (HR), valamint a szakmai, munkakor-specifikus (vezetdi, mentori ¢és

munkacsoport szintii) elemek.

Az abra azért nem jeloli pontosan a beillesztési idészak végét, mert — ahogyan az a
szakirodalmi feldolgozasbol is kideriilt — a beillesztési id6szakot akkor tekinthetjiik lezartnak,
ha az egyén szervezeti szocializacidja megvalosul (a feldolgozdsomban szerepld szerzok
kozil HAMPEL — LAMONT, 2011 definicigja az egyetlen, ami konkrét idépontot, az 1
belépd elsd éves teljesitményértékelését rendeli a beillesztési iddszak végéhez). Véleményem
szerint a beillesztési folyamat idGtartamat nem lehet altalanossdgban meghatarozni, mert

szamtalan tényez0 befolyasolja azt:

e az ¢ves teljesitményértékelés ravilagithat arra, hogy tovabbi szakmai tdmogatasra,
segitségre ¢és/vagy képzésre van sziiksége az 1) belépének ahhoz, hogy olyan
eredményeket hozzon, mint az évek Ota ott dolgozd munkatarsai (példaul
kvalifikaltabb, Osszetettebb feladatot ellatd, vagy kiilsé kapcsolatok kiépitését igényld
munkakorok esetén);

e az egyén jelleme (demografiai jellemzdi is), hozzaallasa, valamint el6z8 szocialis
szinterei (az el6zd szocialis szinterekhez sorolom az iskolai végzettséget és a
munkatapasztalatot is);

e amunkakori feladatok Gsszetettsége;

e a szervezeti kultara, annak tamogatd vagy kevésbé tdmogato jellege is 1ényeges lehet,

végiil
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e maga a beillesztési program, annak szervezettsége, valamint a lebonyolitasaban

résztvevOk hozzaallasa, személyisége és szakmai hozzaértése.

2.4. A munkahelyi beillesztés kapcsolédasi teriiletei

A munkahelyi beillesztésre vonatkozd szakirodalom feldolgozdsa és korabbi vizsgalati
eredményeim alapjan az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a beillesztés tobb teriiletet is érint.
A tovabbiakban ezért azokat a terlileteket mutatom be, amelyekhez leginkabb kapcsolodik a

beillesztés, ezeket a 4. abra szemlélteti.

Szervezeti kommunikdcio, szervezeti kultura

L

Munkaszervezés, egyén és csoport

z

Motivacio és osztonzés, karrierfejlesztés

4. abra: A munkahelyi beillesztés kapcsolodasi teriiletei

Forras: sajat szerkesztes, 2014

A munkahelyi beillesztés célja a szervezeti integracid, amely csak a kultara
megismertetésével ¢és elfogadtatasaval valosulhat meg. A folyamatot nagymértékben
meghatdrozza a szervezet kommunikécios rendszere, valamint a tagok kozotti interakciok
mindsége. Az 0j belépdnek a szervezeti szintl beilleszkedésen tul a munkacsoportba torténd
integracidja is 1ényeges, melynek soran az egyén és csoport viszonya keriil elétérbe. Mivel a
munkacsoportba torténd beilleszkedés leginkdbb a munkavégzésen keresztiil valosul meg, igy
a munkaszervezés is kulcskérdéssé valik. A beillesztési program nem csupdn szervezet €s a
munkacsoport szintjén 1ényeges, hanem az 0j belépdre 0sztonzoként, motivacids tényezdként

hathat, sot karrierfejlodéséhez is hozzajarulhat.

A szervezeti kommunikdacio és a beillesztés kapcsolata

,»A munkahelyi szocializacié tulajdonképpen az 0j belépd és a szervezeti tagok (vezetd,
mentor, kollégak) kozotti interakciok eredményeképpen valosul meg” (OSHRI et al., 2008, p.
23.). Véleményem szerint nem csupan a vezetot6l, mentortol és a munkatarsaktol kapott
informaciok, hanem az alkalmazassal kapcsolatos dokumentumok, az altalanos orientacion

elhangzottak, valamint a szervezeti anyagokbol (belsd szabélyzatok, az eredményeket
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bemutatdé beszamolok, stb.) megismert informacidk is hozzajarulnak a szocializdcidohoz. A
szervezeti tagok és az uj belépd kozotti interakciok formalis és informalis csatornakon
keresztiil valosulnak meg. A formdlis kommunikacid utjait a szervezet szerkezete ¢és
struktardja adja (ARGAVAL, 2008), mig az informalis csatornak a kommunikéacié nem
hivatalos utjait jelentik €s a szervezeti hierarchia helyett az informalis kapcsolatok hatarozzak
meg (MANJUNATH - NAGENDRA, 2010). Amennyiben a munkahelyi beillesztést
kommunikacios folyamatként értelmezziik (MORE, 2012), a formélis kommunikéacié utjai
kozé sorolhatoknak tartom az alkalmazassal kapcsolatos dokumentumokat; az altalanos
orientacion elhangzottakat; a szervezeti dokumentumokat; a munkavégzéshez kapcsolddo
utasitasok, elvarasok, eljarasrendek ismertetését; valamint az azokhoz tartoz6 magyarazatokat

¢s a visszajelzéseket a teljesitményrol.

A formalis kommunikacion beliil a szakirodalom (ARGAVAL, 2008) a kommunikacio iranya
szerint kiilonbséget tesz horizontdlis, vertikdlis és atlos kommunikacidé kozott. A szerzd a
horizontalis, vagyis szervezeten belilli vizszintes irany(i kommunikaci6 alatt a munkahelyi
hierarchia azonos szintjein 1évok kozotti kommunikaciot érti. A vertikalis, vagyis fliggdleges
iranyd kommunikécion a munkahelyi hierarchia kiilonb6z6 szintjei k6zotti kommunikaciot, az
atlos kommunikacion pedig a hierarchia kiilonb6zd szintjein, de egymassal nem kozvetlen
kapcsolatban 1év0 osztalyok/szervezeti egységek dolgozoéi kozott végbemend kommunikaciot
jeloli. A fiigglleges iranyl kommunikaciot tovabbi két csoportra lehet osztani: fentrdl
(vezetoktol) lefelé és lentrdl (beosztottaktol) felfelé iranyuld kommunikaciora (ARGAVAL,
2008).

A fentrdl lefelé iranyuld kommunikacié szandékat tekintve a szervezeti és egyéni célok
megvaldsitasat, az elvardsok, szabdlyzatok kozlését vagy a munkavégzési utasitasok
megismertetését és magyardzatok elmondasat szolgalhatjak, illetve lehetnek teljesitmény-
visszajelzés és nevel6 értékiick (DAFT, 1997, idézi: DAIJNOKI, 2006). Meglatasom szerint
ezek mindegyikének jelentds szerepe van az Uj munkavallald beillesztése soran. A lentrdl
felfelé iranyuld6 kommunikacid, vagyis ,,a problémak kozlése, a javaslattételek, a beszamolok
készitése, a sérelmek és vitak jelzése” (DOBAK, 1999), tovabba azok korrekt fogadasa és a
szlikséges felelds dontések meghozatala eldsegithetik a szervezeti lojalitas kialakulasat. Ebbol
kovetkezOen a beillesztési idOszak alatt lényeges, hogy a problémak kozlésére, a
javaslattételekre, a beszamolokra, a sérelmek és vitak jelzésére elegendd lehetdséget adjanak
az 10j belépének ¢és azok reakcioi objektivek, korrektek legyenek. A szervezeti
kommunikéciot, annak formalis és informalis csatornait nagyban meghatirozza az adott

szervezet jellege, illetve kulturaja.
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A szervezeti kultura és a beillesztés kapcsolata

A szervezeti kultara a tagok altal elfogadott és tanult értékeket, normakat, hiedelmeket és
attitidoket jelenti (HELLRIEGEL — SLOCUM, 2010; PFISTER, 2009). Ezeknek dontd
szerepe van a szocializacio folyamataban, hiszen megismertetésiik és elfogadtatasuk a cél.
»Szervezeti kultira nélkil tehat lehetetlen a szocializacio, és ha nem lenne szocializacio,
senki nem hordoznd a kulturdt” (ALVESSON, 2013, 64. p.). A szervezeti kultira és a
beillesztés, illetve tagabb értelemben a szocializacid kapcsolatira HELLRIEGEL — SLOCUM
(2010) szerzOparos is ramutat a szervezeti szocializacid elemeibdl felépitett modelljiikben,

amelyet az 5. abra szemléltet.

Koriltekinto A kultaranak

Kultaralis

kivélasztas megfeleld értékek
(illeszkedik-e viselkedés atérokitése.
a kulturéaba). jutalmazasa.

Kulttranak Szokasok,

Korai

megfeleld torténetek a Szerepmodell
fi!i(}ia'gok képességek kultira a kultara
(kihivas). fejlesztése. megerdsitésére. fenntartasara.

5. abra: A szervezeti szocializacio 1épései

Forras: sajat szerkesztés HELLRIEGEL — SLOCUM, 2010, 479. p. alapjan

A szerzGparos szerint a szervezeti szocializacido mar a kivalasztas soran kezdetét veszi, mivel
a dontésnél nem csupan a jelolt képességeit veszik alapul, hanem azon jellembeli
tulajdonsagait is, amelyek alapjan illeszkedik, vagy nem illeszkedik az adott szervezet
kultarajaba. A munkdba 1épést kovetd sikerélményt korai feladatokkal lehet biztositani az
ujonc szamara, majd azon képességeinek fejlesztésére keriil sor, amelyek megfelelnek a
szervezeti kultaranak. A képességek fejlesztése utan a kivanatos viselkedés jutalmazéasaval
ujabb visszajelzést és megerdsitést adnak az uj belépdnek. A viselkedésre vonatkozé
szabalyok, kivdnalmak megszilarditdsa utdan a kultira értékeinek atorokitése kovetkezik.
Amennyiben az 0j belépd értékei és a szervezet értékei kiillonboznek, az kivalast fog

eredményezni. Ha a szervezet és az 0 belépd értékei azonosak vagy kozel megfelelnek
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egymasnak, a szervezeti tagok azokat szokdsok bemutatisaval és torténetek mesélésével

erdsitik meg az ujoncban. Az értékek atorokitése és megszildrdulasa utan az 01j belépdbol

szerepmodell valik, vagyis 0 is segiti majd az uj munkatarsak szervezeti szocializaciojat

(HELLRIEGEL — SLOCUM, 2010). A szerzék altal kidolgozott elméleti modell véleményem

szerint megfeleld adaptaciéval a magyar gyakorlatban is hasznosithatd. Az eredményes

szocializacié kiemelten fontos eleme az uj munkavallalo koriiltekintd kivalasztasa, emellett —

foként 0sztonzoé hatasuk miatt — a sikerélmény biztositdsa, a visszajelzés és a jol végzett

munka elismerése.

A szervezeti kultiraval, azon beliil a szocializacioval foglalkozd szakirodalom emellett

részletesen elemzi a killonboz6 szocializacids taktikakat:

1.

kollektiv — egyéni: az egy idoben belépd munkavallalokat csoportként kezelik, igy
koz0s szocializacids tapasztalatok utjan integralodnak a szervezeti kultaraba (pl. friss
diplomésok csoportja); ha nem csoportos volt a munkaerd-felvétel az adott szervezeti
egységnél, az ujoncok egyéni tapasztalatokon és folyamatokon mennek végig a
szocializacio soran;

formalis — informadlis: az Uj dolgozokat elkiilonitik a tobbi szervezeti tagtdl, a
kivanatos viselkedési formdak és a szervezeti értékek ataddsara helyezik a hangsulyt
(pl. orientaciod az egyetemi campusokon); nem kiilonitik el dket, hanem bevonjak a
kiilonb6z6 tevékenységekbe és hagyjak, hogy tapasztalati Gton szerezzenek tudast a
viszonyokrol és szerepekrdl a probalkozasaikon és hibaikon keresztiil (pl. munka utani
kozos elfoglaltsagok);

egymast kovetd, sorozatos — véletlenszerli: a szervezet eldre meghatarozott, rogzitett
sorrendii 1épéseket allitott fel az 0 belépdk szamdara, amelyeket szigortian kovetniiik
kell egy adott szerep, stitusz betoltéséhez (pl. orvosok); a I1épések gyakran
ismeretlenek, valtoznak és homalyosak (pl. altalanos menedzser poziciok);

fix — wvaltozo: elére meghatarozott iddintervallumot rendelnek a kiilonbozo
szocializaciohoz kapcsolddd 1épésekhez és ezeket egyértelmisitik az 1) belépdk
szamara (pl. erdsen hierarchizalt szervezetek); nem rendelnek iddintervallumot a
1épésekhez, az Gjoncok eldtt altalaban nem egyértelmii az idokeret, és az egyénenként
valtozik (pl. PhD hallgatok);

folyamatos — megszakitott: a régi szervezeti tagok szerepmodellként segitik és tanitjak
az 0j belépdket (pl. egyetemi oktatok); amennyiben nincs lehetdség a régi tagok koziil

mentort kijel6lni, a szocializdcié nem folyamatos, mert az ujoncok megszakitasokkal

37



ismerik meg a szervezeti szerepiiket ¢és a kultirat sajat utjukon, szituacidikon,
tapasztalataikon keresztiil (pl. gyors ilitemben ndvekvo szervezetek esetén);

6. felavatdo — megfoszto: elismerik, erdsitik €és kiakndzzak az 0j belépdk ismereteit,
tapasztalatait, képességeit és identitasat (pl. ha elsésorban szakmai tapasztalatai miatt
alkalmaznak valakit — programozok); tagadjak és megfosztjak az ujoncokat eddigi
viselkedésmintaiktol, attitiidjeiktdl, eldzetes tapasztalataiktol és arra presszionaljak
Oket, hogy teljes mértékben azonosuljanak a szervezeti elvarasokkal (pl. renddrség,
katonasag) (VAN MAANEN — SCHEIN, 1979; HAUPTMANN, 1996; YOUNG,
2003; HIGGINS — SEKINGUCHI, 2006; NYBERG et al., 2007; ALSUP, 2008;
Toarniczky , 2011; ALSTYNE, 2013).

A fentiekben részletezett taktikdk a munkahelyi szocializacio — igy kozvetve a beillesztés —
teoretikus alapjaiként ismertek, értelmi szerzéjik a VAN MAANEN — SCHEIN (1979)

szerzOparas, de elméletiiket szamos kutatd adaptalta és egészitette ki.

A szocializaciés taktikak az egyén-szervezet megfelelés (person-oraganizational fit/PO)
megvaldsuldsanak eldsegitését szolgaljak, azaz a szervezeti értékek és az ott kivanatos
viselkedés, valamint az egyén értékei és viselkedésbeli szokasainak egyezését (SCHEER,

2009; KEYTON, 2011).

A munkaszervezés és a beillesztés kapcsolata

A munkaszervezés a munkara haté tényezokkel foglalkozik abbol a célbol, hogy kiilondsebb
anyagi raforditas nélkiil fokozza a munka hatékonysagat, megkonnyitse a munkavégzést €s
novelje az eredményességet (HAJOS — DOLMANYT, 2007). A munkaszervezés a szervezet
€s a csoport szintjén is megkdzelithetd, értekezésemben csoportszintii megkozelitést

alkalmazok.

A munkaszervezés funkcioit UDVARI et al. (1980) a kovetkezékben latja:

e munkahelyek és kiszolgalasuk megszervezése,
e optimdalis munkafeltételek kialakitasa,
¢ munkamegosztas és kooperacido megteremtése,
e munkamodszerek kidolgozasa,
e munkaidé-igény megallapitasa,
e dolgozdk kivalasztasa és betanitasa,
e helyes 0sztonzési elv kivalasztasa.
Megitélésem szerint a felsorolt funkciok koziil a munkamegosztas ¢és kooperacio

megteremtése, valamint a dolgozok kivalasztdsa és betanitdsa kapcsolodik kozvetleniil a
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munkahelyi beillesztéshez. A munkamegosztas és kooperacié megteremtésével kapcsolatban
BITTNER (2007) megjegyezi, hogy a munkamegosztas nem csupan az egyes csoportokon
beliili elszigetelt részfeladatok végzését jelenti, hanem lehetdvé teszi az egymastol fliggetlen
részlegek kozotti szabalyozott egyiittmiikddést is. A talzott munkamegosztas révén azonban
monotonia, érdektelenség alakul ki, melyet lehetdség szerinti érdemes keriilni. A hatékony
munkamegosztds alapfeltétele, hogy szisztematikusan kialakitott munkakorok legyenek. A
munkakor a szervezeti struktura alapegysége, meghatarozott tudas, tartalom, folyamatok,
felel6sségek, hataskorok tartoznak hozza (BAKACSI et al.,, 2006). Amennyiben a
munkaszervezés eredményeként a munkamegosztas és kooperacid modosul, az sziikségessé
teszi az érintett munkavallalok munkakori feladatainak megvaltoztatasat is. Ilyenkor a
munkahelyi beillesztés kiillonboz6 teriiletei koziil csupan a megvaltozott munkakori feladatok
ellatasdhoz kapcsolodo informacio- és tudasatadasra van sziikség, mivel a dolgozok minden
mas ismeret birtokdban vannak. Meglatasom szerint a boviild, vagy megvaltozott feladatok
ellatdsat azonban — a mieldbbi produktivitds érdekében — az Uj ismeretanyag atadasaval
segiteni kell. A munkaszervezés eredményezheti a meglévé dolgozoi 1étszam novelésének
sziikségességét is. Ez esetben a beillesztéssel vald kapcsolat egyértelmiibb, hisz 1j
munkavallalok felvételére és azoknak a szervezetbe, valamint a munkacsoportba torténd

integralasara kell felkésziilni.

Az egyén és csoport, valamint a beillesztés kapcsolata

Ahogyan arra az elézdekben is utaltam, az 0 belépd munkacsoportba torténd integracioja
nagyon lényeges, hiszen a koz0s munka a tagok kommunikacidjan keresztiil valosul meg.
Csoportnak tobb olyan, egymastdl kdlcsonosen fliggd €s interakcidoban allo egyént tekintiink,
akik valamilyen cél érdekében kozosen cselekednek vagy egyiittmiikodnek (BAKACSI,
2004). HAYNES (2012) is hasonld definiciot ad, de hozzateszi, hogy a csoport tagjainak
viselkedését kozos értékek, normak és szabalyok hatdrozzak meg. EARLEY (1999) azt is
kifejti, hogy kiilonbség van a csoport szabalyai €s normai kozott. Mig a szabalyok explicitek
¢s nem szeghetdk meg alapos indok nélkiil, addig a normak kevésbé merevek, hisz altaldnos
viselkedési szabéalyok alkotjak Oket. A csoportértékek egyszeriien a tagok tobbsége altal
birtokolt értékekbdl szarmaznak, vagy vezetdi nyomasra alakultak, esetleg valamilyen

esemény hatdsara (MAIERHOFER, 2002).

»Egy személy egyéni utjat — melyen keresztiil kiilsd tagbdl csoporttag lesz —
csoportszocializacionak nevezziik” (O’CONNELL — CUTHBERTSON, 2009, 31. p.) A

csoportszocializaci6 folyamatat a 6. dbra szemlélteti.
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[ Vizsgalodas/informacioszerzés

[ Szocializacio

[ Fenntartas

[ Ujraszocializalas

[ Visszaemlékezés

6. abra: A csoportszocializacié folyamata

Forras: sajat szerkesztés O’CONNELL — CUTHBERTSON, 2009, 32. p és MORELAND — LEVINE,
1994, 311-312. p. alapjan

A vizsgalddas/informécidszerzEs soran az egyén még nem a csoport tagja, de mar kapcsolatba
keriilt vele, ilyenkor mindkét fél célja az informacioszerzés. A munkacsoport a szakmai
képességeket €s jellembeli tulajdonsagokat méri fel, az egyén pedig az elvart viselkedést
igyekszik beazonositani. A szocializaci6 alatt a csoport tagjai az altaluk elfogadott és elvart
normakat, értékeket és szabdlyokat ismertetik az 0j belépdvel, az Gjonc pedig vagy elfogadja
azt, vagy arra torekszik, hogy olyan irdnyba befolyasolja a csoport elvarasait, amely
egybeesik sajat érdekeivel. A fenntartds alatt az 0j csoporttag a csoport teljes jogl tagjava
valasanak érdekében szereptargyalast/szereptisztazast kezdeményez. Amennyiben ez nem volt
sikeres, és az egyén nem valt teljes jogl taggd, kezdetét veszi az ujraszocializalds, amelynek
soran az egyén ¢€s a csoport Ujra kisérletet tesz integralni az 0 belépdt. A visszaemlékezés
azutan kovetkezik, miutan az egyén elhagyta a csoportot. Ha a tag nem sajat akaratabol,
hanem a szocializacid(k) sikertelensége miatt 1épett ki, a kivalds utdn negativ emlékei lesznek
a csoportrél és az ahhoz valo tartozasr6l (O’CONNELL — CUTHBERTSON, 2009;
MORELAND — LEVINE, 1994).

Amennyiben az egyén sikeresen integralodik a munkacsoportba, személyes €s szakmai
kvalitasai megfelelnek a csoport elvarasainak, megvaldsul az egyén-munkacsoport megfelelés
(person-group fit /PG/). A csoportba valo integracié soran az Uj belépd tudasa és a
szakértelme legalabb annyira lényeges, mint személyes értékrendszere (MURRAY et al.,
2005; JOHNSON et al., 2013).
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A motivacio és dsztonzés, valamint a beillesztés kapcsolata

A jol szervezett beillesztés motivalja az 0j belépdt a mielébbi produktiv teljesitmény elérésére
(ARTHUR, 2006; BRADT — VONNEGUT, 2009), emellett a programnak is célszerii olyan
elemeket tartalmaznia, amelyek 6sztonzéen hatnak az Gjoncra. ,,Motivacionak nevezziik azt
az altalanos képességet, amikor tudati vagy érzelmi rahatassal képesek vagyunk elérni, hogy
valaki vagy valakik, esetleg a szervezet vagy azon beliil egy csoport a kivant iranyba
elmozduljon, cselekedeteit befolyasolja, tettre serkentse” (LACZAY — JUHASZ, 2007, 77.

p.). Az 4j belép6t annak mentora, felettese és munkacsoportjanak tagjai is motivalhatjak.

Héarom 0sztonzé rendszert kiilonboztethetiink meg: gazdasagi, szocidlis €és pszicholdgiai
rendszereket (JUHASZ, 2012). A gazdasagi 6sztonzékhoz a bér és a bérjellegii juttatasok,
valamint a béren kiviili juttatasok tartoznak. A szocialis 6sztonzok jelentdsége csekély, ehhez
tartozik példdul a szabadsdg, potszabadsag. A pszichologiai 0sztonzok kozé sorolhatd a
célkitlizés, az eldrehaladas, a teljesitmény, a visszajelzés, a dicséret, az Ondllosdg ¢s
feleldsség, a Versenyeztetés és a munkahely kialakitasa (JUHASZ, 2007; MOORHEAD —
GRIFFIN, 2010). Meglatasom szerint a beillesztés iddszakaban leginkabb a pszichologiai
0sztonzOk kapnak hangsulyos szerepet, hiszen azok felsorolt elemeinek szinte mindegyike

kulcsfontossagt a folyamat alatt.

A célkitiizéssel kapcsolatban LACZAY — JUHASZ (2007) megjegyzik, hogy a célokat, a
felhasznalhatd eszkozoket és koriilményeket pontosan kell megfogalmazni, valamint
konkrétan kell meghatarozni, milyen feltételek mentén torténik a feladat teljesitettségének
értekelése. A beillesztés iddszakaban a célkitlizéshez egy ideig parosul szakmai
segitségnyujtds a mentor és/vagy a vezetd ¢€s/vagy a csoporttagok részérdl. A szakmai
segitségnyujtashoz, koordinacidhoz hozzatartozik a folyamatos visszajelzés is. A pozitiv
visszajelzés, illetve a jutalmazas egyik fajtaja a dicséret, amely — kiilondsen a munkahelyi
integracio korai idészakaban — csokkentheti a fesziiltséget, bizonytalansagérzetet és ndvelheti
az Onbizalmat az 0j belépOben. A szakmai segitségnyujtds intenzitdsa és gyakorisaga a
beillesztési 1doszak elérehaladtaval folyamatosan csokken, ami tobb Onallésagot ¢és
feleldsséget jelent az Gjoncnak. Az Onallosag és feleldsség azt az lizenetet kozvetiti az Uj
belépd szdmara, hogy elégedettek eddigi munkdjaval és hozzaallasaval, bizalommal vannak
iranta, ¢és elegendd szakmai ¢és tarsas ismeretre tett szert a teljesen/részben egyéni
munkavégzéshez. Lényeges azonban, hogy ne til kordn hagyjdk magéara az 1) belépot,
emellett fontos tevékenységének a folyamatos/meghatarozott idékozonkénti monitorozasa is.
JUHASZ (2012) tanulmanyéban felhivja a figyelmet arra, hogy a hagyomanyos 6sztonzok

mellett Iényeges figyelmet forditani a tovabbtanulds tdmogatasara és a karrierfejlesztésre is.
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A karrierfejlesztés és a beillesztés kapcsolata

A Kkarrierfejlesztés sordn az egyén a szervezet tdmogatasaval olyan lehetdségeket akndz ki és
képességeket fejleszt, amelyek mindkét fél szamara az elérehaladast szolgaljak (YARNALL,
2008). A szervezetbe belépd 1) munkavallaloknak a szervezeti kultura €s a munkakdri
feladatok ellatasanak elmélyiilt ismerete nélkiil is lehetnek olyan egyéni adottsagaik, amelyek
alapjan a karrierfejlesztési lehetéségiik felismerhetd. Igy mar a beillesztés idészakaban
kivélaszthatok azok a személyek, akiket a vezetés a karrierfejlesztési programjaba be kivan
vonni. Ezeknek az ijoncoknak a munkahelyi beillesztése kiemelt figyelmet kdvetel a vezetés
¢€s a mentor részérdl egyarant. Mind a vezetonek, mind a mentornak iigyelnie kell arra, hogy a
beillesztés sordn a karrierfejlesztést nem csupan szervezeti ¢s munkakori informaciok
atadasaval, hanem célok és szakmai elvarasok megfogalmazasaval is segiteni kell, valamint a
szervezeti karrierutak fontosabb mérfoldoveirdl is tdjékoztatniuk kell (BOPP et al., 2010;

GREENHAUS et al., 2010).

Az 1j belépd karrierfejlesztési folyamataban a szakirodalom leginkabb a mentor szerepét
targyalja (WOOLNOUGH - DAVIDSON, 2007, KROTH — CHRISTENSEN, 2009;
WERNER — DESIMONE, 2011). A szerz6k a mentor szervezeten beliili és kiviili
kapcsolatait, tapasztalatait, az azokbol adddé szélesebb 1atokorét, valamint szakmai és emberi
tamogatasat emelik ki, mint az uj belépd karrierfejlesztését segithetd tényezoket.
Véleményem szerint a mentornak az is fontos karrierfejlesztéshez kapcsolodo feladata, hogy
felismerje azokat a teriileteket, amelyeken a mentoralt fejlodésre szorul, elmondja neki ezzel
kapcsolatos meglatasait és tAmogassa Ot a valtozasban. Annak érdekében, hogy az 0j belépd is
akarja személyes ¢&s/vagy szakmai képességeinek gyarapitasat, hosszabb tavon a
karrierfejlesztést, hasznos, ha a mentor €s a vezetd megbizza olyan feladatokkal, amelyek
kihivést jelentenek szdmara, illetve lehetdséget adnak neki a bizonyitasra tobb teriileten és

munkafolyamatban.

Amennyiben az 1) belépd személyes tulajdonsagai €s szakmai tudésa alapjan azonosulni tud a
szervezetben betoltott szerepével, a szerepe megfelel az eldzetes elvarasainak, valamint
motivaltnak érzi magit a mindségi munkavégzésre, teljesitményének novelésére és a
folyamatos fejlddésre, megvalosul az egyén-szerep (person-role fit) megfelelés (ALLEN,
2007; DERUE — MORGENSON, 2007; NEWMAN — NEWMAN, 2010).
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Osszegzés

Az elozoekben részleteztem, hogy szekunder adatgytijtésem alapjan melyek azok a teriiletek,
amelyekkel a munkahelyi beillesztés leginkabb kapcsolatban adll. A szervezet szintjérol

indultam, majd a munkacsoport és az egyén aspektusabol vizsgaltam a kérdeést.

Szervezeti szinten a kommunikdcio és a szervezeti kultura minden emberi erdforrassal
kapcsolatos tevékenységet érint, igy a beillesztést is. A beillesztés a kommunikacion keresztiil
valosul meg, az informdciodtadas lényeges eleme a folyamatnak. A szervezeti kultura pedig
nem csupan a kérnyezet miatt fontos, hanem a szocializacios taktikak miatt is, emellett annak

megismerésével és elfogadasaval zarul le a munkahelyi szocializacio.

A munkaszervezés nagymeértékben hozzajarul a csoport hatékonysagahoz, ugyanakkor
ravilagithat arra is, hogy uj munkaerd(k) felvétele, vagy a munkakori feladatok atrendezése,
bovitése valik sziikségessé. Ilyen esetekben a munkaszervezés egyben beillesztési sziikségletet
is generdlhat. Az uj beléponek a munkafolyamatok mellett a csoportba is integradlodnia kell,

személyes tulajdonsagi és szakmai képességei tehat egyarant fontosak.

Az uj belépore a hatékony beillesztési program léte és annak tartalmi elemei is motivacios
tényezoként hatnak. A mentornak és a kozvetlen felettesnek a beillesztési idészak alatt
leginkabb a pszichologiai oOsztonzok dllnak rendelkezésre. A karrierfejlesztés szintén

motivdcios tényezo, elsosorban a mentor tudja kozvetleniil segiteni a folyamatot.
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3. ANYAG ES MODSZER

A feldolgozott szakirodalom rairanyitja a figyelmet arra, hogy a munkahelyi beillesztés a
foglalkoztatd szervezetek kiemelten fontos tevékenysége, Osszetett folyamat és tobb
teriilethez is kapcsolodik, ugyanakkor elmondhat6, hogy mig kiilfoldon elméleti és gyakorlati
miivek is sziilettek a témaban, addig magyar szerzOk kevésbé foglalkoznak a kérdéssel.
Elézetes vizsgalataim és jelenlegi kutatasom soran is a nemzetkozi nagyvallalatok képezték a
vizsgalatom anyagat. Azért valasztottam ezeket a tipusu szervezeteket, mert itt feltételezhetd
volt a kidolgozott beillesztési program ¢és az alapjan kialakult gyakorlat jelenléte, amelyet a
gyakoribb munkaeré-felvétel is motivalt. Munkdmnak ebben a fejezetében idoben és térben
egyarant lehatarolom jelenlegi kutatisomat, részletezem a vizsgalati modszereket, az
alkalmazott statisztikai és matematikai elemzési modokat, végiil bemutatom a vizsgalati

mintamat.

3.1. A kutatas lehatarolasa

Doktori kutatdsomat a Debreceni Egyetem Gazdasagtudomanyi Kar jogelddjének Vezetés- és
Szervezéstudomanyi Intézetében folyd empirikus moédszerli ,,A vaéllalati menedzsment
funkcionalis vizsgalata” cimi kutatdsi program keretén beliill végzem. A kutatdsi program
modularis  felépitésti, a vezetési feladatokat harom nagy csoportra bontja:
»Szervezetmenedzsment”, ,,Emberi eréforrds menedzsment” €s ,,Folyamatmenedzsment”. A

csoportokhoz tartozo témakat a 2. tablazat mutatja be.

2. tablazat: ,,A menedzsment funkcionalis vizsgalata” c. kutatasi program témai

Szervezetmenedzsment Emberi erdforrds menedzsment Folyamatmenedzsment
Szervezeti formak és Emberi er6forras tervezés, Tervezés, mint vezetoi
vezetési feladatok szervezes tevékenység
Szervezetfejlesztés Konfliktusmenedzsment Dontés
Szervezeti kommunikacioé Motivacio Minéségmenedzsment
Informaciémenedzsment Munkerd-kivalasztas Szervezés
Szervezeti kultira Kompetenciavizsgalatok Logisztikai menedzsment
Csoportmenedzsment Teljesitményértékelés Ellendrzés
Vezetési struktira és Dontésvégrehajtas,
Emberi er6forras fejlesztés
hierarchia vizsgalata rendelkezés
Valtozdsmenedzsment Karriermenedzsment Id6gazdalkodas

Forras: sajat szerkesztés BERDE, 2009, 33. p. alapjan
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A moduléris felépités révén az egyes részek 6nallo vizsgalataibol szarmazo eredmények szervesen
kapcsolodnak egymashoz, igy kovetkeztetésként a szervezeti mukodés egészére vonatkozod
megallapitasok tehetéek (PIEROG, 2013), ugyanakkor egyazon vizsgalatsorozat eltérd
idészakokban lefolytatott megfigyeléseibdl biztosithatd az idébeli folytonossag vizsgalata is
(BERDE, 2009). A kutatasi program masik jellegzetessége az, hogy annak témai €s résztémai
horizontalisan és vertikalisan is sziikithetok, illetve bévithetok (DAJNOKI, 2006). Ahogyan
arra a szakirodalmi feldolgozas is rairanyitja a figyelmet, a munkahelyi beillesztés leginkabb
az emberi erdforras menedzsment terliletéhez tartozik, ugyanakkor egyéb teriiletekhez is

kothetd, igy a kutatasi program tobb résztémajahoz is illeszkedik.

Primer kutatdsaimat négy nemzetkozi nagyvallalatnak az Eszak-Alfold régioban miikodd
egységénél végeztem el. Nagyvallalatoknak szdmitanak azok a vallalkozasok, amelyek nem
mindsiilnek mikro-, Kis- és kozépvallalkozasnak az Europai Uniéo Hivatalos Lapjaban
kozzétett 2003/361/EK bizottsagi ajanlas alapjan. Nagyvallalatok tehat azok a vallalkozasok,
amelyek 250 fonél tobb személyt foglalkoztatnak, és amelyek éves forgalma meghaladja az
50 milli6 eurdt, ¢s/vagy éves mérlegf6dsszege meghaladja a 43 millio eurdt. A Kdzponti
Statisztikai Hivatal adatbazisaban az éves arbevétel alapjan torténik a levalasztas, ugyanakkor
ezeket az adatokat visszamendlegesen kapjdk a Nemzeti Ado- és Vambhivataltol, igy a
legfrissebb adatuk 2013 janiusaban a 2011-es targyévre vonatkozé volt. A 2011-es adat 32
rekordot tartalmazott, koztiik olyan vallalatok megnevezését is, amelyeknek mar a honlapja
sem volt elérhetd, emellett tobb olyan jelentds vallalatot viszont nem nevezett meg, amelyek
néhany éve kezdték meg a miikodést a régioban. Ebbdl adoddan az alapsokasdg nem volt
ismeretes, igy statisztikai értelemben nem tudtam torekedni a reprezentativitasra. A régioban

1évo vallalatok megkeresése soran az alabbi kritériumokat vettem figyelembe:

e nemzetko6zi nagyvallalat legyen és
e az alaptevékenység ellatdsa az atlagosndl kvalifikéltabb munkaerd foglalkoztatasat
igényelje (a probakutatasok eredményei alapjan allapitottam meg ezt a kritériumot).

Osszesen hét olyan vallalatot kerestem meg, amely megfelelt a meghatarozott ismérveknek,
koziliik négy jarult hozza az adatszolgaltatashoz. Az egyik vallalat elutasitotta a vizsgélatot,
egy masik tobbszori megkeresésemre sem valaszolt, egy harmadiknal pedig a Jogi Osztaly
nem tamogatta a kérdéives kutatdst. Természetesen tisztdban vagyok vele, hogy a négy
vallalat nem reprezentalja a sokasagot, azonban igy vélem, a téma szempontjabdl alkalmas a
vizsgalat olyan Osszefiiggések, esetleges ellentmondasok feltardsara, amelyek tampontul

szolgalhatnak tovabbi kutatdsok irdnydnak meghatdrozasdhoz az elméleti szakemberek
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szamara. Bizom tovabba abban, hogy a vizsgalat eredményei nem csupéan az elméleti, hanem

a gyakorlati szakemberek munkajat is segithetik.

A doktori cselekményem tudomanyos eldzményének a 2010 végén és 2011 elején végzett
nemzetkdzi Osszehasonlitd vizsgalatom tekinthetd. A kutatds elsOsorban a kiillonbozo
generacios csoportokhoz tartozd6 munkavallalok munkavégzéssel kapcsolatos eltérd igényeit
tarta fel, de a vizsgdlat soran alkalmazott kérdéiv tartalmazott a beillesztésre ¢és
beilleszkedésre vonatkoz6 kérdéseket is. Az eredmények alapjan fogalmaztuk meg
témavezetOmmel a doktori képzés alatt vizsgilanddo tudomdnyos problémat, valamint
terjesztettem ki a kutatast az Egyesiilt Allamokra is. A kutatds térbeli kiterjesztését a
rendelkezésre 4allo szakirodalmak is indokoltdk, hiszen tobbségében amerikai szerzdk
foglalkoznak a beillesztés témajaval. A végleges vizsgalati modszerrel alkalmazott

kutatasokat 2013 masodik félévében és 2014 elsé harom honapjaban végeztem.

3.2. Vizsgalati modszerek

Annak érdekében, hogy a kutatds megkezdése elott megfogalmazott kérdéseimre valdban
részletekbe menden kaphassak valaszt, illetve elegendd adatot és informaciot gyijthessek a
valasztott téma kidolgozasahoz, két eltérd kutatdsi technikat — kérddives megkérdezést (1.

melléklet) és félig strukturalt interjus vizsgalatot (2. melléklet) — alkalmaztam.

A kutatomunkdmat elsOsorban kérddives megkérdezésre éEpitettem, igy a kapott
informaciokbol szamszerli adatok sziilethettek, amelyek statisztikai ¢és matematikai
modszerekkel elemezheték (TAMUS, 2009). A kérddiv dsszedllitasa sordn figyelembe vettem
a szakirodalmi (HERA — LIGETI, 2005; BABBIE, 2008) ajanlasokat, valamint a téma
részteriileteit feltar6 korabbi kutatasokat (HAUETER et al., 2003; RAABE — BEEHR, 2003;
ROBBINS, 2008). A megkérdezettek négy nemzetkozi nagyvallalat Eszak-Alfold régioban
tevékenykedo egységének olyan alkalmazottai, akik kevesebb, mint harom éve dolgoznak az

adott szervezetnél. A lehatarolast tobb tényez6 is indokolta:

e aszocializacids vizsgalatok relevancidja;

e a lchet6 legkorabbi/legfrissebb szervezeti gyakorlatot mindsitd véleményekre volt
sziikségem annak érdekében, hogy valoban hasznosithaté eredményeket kapjak;

e akérdések egy része a multa irdnyult, és nem akartam abba a mintavételi hibaba esni,
hogy a megkérdezettek nem emlékeznek pontosan a beillesztéssel kapcsolatos

tevékenységre.
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A lehatarolasnak megfeleld személyek kivalasztasahoz a szervezetek Humanpolitikai
Osztalyanak adatbazisa nyujtott segitséget. A kérddivek felvételezését a HR Osztaly egy-egy

munkatarsa végezte, akik kérdezdbiztosként személyesen feliigyelték a kitoltést.
A vizsgalatom soran alkalmazott kérddiv két részbol allt:

e [nterjualany és szervezeti azonosito adatfelvételi lap, ami egyrészt a szervezet néhany
fontos ismérvére kérdez ra: nevére, székhelyére, tulajdonosi strukturajara, a 2013-as
¢évi alkalmazotti 1étszamra, masrészt a valaszado adatait gyljti 6ssze: nemét, korat,
beosztasat, munkakorét, legmagasabb iskolai végzettségét, szervezetnél eltoltott idejét,
munkahely-valtoztatasainak szamat és amennyiben volt, el6z6 munkakorét. Ez az
adatfelvételi lap lehetdséget biztosit arra, hogy a késObbiekben az emlitett szempontok
szerint tovabbi Osszehasonlitod vizsgéalatokat végezzek.

o  Szakmai kérdoiv, amit Ggy allitottam Ossze, hogy a megkérdezettek véleményét 13
kérdéskor mentén vizsgalhassam, amelyek az alabbi témakat érintik:

1. abeillesztésnek a HR funkciok kozotti sulya, fontossaga;

2. altalanos orientacio (a vonatkozd térvényi eléirasokat, a szakirodalmat, valamint
korabbi amerikai vizsgalati eredményeimet vettem alapul a 21 elem
meghatarozasakor);

3. abeilleszkedést segitd tényezok:

o szervezettdl kapott irasbeli anyagok,

o kozvetlen munkatarsaktol szarmazé informaciok,

o mentor segitd tevékenysége,

o vezet6tdl kapott informaciok,

o egyéb,

(azért ezt a négy alapvetd elemet soroltam fel, mert az 0j belépdnek a mentoraval,

a vezetdjével és a kozvetlen munkatarsaival vald kapcsolatat elemzem a

beilleszkedési id6szak alatt, emellett lehetdséget biztositottam arra is, hogy mast is

megjeldlhessenek a kérddiven egyéb kategoriaként);

a beillesztéshez kapcsolodo képzések;

a mentor segit6 tevékenysége és személye;

a kozvetlen vezetd segitd tevékenysége €s személye;

N o g &

a kozvetlen munkatarsak segitd tevékenysége €s személye
(az 5-0s, 6-0s és 7-es témakorhoz tartozo kérdéseket RAABE — BEEHR, 2003
vizsgalatai szerint soroltam fel);

8. abeilleszkedési idGszak alatt alakult-e ki, és ha igen, kivel volt konfliktusa;
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9. amennyiben volt konfliktusa a beilleszkedési id6szak alatt, annak oka;
10. a szervezeti kultara ismerete;
11. a munkacsoportba torténd integracio;
12. a szereptisztazottsag
(a 10-es, a 11-es és a 12-es témakorhoz tartozo kérdéseket HAUETER et al., 2003
kutatasai alapjan valasztottam Kki);
13. a lojalitas (a kérdéseket ROBBINS, 2008 ajanlasai nyoman hataroztam meg).
A szervezeti kultura ismeretére, a munkacsoportba torténd integraciora, a
szereptisztazottsagra és a lojalitasra vonatkozo 12-12 kérdésnek Osszefiiggések keresésére és

azok feltarasa volt a célja, nem a jelenségek teljes korti mérése.

A kérdoiv egyszeres valasztidsos, rangsoroldsos és értékeld skalas kérdéseket egyarant
tartalmazott. Az egyszeres valasztasos kérdések koziil a munkahelyi orientdcié elemeinek
megvaldsuldsa sordn és a képzéseken valo részvétel vonatkozdséban az ,,igen” ,nem” ,,nem
emlékszem” vélaszok egyikét jelolhették meg a megkérdezettek. Rangsorolasos kérdést csak
egy esetben, a valaszado beilleszkedését segité tényezOk vizsgalatahoz (4-es kérdés)
alkalmaztam. Az értékel6 skalas kérdéskorokhoz — a HR funkciok és a munkahelyi orientacio
elemei kivételével — 12-12 kérdés tartozik, a megkérdezettek egytdl négyig terjedd skalan
értékelték az egyes tényezOket (az 1 jelentette a legalacsonyabb, a 4 a legmagasabb
mindsitést).

Az alkalmazott kérddiv végleges verzidjanak elkészitését probakutatdsok eldzték meg,
amelybe egy nemzetkdzi nagyvallalat Hajdu-Bihar megyében miikodd egységének 40 olyan
alkalmazottjat vontam be, akik kevesebb mint 3 éve dolgoztak a szervezetnél. A
probakutatasok tapasztalatait figyelembe véve a mintaba keriilés feltétele volt, hogy az egyén

legalabb érettségivel rendelkezzen.

Az adott szervezetnél a beillesztéssel foglalkozé6 HR-es kozremitkddésével feélig strukturdlt
interjus vizsgalatot végeztem, melynek jellegzetessége, hogy a kutatott teriilet fobb témaira
feltett kérdések rugalmasak és tobbnyire nyitottak voltak (GYENGE, 2009). A félig

strukturalt interjis vizsgalatok az alabbi témakdorokre terjedtek ki:

¢ interjualany és szervezet jellemz0i;

e 3ltalanos orientacio;

e mentoralas és a mentor személye;

e képzések a munkaba 1épést kdvetden;

o konfliktusok a beilleszkedés iddszakaban;

e szervezeti kulturaba valo integracio segitése;
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e amunkacsoportba torténd beilleszkedés segitése;

e aszereptisztazottsag segitése;

e lojalitas/fluktuacio.
A félig strukturalt interjii témai tehat megegyeznek a kérddives vizsgalat kérdéskoreivel. Erre
azért volt szlkség, hogy a kérddives adatfeldolgozas soran kapott munkavallaloi
véleményeket szervezeti oldalrél is meg tudjam vizsgalni, illetve litkoztethessem, miként

értékeli a két oldal (HR, beosztottak) ugyanazon tevékenység eredményességét.

A félig strukturdlt interjus vizsgalat mind a négy kutatasban részt vett szervezet HR-esével
megtortént, s jelenlegi primer adatgyiijtésemet nagymértékben alapozom a korabbi
nemzetkdzi 6sszehasonlitd kutatasaimra, ezért a félig strukturalt interjus vizsgalatot amerikai
HR vezetdkkel is elvégeztem (3. melléklet) a skype program segitségével. Ezt azért is lattam
indokoltnak, mert a t¢émaban folytatott el6zetes primer €s szekunder adatgyiijtésem soran azt a
kovetkeztetést vontam le, hogy a tengerentilon nagyobb hangsulyt fektetnek a beillesztési
programok kidolgozéasara és miikodtetésére. Az interjut angol nyelvre forditottam és a
szakirodalmi fejezetben olvashaté kiilonb6z6 fogalmi meghatarozasokra (socialization,

onboarding, integration, orientation) vonatkozd kérdésekkel kiegészitve alkalmaztam.

Az amerikai interjualanyokra a LinkedIn {izleti kozosségi oldal segitségével talaltam ra. A
LinkedIn keres6jébe beirtam a ,,HR director” kifejezést és helymeghatarozasnal bejeldltem a
,.United States-t”. Az oldal véletlenszeriien kidobott 100 HR vezetét az Egyesiilt Allamokbol.
A kutatds szempontjabol lehetséges vizsgalandd szervezeteknek tekintettem a tobb mint 500
munkavallaloval rendelkezd profitorientalt vallaltokat. Azért valasztottam 500 {6 feletti
létszamot, mert ekkora munkavallaloi allomanynal mar feltételeztem a nemzetkdzi jelenlétet.
A lehatarolashoz igénybe vettem a LinkedIn adatkezelé rendszerét. A relevans szervezetek
HR vezet6inek megkeresé levelet kiildtem 13 e-mail cimre, koziiliikk 6-an valaszoltak és
felajanlottak a kozremiikodésiiket az interjihoz, azonban a kérddéives felméréshez nem
jarultak hozza. Tisztdban vagyok vele, hogy az amerikai minta igy nem elégséges az
Osszehasonlithatdo vizsgalati megallapitasokhoz, hiszen azok csak azonos mddszerekkel
torténd kutatas esetében lehetnek objektivek. A tételes, minden vizsgalati kérdésre kiterjedd
Osszehasonlitd elemzés hidnydban ezért csak azokat az informéciokat dolgoztam fel és
épitettem bele a disszertaciomba, amelyeket a magyar gyakorlatban is jol hasznosithatonak

tartottam.

Az amerikai interjuk koziil — a szervezetek tevékenységének jellege és a munkaerd-allomany

kvalifikaltsdga miatt — négynek az adatai voltak felhasznalhatoak a jelenlegi kutatashoz. A
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négy interjualany a kovetkezd allamokban dolgozik: Eszak-Karolina (Brian), Colorado
(Jonathan), Maryland (Richard) és Texas (Rusty).

A vizsgalt szervezetek nevét vagy barmilyen ismertetdjegyét, amelybdl beazonosithatok
lennének, sem az értekezésben, sem egyéb nyilvanos forumon nem emlithetem. Az
eredmények értékelése sordn azonban a hazai vallalatokra hivatkoznom kell, igy azokat
SZERVEZET 1-gyel, SZERVEZET 2-vel, SZERVEZET 3-mal és SZERVEZET 4-gyel
jelolom. A magyar interjualanyok keresztnevét sem hozhatom nyilvanossagra, igy azokat
INTERJUALANY  1-nek, INTERJUALANY 2-nek, INTERJUALANY 3-nak és
INTERJUALANY 4-nek neveztem el attol fiiggden, hogy melyik szervezetnél dolgoznak.

Osszegzés

Vizsgadlataim sordn tehat a kérdoives megkérdezés és a félig strukturalt interjus vizsgalat
modszereivel dolgoztam. A kérdoiv végleges verziojanak osszedllitasahoz figyelembe vettem a
szakirodalmi ajanlasokat, az eldzetes vizsgalataimat, a probakutatasok tapasztalatait és a
temaban folytatott korabbi kutatisokat. Az ,interju” két részbol allt: az interjualany és
szervezeti azonosito adatfelvételi lap és a szakmai kérdoiv. A kérdéssort négy nemzetkozi
nagyvallalat Eszak-Alfold régiéban tevékenykedd egységének azon munkatdrsai valaszoltak
meg, akik kevesebb mint 3 éve dolgoznak az adott szervezetnél. A kérddives vizsgalat
kiegészitésekent a vallalatoknadl dolgozo HR szakemberekkel félig strukturalt interjut
készitettem, amelynek téemadi megegyeztek a kérdoives vizsgdlat kérdéskoreivel. Az interjut
angol nyelvre forditottam és a vizsgdlatot amerikai HR vezetokkel is elvégeztem a skype
program segitségével annak érdekében, hogy ismertethessem a tengerentuli gyakorlat —

megitélésem szerint — itthon is jol hasznosithato modszereit.

3.3. Az adatfeldolgozas és az elemzés modszere

A kérdoives felmérést kovetéen a kapott adatokat SPSS 14.0 statisztikai programban
rogzitettem ¢és kiértékeltem. A kutatdsom alapsokasagat 314 egyéni vizsgalat teszi ki, az
értékelés soran tobbféle statisztikai modszert alkalmaztam. A minta leirasara, a legfontosabb
valtozok jellemzésére a leird statisztika moddszereit valasztottam. Két kérdés kivételével a
szamtani atlagokat, az altalanos orientaciora és a képzésekre vonatkozd valaszok elemzése
soran pedig gyakorisagot szamoltam. A tovabbi kérdéskorokhoz tartozd informaciok
feldolgozasara nem-paraméteres elemzést, Kkorreldcidoszamitast, klaszteranalizist ¢és

kereszttabla-elemzést végeztem.

A nem-parameéteres proba alatt olyan eljarast értlink, amelyben hipotézisiink nem az eloszlas

valamely paraméterére vonatkozik (BOLLA — KRAMLI, 2005). A nem-paraméteres probak
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kozil kettét, a Mann-Whitney-t és a Kruskal-Wallis-t valasztottam. Amennyiben a
csoportképzé ismérv kétvaltozos, Mann-Whitney, ha tobbvaltozos, akkor Kruskal-Wallis

probat hasznaltam, ezek a rangtranszformacié utdn a rangok atlagaval tajékoztatnak a H 0

hipotézis elfogadasarél vagy elvetésérél (BACSNE, 2006). A Mann-Whitney eljaras a
kétmintas t-proba nem-paraméteres megfeleldje, melynek soran két csoport elemeinek parba
allitasa torténik (MANN — WHITNEY, 1947; idézi: PIEROG, 2013). A Kruskal-Wallis proba
kettonél tobb fliggetlen minta 4atlaganak Osszehasonlitasaval segiti a mélyebb elemzést,
gyakorlatilag nem mds, mint az ordindlis skalan mért adatok varianciaanalizise
(GOLDSTEIN, 2010; SzUCS, 2014). Mann-Whitney proba sordan a beosztis és a
munkatapasztalat hidnya vagy megléte parba allitasdval végeztem az elemzést, a Kruskall-
Wallis eljaras soran az iskolai végzettség €s a szervezetnél eltdltott idé volt csoportképzd
ismérv.

A korreldacioszamitds soran a valtozok kozotti linedris kapcsolat szorossdgat és irdnyat
vizsgaljuk (SAJTOS — MITEV, 2007). Az Osszefliiggések keresése soran a mentor segitd
tevékenységének és személyének értékelése és a Szereptisztazottsig mindsitése kozotti
kapcsolat vizsgalatanal alkalmaztam korreldcidanalizist. A korrelacidoszamitasok koziil a
Spearman-féle rangkorrelacios egyiitthatokat szamoltam, mivel ordindlis skalakkal

dolgoztam.

Klaszteranalizis segitségével a megfigyelési egységeket viszonylag homogén csoportokba
rendezziikk az elemzésbe bevont valtozok alapjan (SAJTOS — MITEV, 2007). A
klaszterelemzésnél torekedni kell arra, hogy olyan klasztereket hozzunk létre, amelyek elemei
a lehetd legszorosabban kapcsolddnak egymdshoz és viszonylag jobban eltérnek a tobbi
klaszter elemeité]l (KOVACS — BALOGH, 2007). Klaszteranalizist a Szereptisztazottsag
mindsitése és a lojalitas értékelése kozotti Osszefliggések vizsgalatanal alkalmaztam. Ennek
érdekében az egyes kérdéscsoportokra adott valtozok alapjan két-két klasztert hoztam 1étre,
igy azok kozott egyszerlibben tudtam Osszefiiggést keresni a kereszttdba-elemzés

modszerével.

A kereszttabla-elemzés soran arra keressiik a valaszt, hogy két nominalis vagy ordinalis
valtozo kapcsolatban all-e egymassal (SAJTOS — MITEV, 2007). MALHOTRA (2009) olyan
statisztikai technikaként definidlja a kereszttabla-elemzést, amely két vagy tobb valtozot ir le
egyidejlileg egy olyan tablaval, amely megmutatja két vagy tobb korlatozott szdmu
kategorizalt vagy értéket felvevd valtozd egyiittes eloszlasat. A leggyakrabban alkalmazott
mutatok koziil a Khi-négyzetet, a kontingencia-egyiitthatot €s a Cramer-féle V-t hasznaltam.

A Pearson-féle X* (Khi-négyzet) segitségével allapitottam meg, hogy két véaltozo kozott van-
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¢ szignifikans kiilsnbség. Amennyiben a Pearson-féle X* (Khi-négyzet) szignifikans
eredményt mutatott, tovabbi elemezéseket végeztem, kiszamoltam a kontingencia-egylitthatot
¢és a Cramer-féle V-t. Azért ezt a két mutatdt alkalmaztam, mert nominalis valtozok vizsgalata
soran végeztem a kereszttdbla-elemzést tobb mint 2 sorral és 2 oszloppal rendelkezd
tablaknal. A kontingencia-egylitthaté a mintanagysagot hasznalja a szamitasnal, a Cramer-féle
V szamitasdhoz a mintanagysagra és a kettd kozil a kevesebb lehetdséget kinald ismert
kategoriaik szamara van sziikség. Utobbi mutaté szamos kutatd szerint a legmegbizhatobb
(SAJTOS — MITEV, 2007). Kereszttabla-clemzést végeztem a létrehozott klaszterek kozott,
valamint az altalanos orientacionak és a képzésnek a beosztassal, a szervezetnél eltoltott

iddével és a munkahely-valtoztatasok szamaval meglévo dsszefiiggések vizsgalata soran.
A statisztikai probak eredményeit p<0,05 esetén tekintettem szignifikansnak.

Annak érdekében, hogy a részletezd vizsgalatokat és elemzéseket el tudjam végezni, a

valaszadokat az alabbiak szerint csoportositottam:

e ¢letkoruk szerint 20 év alatti, 20 és 29 év kozotti, 30 és 39 év kozotti, 40 és 49 év
kozotti, 50 és 59 év kozotti és 60 év feletti korcsoportokba soroltam Oket;

e beosztasuk alapjan négy csoportot hoztam létre: beosztott, alsovezetd, kdzépvezetd és
felsovezeto;

e a veégzettségilk alapjan 7 kategdéridba soroltam a valaszadokat: gimndzium,
szakkozépiskola, egyéb érettségi, OKJ vagy fels6foku/felsboktatasi szakképzés,
foiskola vagy egyetemi alapszak (BA/BSc), 5 éves egyetem vagy mesterképzési szak
(MA/MSc), posztgradualis képzés (PhD/DLA);

e a szervezetnél eltoltott idejiikk szerinti csoportositas a kovetkezé volt: legfeljebb 3
honapja, tobb mint 3 honapja, de legfeljebb 6 hoénapja, tobb mint 6 honapja, de
maximum 1 éve, tobb mint 1 éve, de legfeljebb 2 éve, tobb mint 2 éve, de 3 évnél nem

régebben dolgozik a szervezetnél,;

munkahely-valtoztatasaik szama szerint els6, masodik, harmadik vagy azt meghalad6
gyakorisagi munkahelyen dolgozdk kategoriait alakitottam ki.

Az eldre kialakitott csoportképz0 ismérvek szerinti adatfeldolgozas sordn azzal
szembesiiltem, hogy azok tulzottan differencialjak a mintat, igy bizonyos esetekben egy-egy
csoport elemszama rendkiviil alacsony volt, ezért egyes kategéridkat Osszevontam
(részletesebben lasd: 3.4. alfejezet) annak érdekében, hogy ne torzuljanak a kapott

eredmeények.
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Azokat a valaszadokat, akik nem elsé munkahelylikként jelolték meg a vizsgalatba bevont
szervezetet, az el6z6 munkakoriik hasonlosagarol vagy kiillonbozdségérdl is megkérdezetem.
A szervezeti paraméterekre vonatkozdan is gyiijtottem adatokat, de ezeket a kategoridkat —
terjedelmi korlatok miatt — nem hasznalom fel az értekezés soran, igy azokat nem

részletezem.

Osszegzés

Osszegezve az alfejezetben leirtakat, a kérdoives vizsgalat informacionak, adatainak

kiertekelese soran az alabbi statisztikai és matematikai modszereket alkalmaztam:

o a megkérdezettek személyes paraméterei alapjan létrehozott csoportok jellemzését a
leiro statisztika modszereivel végeztem el (gyakorisag és szazalékos megoszlas),

e ahol indokoltnak lattam, Mann-Whitney és Kruskal-Wallis probaval vizsgaltam, hogy
van-e szignifikans kiilonbség az ordinalis skdlan mért adatok és a vdlaszadok
szociodemografiai jellemzoi alapjan kialakitott csoportok kozott;

e Spearman-féle rangkorreldaciot alkalmaztam a mentor segito tevékenységének és
személyének értékelése, valamint a szereptisztazottsag mindsitése kozotti osszefiiggeés
vizsgalatanal;

® a szereptisztazottsag mindsitése és a lojalitas értékelése kozotti Osszefiigges
feltarasahoz klaszteranalizist hasznaltam,

o kereszttablas vizsgalatot alkalmaztam a szereptisztazottsag és a lojalitds klaszterei
kozott, valamint az altalanos orientdcionak a szervezetnél eltoltott idovel, a képzésnek

a beosztdssal és a munkatapasztalattal valo osszefiiggésének feltarasa soran.

3.4. A vizsgalati minta bemutatisa

Az el6z6 fejezetben bemutatott Osszefiiggés vizsgalatok elvégzése eldtt sziikség volt a
valaszadok adatainak felhasznalasaval a minta jellemzésére szolgald kiilonboz6 csoportok
kialakitasara. A mintat leiré ismérv a valaszadd neme, kora, beosztasa, szervezetnél eltoltott

ideje, legmagasabb iskolai végzettsége és munkahely-valtasainak szama volt.

A valaszadok nemére vonatkozoan elmondhato, hogy a megkérdezettek koziil 175 f6 a nok,
135 16 a férfiak szama. A kérddiven 4 valaszadd nem jelolte a nemét, ezért 6ket a nem szerinti
megoszlas kiszamitasanal figyelmen kiviil hagytam, igy a nemi megoszlast leir6 mintaba 310

6 keriilt, amelynek 56%-a n6 és 44%-a férfi.
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A megkérdezettek ¢€letkor szerinti megoszlasat tekintve megallapithatd, hogy a valaszadok
kozel fele (48%-a; 151 £6) 20 és 29 év kozotti, majdnem egyharmada (29%-a; 91 £0) pedig 30
¢és 39 év kozotti. A valaszadok 3%-a (9 £6) 20 év alatti, kicsivel tobb, mint egytizede (13%-a,;
41 £6) 40 és 49 év kozotti, csak kortilbeliil huszaduk (6%-a; 19 {6) az 50 és 59 év kozotti, és
mindossze 1%-uk (3 f6) 60 éves vagy a feletti. A fiatalabb generdcié nagyaranyu jelenléte a
mintaban a vizsgalt vallalatok tevékenységi kore jellegébdl adodik, az iddsebb korosztalyba
tartozok alacsony szama pedig annak tudhat6 be, hogy az érintett vallalatok koziil hdrom is a
kozelmultban alapitotta meg magyarorszagi vallalatat és csak a legsziikségesebb esetekben

valasztottak az idGsebb korosztalyokbol munkaerdt.

A legfiatalabb és a legiddsebb csoportba tartozok alacsony szama miatt az elemzés soran

indokoltnak lattam csoportok dsszevonasat és 11j kategoriak 1étrehozasat az alabbi modon:

e a20 év alattiak és a 20-29 év kozottiek = 30 év alattiak csoportja,
e 260 év felettiek és az 50-59 év kozottiek = 50 éves vagy a felettiek csoportja.
Az Osszevonas utan a megkérdezettek életkor szerinti megoszlasat a 7. dbra szemlélteti.

13% 7%
4116y . g (22 f0)

M 30 év alatti H30 és 39 év kozott
H40 és 49 év kozott H 50 éves vagy a feletti

7. abra: A megkérdezettek életkor szerinti megoszlasa

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N: 314

A valaszadé a vallalati hierarchidban elfoglalt helyét a kovetkezdk szerint jelolhette:
beosztott, alsovezetd, kozépvezetd vagy felsdvezetd. A kérddivek kitbltése soran azonban 6
f6 nem jelolte meg a beosztasat, ezért dket a beosztas csoportképzd ismérve mentén végzett
szamitasok sordn figyelmen kiviil kellett hagynom. A korrigélt 1étszam tulnyomd tobbsége
(92%; 283 f6) beosztott, 7%-a (22 f6) also- és kozépvezetd, és mindossze 1%-uk (3 o) a
felsévezetd. A beosztottak nagymértéki talsulya miatt a vezetdi poziciokban 1évok
differencialasa a statisztikai adatok torzulasat eredményezte volna, igy jobbnak lattam a
vezetdi pozicidkban 1évd valaszadok Osszevonasat egy csoportba (alsévezetdk, kdzépvezetdk
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és felsOvezeték —> vezetOk csoportja). A mintaba keriilt also-, kozép- és felsGvezetdk
Osszevonasa utan a valaszadok kozel tizede (8%-a; 25 f6) vezetd, 92%-a (283 f6) beosztott.
Ez a korrigalt csoportositdson alapuld megoszlas mar alkalmas arra, hogy a beosztast

csoportképz6 ismérvként hasznélva kiilonbozo statisztikai miveleteket végezzek a mintan.

Ahogyan arra mar korabban is felhivtam a figyelmet, a mintaba keriilés feltétele volt, hogy a
valaszadd kevesebb mint 3 éve dolgozzon az adott szervezetnél. A megkérdezettek koziil 9 6
nem sorolta be magat a megadott kategoriak egyikébe sem, ezért itt is az elézdekhez hasonld
korrekciot kellett végrehajtani. A korriglt adatok alapjan a megkérdezettek kozel egydtode
(18%; 55 £6) kevesebb, mint 3 honapja dolgozott az adott vallalatnal; mintegy tizede (12%; 37
f6) 3-6 honapos; 16%-uk (49 £6) 6-12 honapos; kozel negyede (23%; 70 £6) 1 és 2 év kozotti;
majdnem harmaduk (31%; 94 £6) 2 és 3 év kozotti munkaviszonnyal rendelkezett. A mintdba
keriilt azon munkavallalok nagyaranyu jelenléte, akik kevesebb, mint egy éve dolgoznak a
szervezetnél a vizsgalt vallalatokra jellemzd, allanddéan boviild tevékenységi kor miatti
folyamatos munkaerd-felvételbdl ered. Emellett kozrejatszik az is, hogy a négy kutatasba

bevont szervezet koziil haromnal magas a fluktuacios rata.

A vallalatnal eltoltott 1d6 szerinti csoportok esetében az Gsszevonast azért nem tartottam
indokoltnak, mert informativnak talaltam a kiilonbségek feltarasat a probaidejiiket tolt6 és a 3-
6 honap kozotti, valamint a 6 honap és 1 év kozotti munkaviszonnyal rendelkezok valaszainak

atlagértékei kozott.

A probakutatas eredményei rairanyitottak a figyelmet arra, hogy a mintaba keriilé valaszadok
mindegyike legalabb érettségivel rendelkezzen. Ez azért valt sziikségessé, hogy elkeriiljem azt
a mintavételi hibat, amely az interji kérdéseinek helytelen értelmezésébdl adoddan az adatok
torzulasat eredményezte volna. Igy a megkérdezettek tizede (10%; 31 ) gimnaziumi,
kicsivel tobb, mint tizede (12%; 38 f6) szakkozépiskolai, 4%-a (12 f0) egyéb érettségi vizsgat
tett. A valaszadok majdnem negyede (23%; 74 f6) OKJ vagy felséfokt/fels6oktatési
szakképzésen, kozel harmada (32%; 98 f6) féiskolai vagy egyetemi alapszakon (BA/BSc),
kozel 6tode (18%; 57 £6) 5 éves egyetem vagy mesterképzési szakon (MA/MSc) és 1%-a (4
f6) posztgradualis (PhD/DLA) képzésen végzett. Annak érdekében, hogy az elemzések soran
az eredmények ne torzuljanak az iskolai végzettség csoportképzd ismérve mentén,

Osszevontam a csoportokat az alabbi modon:

e gimndziumi, szakkozépiskolai, illetve egyéb érettségit megjeldloket egy csoportba
soroltam kozépfoku iskolai végzettség elnevezéssel;
e azokat, akik a kozépfoku iskolai végzettség mellett OKJ vagy felséfoku /felsdoktatési

szakképzésben is részesiiltek, a felséfoka szakképesitésiiek csoportjaba soroltam;
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e a fdiskolat vagy egyetemi alapszakot (BA, BSc), 5 éves egyetemet vagy mesterképzési
szakot (MA/MsC) végzetteket és a posztgradualis képzésben részesiilteket (DLA,
Az Osszevonas utani a megkérdezettek iskolai végzettség szerinti megoszlasat a 8. dbra

szemlélteti.

26%
81 £6)

Kozépfoku iskolai végzettség H Fels6foku szakképesités
HEFels6foku iskolai végzettség
8. abra: A megkérdezettek iskolai végzettség szerinti megoszlasa

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N: 314

A csoportok Osszevonasa utdn a megkérdezettek negyedének (26%; 81 f0) kozépfoku
végzettsége, szintén kozel negyediiknek (23%; 74 16) felséfokl szakképesitése, mig a mintaba

keriiltek tobb mint felének (51%; 159 {6) felséfoku iskolai végzettsége van.
A valaszadok kozil az eddigi munkahelyeik szamat 312-en jelolték be, az erre vonatkozé

Osszesitett adatokat a 9. dbra mutatja be.

29% 18%
(90 6)

M Els6 munakhelyes Masodik munkahelyes
B Harmadik munkahelyes ET6bb mint harmadik munkahelyes

9. abra: A megkérdezettek megoszlasa eddigi munkahelyeik szama szerint
Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N: 312
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A diagrambol megallapithatoan a mintaba nagy sullyal keriiltek be olyanok, akik mar tobb
alkalommal valtoztattak munkahelyet és kevesebb, mint egy6todik (18%; 57 f6) az adott
szervezetnél palyakezdd dolgozd. A képzésvizsgalatok, tovdabba a vezetd segitd
tevékenységére ¢és személyére vonatkozo vizsgalatok soran a palyakezddk, illetve
munkatapasztalattal rendelkezdk csoportképzd ismérve mentén is végeztem szamitasokat,
ennek érdekében a masodik, a harmadik és a tobb mint harmadik munkahelyeseket

Osszevontam egy csoportba.
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4. VIZSGALATI EREDMENYEK ES ERTEKELESUK

A vizsgalatok eredményeit annak célja €s tartalma szerinti csoportositasban ismertetem. A
fejezet els6 részében a kiilonb6z6 tevékenységek szerinti tagolassal az orienticiora, a
dolgozdk képzésére vonatkozo kutatasi eredményeket mutatom be, majd azt, hogy az uj
munkatarsak a vizsgalat kérdéseire adott valaszaikkal hogyan mindsitették a mentor, a vezetd
¢s a munkatarsak beilleszkedésiikh6z nyujtott segitségét. Az utdbbi tevékenység
Osszehasonlitd vizsgalata valaszt ad arra is, hogy az ¢érintettek miként rangsoroltak a
beillesztésben kozremitkodok kozott, mely intézményesitett formatol kaptdk a legtobb
Segitséget. Szintén a vizsgalatba bevont munkavallalok véleménye alapjan mutatom be a
szervezeti kultura ismeretét, a munkacsoportba torténd integralddasuk eredményeit, valamint
a szereptisztazottsdguk és lojalitasuk mértékét. A fejezet végén azoknak az Osszefiiggés-
vizsgalatoknak az eredményeit ismertetem, amelyekkel a mentor tevékenységének megitélése
¢s a szereptisztazottsag mértékének mindsitése kozotti kapcsolatot tdrom fel, bemutatom

tovabba azt is, van-e 0sszefliggés a szereptisztazottsag és a lojalitas kozott.

Az interjlialanyok szociodemografiai jellemz6i alapjan létrehozott csoportok lehetdséget
biztositottak arra, hogy a kiilonb6zd ismérvek mentén részletezd vizsgalatokat végezzek.
Ezeket nem végeztem el az Gsszes jellemzo alapjan minden kérdés kiértékelésénél, mert arra
egyrészt terjedelmi okokbol nem volt lehetéségem, masrészt nem lattam eléremutatonak a
téma szempontjabol. Ebbdl adéddan azoknak a csoportképzd ismérveknek a mentén végeztem
el a részletes elemzéseket, amelyeket a relevans informaciok dsszegylijtése érdekében az adott
kérdésnél indokoltnak talaltam. A részletezd vizsgalatok adattablait a mellékletek kozott

szerepeltetem, szdmozassal biztositva a visszakeresés lehetdségét (4. mell€klet).

Az Osszes vizsgalati eredményemet — szintén terjedelmi korlatok miatt — nincs lehetdségem e
dolgozat keretében hasznositani. A félig strukturdlt interjlis vizsgdlat soran nyert
informaciokat is csak abban az esetben hasznalom fel, ha azok ellentmondasokra vagy
Osszefliggésekre, a jelenségek magyardzatara hivjak fel a figyelmet. A hazai szervezeteknél
végzett félig strukturalt interjis vizsgalatokat a vallalatok székhelyén végeztem el, tovabba
tobbszor is visszamentem egy-egy szervezethez egyeztetés vagy a kérddives adatgylijtés
miatt. A latogatasok lehetévé tették, hogy megfigyeléseket végezzek, igy néhany kvantitativ
modszerrel kapott vizsgélati eredmény értékelése soran a helyszinen latottakra és

tapasztaltakra is tudok tdmaszkodni.
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4.1. Orientacios vizsgalatok

Az orientécios vizsgalatok célja annak feltarasa volt, hogy milyen mértékben valésulnak meg
a vizsgalt szervezeteknél a szakirodalmi fejezetben részletezett orientdcidhoz kapcsolodo
intézkedések. Célként fogalmaztam meg tovabba annak megismerését, hogy ezeket az
intézkedéseket mennyire értékelik jelentdsnek a szervezetbe torténd beilleszkedésiik
szempontjabol a munkavallalok. Munkdmnak ebben a fejezetében tehat foként a kérddives
vizsgélat munkahelyi orientaciora vonatkozo6 eredményeit részletezem, hasznositom tovabba a
félig strukturalt interjuk soran nyert informacidkat, tovabba néhany esetben tdmaszkodom a

hazai szervezeteknél végzett megfigyeléseimre is.

A kérdoiv segitségével egyrészt az orientaciohoz kapcsolodd intézkedések megvaldsulasat,
masrészt jelentdségének megitélését mértem fel a valaszadok korében. A fejezet igy az
orientacid szervezeti jelenlétére és a fontossdga megitélésére vonatkoz6 eredményeket mutatja
be. A kérddiv kitdltésekor a valaszado az orientacios intézkedések megvalosulasat az ,,igen”,
,hem” és ,,nem emlékszem” valaszok mentén jelolhette. Az eredmények bemutatasakor csak
az ,igen” és a ,,nem” kategoridk eredményeit ismertetem, a ,,nem emlékszem” valaszokat
adathidnyként kezelem. A ,nem emlékszem” kategéria létrehozdsat azért tartottam
sziikségesnek, mert a probakutatasok soran a vélaszadok koziil néhdnyan szoban jelezték,
hogy 2-3 év tavlatabol nem emlékeznek biztosan a munkaba 1épésiikkor elhangzott &sszes
informaciora.

A munkahelyi orienticiora altalaban az 0j belépd els6é munkanapjan keriil sor, és azért
lényeges, mert célja és egyben funkcidja a szervezeti léttel, illetve tevékenységgel kapcsolatos

alapinformaciok atadasa.

A kapcsolodo tevékenységeket harom témakor mentén csoportositottam: a helyi ismeretek
megszerzését célzo intézkedések, a munkavégzéssel kapcsolatos informaciok és elvarasok
ismertetése, valamint a teljesitményértékeléssel, javadalmazassal és 0sztonzéssel kapcsolatos
eljarasrend ¢€s lehetdségek bemutatasa. E csoportositast kovetem az eredmények bemutatasa

soran is.

A helyi ismereteknek az orientdcio keretében torténd atadasara vonatkozo6 adatokat a 10. abra

szemlélteti.
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Ismertették az 61tozkodési elvarasokat (f6) 80—

Megmutattak, hol vannak az irodai gépek (f6) 80—
Megmutattdk az irodai gépek miikdését (f6) 136 )
Tajékoztattak a parkolasi lehetoségekrol (f6) Sk 89
Téajékoztattak az étkezési lehet6ségekrol (£6) .50

Bemutattak munkatarsainak (f6) $ 19
Megmutattik a dohanyzohelyet (f6) 118 )
Megmutattak a menekiilési Gitvonalat (f6) 83
Megmutattak a higiéniai blokkot (f6) G 69
451

Korbevezették az épiiletben (f6) S

0 50 100 150 200 250 300

Valaszadok szama

Hlgen O Nem

Megj.: a feltett kérdésre egyeértelmii valaszt adok szama alapjan
10. abra: Helyi ismeretek megszerzését célzé informacioatadas gyakorisaga (f6)

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014

A kérdésekre adott valaszok tanulsaga szerint a sziikséges informaciok ataddsa nem tortént
meg teljes kortien. A helyi ismeretek megszerzését célzo intézkedések koziil leggyakrabban
az irodai gépek miikddésének ismertetése maradt el. Ez magyarazhat6 azzal, hogy a mintaba
olyan személyek is bekeriiltek, akiknek ez az informdcié nem volt relevans. Hasonlod
hianyossagot jelez a kijelolt dohanyzohely megmutatasara vonatkoz6 adat is, a valaszadok
csupan 60%-a (174 f6) nyilatkozott ugy, hogy ez megtortént. A kapott eredményt ez esetben
is indokolhatja a nem dohanyzok miatti sziikségesség hianya, emellett a kijelolt dohanyzohely
mind a négy vizsgalatba bevont vallalat esetén egyértelmiien jeldlve volt az épiilet bejaratatol
nem messze. Az eldzdeknél fontosabb jelzésnek tartom, hogy a valaszadoi vélemények
alapjan a megkérdezettek kozel harmadanak (83 fonek) nem mutattdk meg a menekiilési
utvonalat, ami az 0j belépdre egy korai idészakban bekovetkezd veszélyhelyzet esetén stlyos
kovetkezménnyel jarhat. Az Gj munkavallalé munkatarsaknak vald bemutatédsa, az épiiletben
torténd korbevezetése, az étkezési lehetdségekrol vald tijékoztatdsa viszont az atlagot

meghaladé mértékben megtortént, mely azt valoszinlsiti, hogy ezek kiemelten fontosnak itélt

orientacios intézkedések a menedzsment korében.

A helyi ismeretek megszerzését célzo intézkedések jelentdségét a megkérdezettek a 11. 4bra

adatai szerint itélték meg.
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Ismertették az 6ltozkodési elvarasokat 4# 2,96
Megmutattak, hol vannak az irodai gépek :ﬁ ) 3
Megmutattik az irodai gépek miikddését j 2,83
Tajékoztattak a parkolasi lehetdségekrdl 2,7
T4jékoztattak az étkezési lehetdségekrdl :j ¥ 3,09
Bemutattak munkatarsainak j 3,72
Megmutatték a dohdnyzohelyet | " 12,3
Megmutattdk a menekiilési utvonalat j—' 3,11
Megmutattak a higiéniai blokkot 7% ) 296
Korbevezették az épiiletben ) 3,35
1 2 3 4
Minosités

11. abra: Helyi ismeretek megszerzését célzé informaciéatadas jelentoségének megitélése

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014

A vizsgalati eredmények szerint a megkérdezettek a munkatarsaknak torténé bemutatast és a
korbevezetést az épiiletben mindsitették a legfontosabbaknak a helyi ismeretek megszerzését
célz6 intézkedések koziil. El6bbi a valaszadok minddssze 6%-andl (19 fonél), utdbbi 15%-
anal (45 f6nél) nem valdsult meg a 10. abran bemutatott gyakorisagvizsgalat eredménye
szerint. A magas mindsitést vélhetéen az okozta, hogy mindkét dolog a munkahelyi 1éthez
teremti meg az alapvetd feltételeket. A dohanyzohely ¢€s a parkolasi lehetdségek ismeretének
szlikségessége nem minden munkavallalot érint, valamint azok mind a négy vizsgalt
szervezetnél egyértelmiien észrevehetéek voltak. Ezekkel magyardzom, hogy a dohdnyzohely
megmutatasa €és a parkoldsi lehetdségek ismertetése kapta a legalacsonyabb mindsitést. A
kutatasba bevont szervezeteknél a higiéniai blokk is lathato helyen volt, ebbdl addédoan
megmutatasanak jelentdsége is viszonylag alacsony értékelést kapott. A gyakorisagvizsgalat
eredménye szerint az irodai gépek miikdodésének ismertetése a megkérdezettek kozel felénél
(48%, 136 f6) elmaradt. A valaszadok tobbsége irodai munkat végez, ezért azt feltételeztem,
hogy a munkavégzéshez kapcsolodo gépek miikddésének ismertetése fontosnak itélt tényezd
lesz koriikben. Ennek ellenére a 11. dbran szemléltetett tiz kérdés koziil a nyolcadik helyre
mindsitették a jelentdségét. Az eredmény adodhat a valaszadok munkakori feladataibol, de a
megkérdezettek koraval, iskolai végzettségével és munkatapasztalataval is magyardzhato. A
kéroéivet kitoltdk jelentds része ugyanis a fiatalabb generacio tagja, mindegyikiik legaldbb
érettségizett €s kevesebb, mint 6todiik (18%) palyakezdd dolgozo, igy tobbségilik estében a

szamitogépes ismeret feltételezhetd.
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A munkavégzéssel kapcsolatos informaciok ¢€s elvarasok ismertetésére vonatkozo adatgytijtés

eredményét a 12. abra szemlélteti.

Ismertették a munkaiddre, munkasziinetekre
vonatkozo el6irasokat (f6)

Ismertették a szabadsagra, tappénzre vonatkozo
el6irasokat (f6)

Tajékoztattak a betanulasi id6szakrol (f6)
Szoban tajékoztattak a probaidordl (6)

Ellattak munkaeszkozokkel (f6)

Szoban részletesen ismertették munkakori
feladatait (f6)

o
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Megj.: a feltett kérdésre egyeértelmii valaszt adok szama alapjan
12. abra: Munkavégzéssel kapcsolatos informaciok atadasanak gyakorisaga (f6)

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014

A vizsgalati eredmények szerint az orientdcid munkavégzéshez kothetd intézkedéseit az
el6zoektdl koriiltekintébben valositottdk meg. Ez vélhetden annak tudhaté be, hogy a
munkavégzéssel 0sszefliggd informaciok és elvardsok ismertetése kdzvetleniil kapcsolodik az
elvart tevékenységhez ¢és produktivitdshoz, igy az a helyi ismeretek megszerzését célzo
intézkedésektdl fontosabbnak itélt munkaltatéi érdek. A munkakori feladatokrol a
munkaviszony kezdetétdl szamitott tizendt napon beliil a munkaltatd koteles irasban
tajékoztatni a munkavallalot. A munkakdri leirasban foglaltak jobb megértését és a részletes
feladatok, az esetleges hataskorok, illetve jogkorok tisztdzasat eldsegitd szobeli ismertetetés
azonban a megkérdezettek 13%-a (40 f6) szamara nem tortént meg. A probaidé hosszat a
Munka Torvénykonyve 30 napban szabalyozza, de a felek ettdl eltéréen is megallapodhatnak,
ezért lenne fontos annak mértékérdl és jogi kovetkezményeirdl szoban is tdjékoztatni a
munkavallalokat, a valaszadok 8%-a (23 f6) tigy nyilatkozott, hogy a munkaltato részérdl ez
nem tortént meg. A betanulasi idészakrol valo tajékoztatatds a szakmai segitségnytjtassal, az
abban kozremiikodé személlyel és modjaval Osszefiiggd informaciok atadasat jelenti. Az

ezekrdl torténd tdjékoztatds azért is lényeges, mert kozvetleniil vagy kozvetve jelzi az Uj
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belépd felé, hogy mikortol tartozik teljes feleldsséggel a munkajaért. A kérddives vizsgalat

szerint a megkérdezettek kozel 6todénél (55 £0) ez a tajékoztatas elmaradt.

A munkavégzéssel kapcsolatos informacidok és elvarasok ismertetésének jelentdségét a

megkérdezettek a 13. dbra adatai szerint mindsitették.

Ismertették a munkaidore, munkasziinetekre 358
vonatkozo eldirasokat '
Ismertették a szabadsagra, tappénzre vonatkozd 35

eléirasokat ,
Tajékoztattak a betanulasi id6szakrol 3,45
Szoban tajékoztattak a probaidordl 3,59
Ellattak munkaeszk6zokkel 3,65
Szoban részletesen ismertették munkakori 371
feladatait ’
1 2 3 4
Mindsités

T —
13. abra: Munkavégzéssel kapcsolatos informacidéatadas jelentéségének megitélése

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014

A megkérdezettek korében a munkavégzéssel kapcsolatos informaciok és elvardsok
ismertetése, tovabba a szilikséges munkaeszkzok biztositasa, a helyi ismeretek megszerzését
célzd intézkedésektdl jelentdsebbnek itélt orientacids tevékenység. A munkakori feladatok
szoban tOrténO, részletes ismertetését és a munkaeszk6zok biztositasat értékelték a
legfontosabbaknak a hat intézkedés koziil. A 12. 4bra adatai szerint elobbi a megkérdezettek
13%-anal (40 fonél), utobbi 9%-anal (26 fonél) nem valosult meg. A munkakori feladatok
szoban torténd, részletes ismertetése a jobb megértés mellett azért is 1ényeges, mert az azonos
munkakorok esetén éaltaldban ugyanazt a munkakori leirdst alkalmazzak, viszont a konkrét
teenddk eltérdek lehetnek (pl. a csoporton beliill a feladatokat megosztjak, felelésoket
valasztanak ki, stb.). A valaszadok a munkavégzéssel kapcsolatos tovabbi informaciok és
elvarasok ismertetésének jelentdségét is kozel egyforman fontosnak itélték, az adatok
homogénnek mondhatok. Ebbdl az a kovetkeztetés vonhato le, hogy az altalanos orientacid
soran ezekre a tipusti informaciokra kiilonosen nagy hangsulyt kell fektetni és nem elegendd
az irasbeli dokumentum atadédsa, hanem azokrol szoban is részletesen tijékoztatni kell az 0j

belépdt.
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A teljesitményértékeléssel, javadalmazassal, 0Osztonzéssel kapcsolatos eljardsrend ¢és

lehetdségek ismertetésére vonatkozo adatokat a 14. dbra mutatja be.

Tajékoztattak beszamolasi kotelezettsége
gyakorisagarol (f6)

Tajékoztattak, kinek tartozik beszamolassal (f0)

Tajékoztattak a teljesitményértékelésrol (f6)

Tajékoztattak a béren kiviili juttatasokrol (f6)

Tajékoztattak az elorelépési, karrierépitési 142
lehetdségekrol (f6)
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Megj.: a feltett kérdésre egyeértelmii valaszt adok szama alapjan

14. abra: Teljesitményértékeléssel, javadalmazassal, 6sztonzéssel kapcsolatos

informaciok atadasanak gyakorisaga (o)

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014

Az vizsgalati eredmények azt jelzik, hogy az orientaciohoz kapcsolodo intézkedések koziil a
munkaba 1épést kovetéen a teljesitményértékelés, valamint a karrierépitési, eldrelépési
lehetdségek ismertetésére forditottak a legkisebb figyelmet a kutatdsba bevont szervezeteknél.
Az eldbbi esetében valoszinlisithetd, hogy egyes vallalatoknal a teljesitményértékelés
modjanak kidolgozasa és rendszerszintii miikodtetése még nem tortént meg. A karrierépitési,
elolépési lehetdségek ismertetése a valaszadok tobb mint felénél (51%; 142 fonél) annak
ellenére elmaradt, hogy ezek valamennyi szervezetnél fontos motivald tényezk. A béren
kiviili juttatdsokrol (példadul Erzsébet-utalvany, Széchenyi Pihend kartya, iskolakezdési
tamogatas, stb.) jogszabaly szerint kotelezd irasban tajékoztatni a munkavallalot a
munkaviszony kezdetétdl szamitott tizendt napon beliil. Annak ellenére, hogy mind a négy
vizsgalatba bevont szervezetnél a munkavallaloknak jarnak béren kiviili juttatasok, a
megkérdezettek kozel negyede (47 f6) nyilatkozott Ggy, hogy nem kapott tijékoztatast
ezekrol. A beszamolasi kotelezettséggel kapcsolatos informaciok — Kinek tartozik

beszamolassal ¢és milyen gyakorisaggal kell végeznie azt — hatnak a mindennapi
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munkavégzésre, ennek ellenére e kotelezettség teljesitésének gyakorisagat a valaszadok tobb

mint harmadanal (36%; 99 {6) nem ismertették.

A teljesitményértékeléssel, javadalmazassal, 0Osztonzéssel kapcsolatos eljarasrend ¢s

lehetdségek ismertetésének megitélést a 15. abra szemlélteti.

Tajékoztattak beszamolasi kotelezettsége 3.43
gyakorisagarol

Tajékoztattak, kinek tartozik beszamolassal 3,73

Tajékoztattak a teljesitményértékelésrol

Téjékoztattak a béren kiviili juttatasokrol 3,52

Tajékoztattak az elorelépési, karrierépitési
lehetdségekrol

1 2 3 4
Mingsités
e

15. abra: Teljesitményértékeléssel, javadalmazassal, osztonzéssel kapcsolatos

eljarasrend és lehetoségek ismertetése jelentoségének megitélése

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014

A teljesitményértékeléssel, javadalmazéassal és 0Osztonzéssel kapcsolatos eljarasrend és
lehetéségek ismertetéseséhez kapcsolodd orientacids elemek koziil a megkérdezettek a
legfontosabbnak az arrél vald tajékoztatast itélték, hogy kinek tartoznak beszdmolasi
kotelezettséggel. Ennek oka vélhetéen az, hogy a beszamolds a mindennapi munkavégzés
része €s egyfajta fiiggelmi viszonyt is meghataroz. A legalacsonyabb mindsitést az 6t koziil
eldrelépési és karrierépitési lehetdségekrdl vald tajékoztatas kapta és a gyakorisdgvizsgalat
eredménye szerint is az ezekrdl valo tdjékoztatds maradt el a legtobb esetben. A mindsités oka
lehet, hogy a megkérdezettek egy része olyan pozicidban dolgozik, amelyben nem-, vagy

kevés esélyt latnak az eldrelépésre.

A kérdoives vizsgalat eredményei azt tiikrozik, hogy a kutatdsba bevont szervezeteknél a
munkahelyi orientacié keretében is segitik a helyi ismeretek megszerzését, valamint
munkavégzéssel, teljesitményértékeléssel, javadalmazassal és Osztonzéssel kapcsolatos
informacio elsajatitasat, azonban ezek egy jelentds részének ismertetésére nem fektetnek kelld

hangsulyt. Az eredmény magyardzataként azt feltételeztem, hogy az elmult egy-két évben
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kezdtek nagyobb figyelmet forditani a munkahelyi orientacidra, amit az utdbbi esztenddkben
jelentkezé folyamatos munkaeré-felvétel indokolhat. Annak érdekében, hogy ezt
alatdmasszam, az orientacidhoz tartozo intézkedések megvalosulasat elemeztem a
szervezetnél eltoltott id6 — mint csoportképzo ismérv mentén — kereszttablas vizsgalattal. A
Khi-négyzet csak egy orientacios intézkedésnél — annak ismertetésénél, hogy az 0j belépd
kinek tartozik beszdmolasi kotelezettséggel — mutatott szignifikans kiilonbséget (melléklet:
4.1.1. tablazat), igy az altalanos feltételezésemet a vizsgalat nem igazolta. Mivel a Khi-
négyzet a beszamolasi kotelezettséggel kapcsolatos informacio esetében szignifikans volt,
megvizsgaltam a Cramer-féle V mutatot és a kontingencia-egylitthatot (melléklet: 4.1.2.
tablazat) is, amelyek megerdsitették a szignifikancidt. A kiilonbséget valdsziniileg a
szervezeteknél 3 és 6 honap kozott dolgozod megkérdezettek valaszai okoztdk, akiknek csak
73%-a nyilatkozta azt, hogy t4jékoztattdk e kotelezettségrol a munkéba 1épését kovetd elsd
héten. A tobbi csoport erre vonatkozo6 eredménye viszonylag magas értéket képviselt, 85% ¢és
95% kozottit. Feltételezésem szerint a 3-6 hdénapos munkaviszonnyal rendelkezd
munkavallalok esetében a 73%-os arany abbol ered, hogy a dolgozok a munkaba 1épésiiket
kovetd 3 honap elteltével altaldban mar teljes korti feleldsséggel tartoznak munkdjukért, és a
mindennapi 6nallé munkavégzés soran megtapasztaljak, hogy egy-egy feladat elvégzését
kovetden kiknek kell arr6l beszamolniuk. Az e csoportba tartozé munkavallalok ezért
vélhetéen a gyakorlatban megszerzett ismereteik alapjan mindsitették a beszamolasi

kotelezettséggel kapesolatos orientacios intézkedést hidnyosnak.

A felig strukturdlt interjus vizsgalat soran nyert informéciok részben ellentmondanak a
kérdoives kutatas eredményeinek. A vizsgalt szervezeteknél dolgozé HR szakemberek
elmondasa szerint az orientacié soran megvalosul minden helyi ismeret megszerzését c€lzo
intézkedés, ismertetik az 0sszes 1ényeges munkavégzéssel kapcsolatos informaciot és elvarast,
valamint tajékoztatast nyljtanak a teljesitményértékeléssel, javadalmazassal és Osztonzéssel

kapcsolatos eljarasrendrol és lehetdségekrol is.

A magyar interjualanyok koziil harman nyilatkoztak gy, hogy listat készitenek azokrol az
informaciokrol, amelyeket az orientdcid soran at kell adni az j belépoének. A SZERVEZET 2-
nél a lista kizarolag a HR feladatait tartalmazza annak ellenére, hogy az interjialany inkabb
vezetOi feladatként azonositotta az orientaciot. A SZERVEZET 3-nal és SZERVEZET 4-nél
az orientacios teendok felsorolasa a mentor, illetve a kozvetlen szakmai vezetd
kotelezettségeit részletezi, mikdzben mindkét vallalatndl az orientdcidhoz kapcsolddod
feladatok legnagyobb részét a HR végzi, csak néhany teendd (pl. munkatarsaknak torténd

bemutatas, munkakori feladatok részletezése, korbevezetés) tartozik a kijelolt mentor, illetve a
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felettes hataskorébe. A SZERVEZET 4-nél az orientaciot egy sajat vallalati hozzaférés is
segiti, ami hasznos informaciokat tartalmaz a szervezetrdl és az ott dolgozokrdl. Az
interjualanyok elmondésa alapjan csak SZERVEZET 3-nal ellenérzik az orientacidhoz
kapcsolodo teendok megvaldsulasat. A kontroll abban valosul meg, hogy az uj belépd
visszaviszi a HR Osztadly munkatarsanak a listat €s az azon szerepld informaciok atadéasat

alairasaval igazolja, ezzel kapcsolatos hataridét azonban nem szabnak meg.

Az amerikai HR szakemberekkel végzett interjus vizsgalat eredményei szerint a négy
kutatasba bevont vallalatnal az orientacid soran a fentiekben felsorolt dsszes informaciora és
intézkedésre kitérnek, tovabba mind a négy vizsgalt szervezetnél alkalmazzdk a listas
modszert. Két vallalatnal a HR és a mentor megosztottan, a harmadiknal kizarolag a HR, a
negyedik szervezetnél pedig részben a HR, részben az ,,onboarding” szdmitdgépes szoftver
felel a sziikséges informdaciok ataddsaért. A kutatdsba bevont amerikai vallalatok
mindegyikénél mar az orientdcidé végén, azonnal szignédlja és datdlja a listdit az 1j
munkavallalo és az abban kézremiikodé személy is, jelezve ezzel, hogy a rajta szerepld
teendok megvalosultak. Az aldirt és datummal ellatott dokumentum pedig bekeriil az 1j

belépd személyi anyagéba.

A kutatasba bevont hazai szervezetek tehat a sziikségesnél kisebb hangsulyt fektetnek az
orientacidhoz kapcsolodd intézkedésekre ¢és azok megvaldsulasanak monitorozasara.
Vélhetden ez annak tudhat6 be, hogy a hazai vallalatok menedzsmentje ez ideig nem ismerte

fel kelléen e kiemelten fontos tevékenységnek a munkahelyi beillesztésben toltott szerepét.

Osszegzés

A vizsgalati eredmények ravilagitottak arra, hogy a kutatasba bevont vdallalatokndl
munkahelyi orientdcio keretében is segitik az uj belépok tanulasi folyamatat és
beilleszkedését, a kapcsolodo intézkedések megvalosulasa azonban nem teljes kori. A
kereszttabla-elemzés szerint az eredmény magyardzataként nem szolgalhat az, hogy csak az
elmult egy-két évben kezdtek nagyobb figyelmet forditani erre a tevékenységre. A félig
strukturalt interjus vizsgalatokbol megallapithatoan a vizsgalt magyar szervezeteknél nem
kapcsolodik szoros ellendrzés az orientaciohoz, ami azért is indokolatlan, mert a

megkérdezett munkavallalok osszességeben fontosnak értékelték az intézkedések megtorténtet.

4.2. A képzéseken valo részvétel vizsgalata

A vizsgaélat célja volt megtudni, hogy a kutatasba bevont vallalatoknal a szakirodalmi részben
ismertetett képzéstipusokon valod részvétel mennyire jellemz6 a munkéba 1épést kovetd elsd

harom hoénapban. Célként fogalmaztam meg azok feltarasat is, milyen rendezdelv alapjan
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torténik a munkavallalok kijelolése, van-e Gsszefliggés a résztvevok és a beosztasuk, vagy

munkatapasztalatuk hianya kozott.

A megkérdezettek a kiillonb6zd képzéstipusokon vald részvételt — hasonldan az orientacidhoz
kapcsoldodo intézkedésekhez — az ,,igen”, ,nem” és ,,nem emlékszem” valaszok mentén

jelolhették. A ,,nem emlékszem” valaszokat ebben az esetben is adathianyként kezelem.

A munkaba 1épést kovetd elsé harom honapban képzéseken részvevokre vonatkozo adatokat a

16. dbra szemlélteti.

Csapatépit6 tréning (f6)

Hazon kiviili készségfejleszto tréning (f6)

Hézon beliili készségfejlesztod tréning (£6)

Héazon kiviili szakmai oktatas (f6)

Hézon beliili szakmai oktatas (f6)

Ttiz- és munkavédelmi oktatas (f6)

0 50 100 150 200 250 300

Valaszadok szama

Hlgen ONem

Megj.: a feltett kérdésre egyeértelmii valaszt adok szama alapjan

16. abra: Munkaba lépést kovet6 elsé6 harom honapban képzéseken résztvevok szama

(f6)

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014

A vizsgalati eredmények szerint a megkérdezettek 65%-a (212 f6) hazon beliili, 25%-a (97 0)
pedig hazon kiviil szervezett szakmai oktatason vett részt a munkaba allasat kovetd elsd
harom hoénapban. A szakmai képzéseken valdo részvétel nagy ardnya a valaszadok
munkakorébdl adodik: a megkérdezettek jelentds részének a felvételt kovetden a
munkaveégzés megkezdése eldtt, a munkakori feladataik elldtdsahoz sziikséges szakmai
képzésen kell részt vennilik. Magas értéket kapott a készségfejlesztd tréningeken vald
részvétel is: a kérdoivet kitoltok 70%-a (175 £6) hazon beliil, 39%-a (69 f6) hazon kiviil volt
ilyen tipustu képzésen. A két adat 100% folotti egyiittes értéke azt jelzi, hogy a valaszadok
kozel tizede (9%) hazon kiviili és hazon beliili tréningen egyarant volt. Ez kdvetkezhet abbol,
hogy az ilyen tipusu képzést mind a négy HR szakember az interji sordn fontosnak itélte, és

elmondasuk szerint viszonylag sok ilyen jellegii tréningen vesznek részt munkavallaldik.
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A munkaba Iépést kovetd elsé harom honapban képzéseken résztveviket a beosztasuk — mint

csoportképzd ismérv — alapjan részletezve mutatja be a 17. abra.

B 2@ Vezetd (f6) 3 10 .
I, ” ')
O ® = Beosztott (f6) . 121
§ E 28,2 Vezetd (f8) 3 20 ]
R DR 8
SZ2EYE  Beostott (f5) 55 189 )
§ = % 8 § Vezet6 (£6) Q A = S
= r— o
E2LE N = Beosztott (£6) 5 104 ]
g ~§ £ = o Vezet (f6) = )
< ©
T2 N X Beosztott (f6) 85 159 )
§§5 % = § Vezetd (f6) 3 0 <005
T 2N € Beoszott (f6) 86
SEE 8 Verews () ¢ T
N e
e E ?;’ < Beosztott (f8) 3 7]
0% 20% 40% 60% 80% 100%
Vialaszadék szima
Hlgen O Nem
_———

Megj.: a feltett kérdésre egyértelmii valaszt adok koziil azok adatait tartalmazza, akik beosztasukat is megjelolték

17. abra: Munkaba lépést kovet6 els6 harom honapban képzéseken résztvevok szama

beosztas szerinti megbontasban (f6)

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014

Az elbzetes feltételezésem az volt, hogy a vezetd pozicidkban 1évOk aranyaiban tobb képzésen
vettek részt munkaba allasukat kdvetd elsé harom honapban, mint a beosztottak. Feltételeztem
azt is, hogy a vezetdk nagyobb ardnyl részvétele leginkdbb a készségfejlesztd tréningekre
jellemzd, hiszen az a vezet6i kompetencidk fejlesztéséhez is indokolt lehet. A részvétel és a
beosztas kozotti Osszefliggés vizsgalatakor azonban csak a hazon beliili szakmai oktatasnal
mutatott szignifikdns kiilonbséget a Khi-négyzet (melléklet: 4.2.3. tdblazat) a két csoport
kozott. Tovabb elemeztem az eredményt, a Cramer-féle V mutato és kontingencia-egyiitthato
1s megerdsitette a szignifikanciat (melléklet: 4.2.4. tablazat) a csoportképz6 ismérv mentén. A
17. abrardl pedig megallithatd, hogy a valaszad6 vezetdk 96%-a (23 f6), mig a megkérdezett
beosztottak csupan 67%-a (186 f6) vett részt belsd szakmai képzésen a munkaba allasat
kovetd elsé harom honap alatt. Egyik interjualany sem emelte ki, hogy kifejezetten ebben az
1dészakban a poziciok alapjan kiilonbséget tennének a képzéseken vald részvétel tekintetében,
azt azonban megjegyezte két HR szakember is, hogy nagy hangsulyt fektetnek a vezetdk

szakmai fejlesztésére, kiilsé és belsd, hazai és nemzetkozi képzéseket egyarant szerveznek
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erre a célra. Vélhetden ez az oka a vezetdk nagyobb aranyu részvételének a vizsgalt

1d6szakban is.

A munkaba [épést kovetd elsé harom honapban képzéseken vald részvételre vonatkozd

adatokat a munkatapasztalat szerinti megbontasban a 18. abra szemlélteti.

g Q %D Munkatapsztalattal rendelkez6 (f6) 110 U
=
&g Palyakezds (f6) 24 )
g _é % E - %‘) Munkatapsztalattal rendelkez6 (f6) 166 p<0,05
N w2 ‘D ﬁ L
SESENE Palyakezd (f6) 47
=038 E Munkatapsztalattal rendelkez6 (f6)
STZTRE™ 4 (]
Tofl% £ Palyakezdd (f6) 24
= [15] 2 "o
\§ = _:% _ g Munkatapsztalattal rendelkez6 (f6) 136 p<0,05
TN Palyakezd6 (f6) 40 |
g :; ;EU _ g Munkatapsztalattal rendelkez6 (f6) p<0,05
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e
Megj.: a feltett kérdésre egyértelmii valaszt adok kéziil azok adatait tartalmazza, akik munkahelyvaltasaik
szamat is megjelolték

18. abra: A munkaba 1épést koveto elsé harom hénapban képzéseken résztvevok szama

a munkatapasztalat szerinti megbontasban (f6)

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014

Az elozetes feltételezésem szerint a palyakezdOk a munkaba 1épésiiket kovetd elsé harom
honapban tobb képzésen vesznek részt, mint a munkatapasztalattal rendelkez6k. Annak
érdekében, hogy a feltételezésemet ald tudjam tdmasztani, a munkatapasztalattal
rendelkezOket 0Ossze kellett vonnom egy csoportba (masodik munkahelyes, harmadik
munkahelyes, illetve a tobb mint harmadik munkahelyes = munkatapasztalattal rendelkezok),
a palyakezddk és az elzetes munkatapasztalattal rendelkez6k kozotti csoportok mentén pedig
kereszttabla-elemzéssel megvizsgalni a képzéstipusokon vald részvétel gyakorisagat. A
kereszttabla-elemzésnél a Khi-négyzet harom esetben mutatott szignifikans kiilonbséget: a
hazon kiviili készségfejlesztd tréningnél (melléklet: 4.2.5 tablazat), a hazon kiviili szakmai

oktatasnal (melléklet: 4.2.6 tablazat) és a hazon beliili szakmai oktatasnal (melléklet: 4.2.7
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tablazat). A szignifikdns eredmények miatt megvizsgaltam a kapcsoldédd mutatdkat, azaz a
Cramer-féle V-ket és kontingencia-egyiitthatokat (melléklet: 4.2.8 tablazat; 4.2.9 tablazat;
4.2.10 tablazat), amelyek mindhdrom esetben megerdsitették az eredményt. A szignifikans
kiilonbség tehat beigazolodott, azonban a 18. adbrat elemezve megallapithatd, hogy az eldzetes
feltételezésemmel ellentétben mindharom esetben a munkatapasztalattal rendelkezdk vettek
részt nagyobb ardnyban képzéseken. A hazon kiviili készségfejlesztd tréningen a
megkérdezett els6 munkahelyesek 6%-a (2 £6), mig a munkatapasztalattal rendelkezék 28%-a
(65 6), hazon kiviili oktatdson a palyakezddk kevesebb, mint 6tode (18%; 9 {6), mig a nem
elsé6 munkahelyesek tobb mint harmada (39%; 86 {0) vett részt. Hazon beliili oktatason pedig
a palyakezdok 62%-a (32 f6), a munkatapasztalattal rendelkezdk 79%-a (181 f6) képezte
magat. Az altalam varttol eltéré ok miatti szignifikans kiilonbségeket vélhetden az okozhatja,
hogy a palyakezd6knek a felvételt kovetden nem csupdn a helyi sajatossdgokat kell
megismerniiik, hanem a munkakori feladataikhoz tartozd szakmai tevékenység ellatdsanak
modjat is. Ezeket leghatékonyabban a szakmai vezetd irdnymutatasaval, illetve a mentor €s a
kozvetlen munkatarsak segitségével ismerheti meg. A  munkaltatok ezért a
munkatapasztalattal nem rendelkezok esetében a mieldbbi produktivitas érdekében e tanulési
folyamatot helyezhetik eldtérbe, igy — a munka megkezdését megeldzd kotelezd képzés

kivételével — legfeljebb csak belsd szakmai ismeretbdvitd oktatasra kiildik el a palyakezddket.

Osszegzés

A vizsgalati eredmények arra hivtak fel a figyelmet, hogy a kiilonbozé képzéseken valo
részvétel a munkdaba lépést kéveto elsé harom honapban viszonylag gyakori a kutatdsba
bevont szervezeteknél. Az eredmények ravilagitottak arra is, hogy a beosztas — a belso
szakmai képzések kivételével — nem hatarozza meg a részvételre valo kivalasztast a vizsgalt
idoszakban. A munkatapasztalat hianya pedig annyiban rendezéelv a munkavallalok
képzésekre torténd kijelolése szempontjabol, hogy a betanulasi folyamat gyorsitasa érdekében
CSak a legsziikségesebb képzésekre kiildik el a palyakezdoket, igy a munkatapasztalattal

rendelkezok részvételének aranya magasabb.

4.3. Az 4j belépével munkakapcsolatban allokra vonatkozé vizsgalatok

A vizsgalat célja volt megtudni, hogy az j munkavallalok miként értékelik a mentoruk, a
kozvetlen felettesiik és a munkatarsaik altal a beilleszkedési idészakuk alatt nyujtott szakmai
segitséget ¢s e kozremiikodoi kor személyes tulajdonsagait és hozzaallasat. A beillesztésben
kozremiikodoket célszerlinek lattam ugyanazon szempontok alapjan elemezni annak

érdekében, hogy olyan oOsszehasonlithatdé adatokhoz jussak, amelyek alapjan a szakmai
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segitségnyujtas tekintetében lehetéségem nyilhat egyfajta rangsort feladllitani a szereplok
kozott. Munkdmnak ebben a fejezetében a kérddives vizsgalat négy kérdésének kiértékelését
végzem el: a mentor, a felettes és a munkacsoport tevékenységének megitélésére, valamint a
beilleszkedést segitok kozott a megkérdezettek mindsitése alapjan felallitott fontossagi
sorrendre vonatkozd vizsgalatokét. A kérddiv értékelése soran a félig strukturalt interjus
vizsgalattal nyert adatokat és informdciokat is felhaszndlom. A HR szakemberek éaltal
elmondottak koziil leginkdbb a mentori programra, a segitd jelentOségére és szerepére
vonatkozé vélaszokat elemzem, mert Ggy vélem, azok a leginkabb eléremutatoak a téma

szempontjabol.

Az adatok feldolgozéasa sordn azzal szembesiiltem, hogy a valaszadok koziil csak 164 fonek
volt kijelolt mentora, ezért a beillesztést segité személyek rangsorolasahoz, tovabba a mentori
tevékenységet is érintd kiilonbozd Osszehasonlitd elemzésekhez két adatbazist hoztam 1étre.
Kiilon vizsgalom azokat az informdaciokat, amelyek a mentoraltaktél ¢és az ilyen

tevékenységben nem részesiilo személyektdl szarmaznak.

4.3.1. A mentordlds vizsgdlata®

A mentoralasra vonatkozd vizsgélatok célja volt megtudni, hogy a valaszadok mennyire
tartjak 1ényegesnek a mentort beilleszkedésiik szempontjabol. Célom volt tovabba feltarni,
hogyan értékelik a megkérdezettek a mentor tulajdonsagait és szakmai segitségnyujtasat
beilleszkedésiik alatt. A vizsgalattal arra is valaszt szerettem volna kapni, van-e 6sszefiiggés a
mentor tevékenységének megitélése és a valaszado iskolai végzettsége, valamint szervezetnél
eltoltott ideje kozott. A félig strukturalt interjus vizsgalat segitségével feltirom tovabba a
mentori program kialakitdsanak elveit ¢s miikddésére vonatkozd sajatossagokat a vizsgalt

vallalatoknal.

A kérdobives vizsgalat soran a megkérdezettek sorrendet allitottak fel a mentor, a kdzvetlen
vezetd, a munkatarsaik és a szervezeti irdsos anyagok kozott aszerint, hogy azok mennyire
segitettek beilleszkedésiiket. A 19. dbra a mintaba keriilt azon munkavallalok altal mindsitett
rangsort mutatja be, akiknek volt kijelolt mentoruk. Az abran szereplé szamok azt jelzik, hogy
a kérdbéiven hanyadik helyre rangsoroltdk a mentort a beilleszkedésiikben betoltott szerepe

alapjan.

® Az alfejezetben 16v6 félig strukturalt interjuk elemzése szovegszeriien tartalmaz részeket ,,A mentori rendszer
miikodési tapasztalatairdl: félig strukturalt interjus vizsgalat magyar és amerikai HR vezetkkel” cimmel a
Munkaiigyi Szemle 2014/5. szaméaban mejelent cikkbdl (KOZAK, 2014b).
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EEIs6 hely BEMasodik hely BEHarmadik hely O Negyedik hely

19. abra: A mentor jelentdségének megitélése a mentoraltak altal felallitott rangsor
alapjan

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N:163

A kérddivet kitoltok koziil 164 fonek volt kijelolt mentora, koziilik egy valaszadé nem
toltotte ki a rangsorolasos kérdést, igy a 19. abra a mentor beillesztésben kozremiikodd
szerepének 163 fo altal tortént megitélését 0sszegzi. A kérddivet kitoltdk tobb mint fele (55%;
89 f6) vélte tigy, hogy a mentor segitette leginkabb beilleszkedését, 6tode (20%; 33 {6) a
masodik, 15%-a (25 f0) a harmadik, és mindossze tizediik (16 f0) rangsorolta a negyedik
helyre. A valaszadok haromnegyede (75%-a; 122 f6) tehat az elsé vagy a masodik helyre
jelolte a rangsorban, és minddssze egynegyediik (25%; 41 {0) talalt a felkinalt valaszok koziil
kett6 vagy harom olyan Ilehet6séget, amely megitélése szerint jobban segitette a
beilleszkedését, mint a mentor. EbbOl az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy a vizsgalt
vallalatoknal a mentoraltak szdmitottak mentoruk segitségére és tevékenységiiket fontosnak
értekelték. A mentor tevékenységét nagyban befolyasolja, hogy a beillesztési program
keretében meghataroztdk-e a mentori rendszer fobb céljait, eszkdzeit és kidolgoztak-e a
mentorok részletes feladatit, ugyanis csak akkor beszélhetiink programszerti, rendszerszintl

mentoralasrol, ha ezek a feltételek adottak.

A félig strukturdlt vizsgalat soran a magyar HR szakemberek altal elmondottak szerint
miikédik mentori program a szervezetiiknél, azonban a tovabbi kérdésekre adott valaszok
alapjan az valoszinlisithet, hogy a rendszer kidolgozéasa ¢és mitkddtetése nem kap kiemelten

fontos szerepet.
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,,Van mentori program, de valéjaban az ndalunk inkabb ugy van, hogy az foglalkozik vele, aki
éppen rdér (kiemelés a szerz6tl)” INTERJUALANY 1).

Alapbol van, aki segit neki. Mi probaltunk bevezetni egy olyan rendszert, hogy dsszehivtuk a
vezetdket és azokat, akik nem rég kezdtek el nalunk dolgozni, hogy ha akarjdk, lehetne egy
kicsit komolyabb a mentori rendszer (...). Mindenki nagyon lelkes volt az elején, de a végén
nem lett beldle semmi (...). Nem tudom, miért (...). Ez Koriilbeliil féléve volt”

(INTERJUALANY 2).

wvan mentori programunk. Figyeliink ra, hogy legyen mellette valaki az elso két-harom
hétben. De nincs sehol leirva, hogy milyen Kotelezettséggel jar, és bértobbletet sem jelent, ha
erre gondolsz” INTERJUALANY 3).

,Persze, van mentori rendszer. Egybol ki van jelolve neki egy buddy (jelentése: pajtas, haver —

a szerz6). O segit neki eligazodni, pdr hétig van mellette” (INTERJUALANY 4).

A vélaszokbol megitélhetden a vizsgalt szervezeteknél miikodé mentori program nem biztos,
hogy alkalmas érvényre juttatni a formalis mentoralas szervezeti elényeit. Az idézettekbol
inkabb arra lehet kovetkeztetni, hogy azért jeldlnek ki az Gj belépé mellé mentort, hogy az a

szervezetbe torténd belépését kovetd néhany héten ne legyen egyediil.

Az amerikai HR vezet6k vélaszai alapjan a vizsgalt vallalatokndl a mentori rendszert

szervezettebb keretek kozott miikodtetik €s fontos funkcidkkal kapcsoljak 0ssze.

»A menedzseri kézikonyvben is le van irva, hogy ki kell jelélnie a menedzsernek egy mentort
az uj munkatars mellé. Aztan tdajékoztatia a HR-t, hogy kit jelolt ki. A mentornak jelentést kell

készitenie @ mentoraltrol hetente, azt hiszem, két vagy harom honapig (...) (Rusty).

,van mentori program, de csak azoknak komolyabb, akikbol késébb vezets lehet. Persze,
mindenki kap maga mellé valakit, azt kotelezé kijelolni. Figyeliink ra, mert meg kell eldzni a

felmonddsokat (kiemelés a szerz6t6l) ” (Richard).

A mentori program nagyon fontos, jol szervezetten kell miikodnie. Minden évben kétszer
tartunk a menedzsmenttel videokonferenciat, akkor koriilbeliil egy ora csak azzal megy el,

hogy errdl beszélgetiink. De egyébként minden le van nekik irva” (Brian).

,»A mentori program nalunk jol mitkédik, minden uj dolgozonak van mentora. Sot, egy-egy
napra dt szokott menni a tobbi osztalyra is az uj munkavallalo, hogy megismerje az egész
szervezet miikodéset, igy lojdlisabb lesz (Kiemelés a szerz6tol) (...). Nem, ilyenkor nem megy
vele a mentora, de kell a mentor részére beszamolot irnia, és aztan azt megbeszélik”

(Jonathan).
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A vélaszok alapjan elmondhat6, hogy a tengerentali vizsgalt szervezeteknél nagy hangsulyt
fektetnek a rendszer kiépitésére és miikodtetésére. Ezeknél a szervezeteknél a mentori
folyamathoz szoros dokumentaci6é kapcsolodik, ami egyrészt az elére megadott instrukcidok
miatt megkonnyitheti a feladatellatast, masrészt egyfajta ellendrzésként is funkcional. A
valaszok alapjan az is kideriil, hogy a mentori folyamathoz hozzékapcsolédhat a vezetd-
utanpotlas (karrierfejlesztd funkcid), emellett a megkérdezettek felismerik a rendszer

szervezeti elonyei koziil a lojalitas kialakulasat és a fluktuacids rata csokkentését.

A mentor segitd tevékenységének €s személyének megitélését a vizsgalatba bevont hazai
nagyvallalatoknal a 20. abra szemlélteti. A megkérdezettek — hasonloan az orientacios
vizsgalatoknal — a mentor személyes jellemzdit és tevékenységét a megadott szempontok
alapjan négyfokozatu skala mentén mindsithették, amelyben az egyes a legalacsonyabb, és a

négyes a legmagasabb szintli megelégedettséget jelzi.

Emberileg fel tudtam ra nézni 3,32
Szakmailag fel tudtam ra nézni 3,41

Atfogoan, prezizen ellenérizte a munkamat 3,34

Elegend6 id6t foglalkozott velem 3,36

Motivalt 3,34

Lehetéséget adott a bizonyitasra 3,36

Gyakorlatiasan magyarazott 3,37

Elmondta, kivel érdemes jo kapcsolatot kialakitani 2,66
Tanacsokat adott a viselkedésre vonatkozoan 3,15
Tanécsokat adott a munkavagzésre vonatkozoan 3,46
Mindig meghallgatta a problémaimat 3,46
Megfelel6 volt a kommunikacios képessége 3,48
1 2 3 4
Mingsités

20. abra: A mentor segit6 tevékenységének és személyének megitélése

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014  N:164

Az 4brardl megallapithatéan a megkérdezettek 0sszességében elégedettek voltak mentorukkal,
a kiilonbozd szempontok tobbségére homogén, illetve jonak értékelhetd, atlagosan 3,3 és 3,5
kozotti mindsitést adtak. Kiugro értéket csupan két valtozé képviselt, a mentornak a
szervezeten beliili viselkedésre €s a kapcsolatok kialakitdsara vonatkoz6 tandcsai. Az utdbbi

szempontot vélhetden sokan félreértelmezhették, ebbdl adédhat az alacsony atlagos értek. A
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kérdés feltevésével ugyanis azt szerettem volna megtudni, a mentor elmondta-e, hogy a
kozvetlen munkatarsak koziil kik azok, akiktdl a legtobb segitséget kaphatja a mentoralt, a
kiilonb6z6 szakmai teriileteknek mely munkatarsak a legjobb ismerdi. A 12 kérdés tobbsége
kapcsolatba hozhat6 a segitd kommunikacios képességével, hisz a mindsité szempontként
meghatarozott feladatok szinte mindegyike feltételezi annak megfeleloségét. A tovabbi
szempontok az emberi és szakmai segitségnyujtdsra vonatkoznak. A mindsitések kozott
talalhatd6 magasabb atlagértékekbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a vizsgalt vallalatoknal a
mentor szerepe leginkabb a személyes tdmogatasban teljesedik ki, amelynek sikerességéhez
szintén elengedhetetlen a megfelelé6 kommunikécios készség. Mindezek azt valdszinisitik,
hogy a kérddives vizsgalatba bevont vallalatokndl a segitd kivalasztasa soran koriiltekintden

jartak el.

A felig strukturalt interjus vizsgdlat is megerdsitette, hogy a kutatasba bevont magyar
vallalatoknal a mentor kivélasztasa sordn a személyes tulajdonsdgokra fokuszalnak, ezen beliil
a kommunikacios készségre, valamint két vizsgalt szervezetnél tekintettel vannak az 0j belépd

személyére is.

YAkivel nem jon ki jol, vagy nem érzi jol magdt vele, ahhoz nem megy tobbet”

(INTERJUALANY 1).

,Fontos, hogy jo szakember legyen, és hogy konnyen ki lehessen vele jonni, és persze akarjon
tanitani (...). Es nalunk azért figyelnek arra, hogy a fiatalok mellé lehetéleg ne nagyon idds
keriilion INTERJUALANY 2).

wVannak bevadlt emberek, akik jol csinaljak a mentordlast, szoktak Oket szeretni (...).
Tobbnyire fiatalok jonnek hozzank, de a pénziigyre mostandaban jottek idosebbek is. Akkor
azért szoéltam, hogy Sket lehetleg ne egy 26 éves mentordltia” INTERJUALANY 3).

., Megvan mindenhol, hogy altaldban ki szokta végezni az uj belépé mentoralasat. Példaul aki
az én mentorom volt, 6t mindenki ismeri, kedves, nagyon szeret beszélni” (INTERJUALANY
4).

A megkérdezett HR szakemberek elmondésa alapjan a mentor kivalasztasanal a személyes
tulajdonsagok, az interperszonalis készségek (,,szeret beszélni”, ,kedves”, ki lehet vele
jonni”, ,,0ket szoktdk szeretni”) a leginkabb lényegesek. Két vélasz esetében megjelenik
tovabba az 1j belépd személyének figyelembevétele, ahol az ujonc kordra vannak tekintettel.
A szakmai ismeretek fontossagat csak a masodik szammal jeldlt interjualany emelte ki. Ebbol

arra lehet kovetkeztetni, hogy a vizsgalt vallalatoknal lényegesnek tartjdk a jo kapcsolat
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kialakitasat a mentoralt és a mentor kozott, €s a mentor jelentdségét leginkabb abban latjak,

hogy jelenlétével tamogatja az 0 belépd beilleszkedését.

A kutatasba bevont amerikai HR vezetdk a mentor kivalasztasa soran inkabb a szakmai
kompetenciak fontossagara helyezik a hangsulyt, a személyes tulajdonsdgok hattérbe

szorulnak.

»Az a legfontosabb, hogy jo szakember legyen. Persze lényeges az is, hogy ismerje a
szervezetet és értse az egesz vallalat mitkédeését, csak akkor lesz hiteles mentor (...). Ugyanaz

végzi, a teriiletet legjobban ismerd szakember” (Rusty).

LwIsmerje a szakmat, tudjon tanitani és szivesen legyen mentor. De ez egyfajta megtiszteltetés
IS, mert nagy a mentorok felelossége (kiemelés a szerzo6tol) (...). Amikor vezetévé akarunk

valakit nevelni, az megint mds, olyankor tobben foglalkoznak vele” (Richard).

»A mentor értsen a szakmajahoz és tudja motivdlni az uj munkatarsakat, legyen preciz és
vegye komolyan a feladatit. (...) Arrél mar beszélgettiink, hogy mindig ugyanaz legyen-e a
mentor, de a menedzserek tobbsége ugy latja, hogy a munkdaban és a fejlodésben kell segiteni
az uj belépoket (kiemelés a szerz6t6l), erre pedig minden teriileten megvan a legjobb ember”

(Brian).

»A legjobb szakember csindlja, aki a legjobban ért a munkdhoz. De nem régen irtam egy e-
mailt a menedzsereknek, hogy figyeljenek jobban a mentori folyamatra és kelloen
tajékoztassak mindkét felet minden fontos részletrdl, mert néhany honapja tortént valami. A
konyvelésen évekig Christine volt a mentor. Es taldlkoztam ebédsziinetben egy 1j belépével a
konyvelésrol, és mondta, hogy hiaba tesz fel kérdéseket Christine-nek, nem nagyon valaszol.
Rajottiink, hogy a rossz oldalan iilt, mert Christine a bal fiilére nagyot hall, csak errol senki

nem szolt neki (...)” (Jonathan).

A megkérdezett amerikai HR vezeték elmondédsa alapjan a mentori feladatokat végzd
személyek osztalyonként/szakteriiletenként adottak. A mentoroknak az ismeretek atadéasa, a
fejlesztés és a ,,betanitas” a f6 funkciodja, igy kivalasztasuk soran a szakmai alkalmassagukat
veszik figyelembe. Ennek mérlegelési szempontjai kozott a szakértelem mellett a szervezeti
ismeretet, a hitelességet, a tanitoi készséget, a mentori feladatok ellatasara vald hajlandésagot
¢s a motivalni tudast emelték ki. A felsorolt tulajdonsagok és kompetencidk mindegyike a
tudasatadas elengedhetetlen kellékei, viszont a jo6 mentori kapcsolat kialakuldsat és az uj

belépd kozérzetének javitasat csak kdzvetve segitik.
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A mentor-vizsgalatok soran arra is kerestem a valaszt, hogy van-e Osszefiiggés a mentor
segitd tevékenységének megitélése és a valaszadok iskolai végzettsége, valamint a
szervezetnél eltoltott ideje kozott. A mentor segitd tevékenyégének a megkérdezettek iskolai
végzettsége szerinti megitélését — az atlathatdésag érdekében — két abra, a 21. és a 22. abra

mutatja be.

f ;3,13

Emberileg fel tudtam r4 nézni 3’43 . p<0,05
13,07

Elegend6 idot foglalkozott velem 3 3:? 54
22,46

Elmondta, kivel érdemes jo kapcsolatot 2,65 p<0,05
kialakitani |

Tanacsokat adott a viselkedésre p<0,05

vonatkozoan 3,49

.. T 3,46

Mindig meghallgatta a problémaimat 371
Megfelel§ volt a kommunikacios képessége 3 5:? 76 p<0,05
1 2 3 4
Mindsités

OFels6foku iskolai végzettség M Felsofoku szakképesités M Kozépfoka végzettség

21. abra: A mentor segito tevékenységének és személyének megitélése a megkérdezettek

iskolai végzettsége szerint 1.

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014  N:164

Az abran lathaté mindsitések iskolai végzettség szerinti 6sszehasonlitasa soran kidertil, hogy a
kvalifikaltabb valaszadok a mentori segitd tevékenységet atlagosan alacsonyabbra értékelték.
A Kruskal-Wallis proba az abran 1évé 6 mindsités koziil négynél is, a szervezeten beliili
viselkedésre és a jo kapcsolatok kialakitdsara vonatkoz6 tandcsok, a kommunikécios
képesség, valamint a mentor emberi tulajdonsagainak megitélése esetén mutatott szignifikans
kiilonbséget az iskolai végzettség csoportképzd ismérve mentén (melléklet: 4.3.11. tablazat).
Az eredmény magyarazataul az szolgalhat, hogy a valaszadok magasabb iskolai végzettséggel
egylitt jaro kvalitasaik birtokaban kritikusabban szemlélhetik a mentor felsorolt tulajdonsagait

és tevékenységeit.
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] r r . p<0105
Szakmailag fel tudtam ra nézni

Atfogban, precizen ellenérizte a munkamat p<0,05
Motivalt

Lehetdséget adott a bizonyitasra p<0,05
Gyakorlatiasan magyarazott

Tanéacsokat adott a munkavégzésre p<0,05

vonatkozdan
1 2 3 4
Mindsités

OFelsofoku iskolai végzettség  H Felséfoku szakképesités M Kozépfoku végzettség

22. abra: A mentor segit6 tevékenységének és személyének megitélése a megkérdezettek

iskolai végzettsége szerint 2.

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014  N:164

Hasonldan az el6z6 abran szemléltetett eredményekhez, a mentor tevékenységének e mutatoit
is magasabbra értékelték a csak kozépfoku végzettséggel rendelkezok. A Kruskal-Wallis
proba a munkavégzésre vonatkozé tandcsok, a lehetdség a bizonyitasra, az atfogo, preciz
ellendrzés és a mentor szakmai megitélése esetén mutatott szignifikdns kiillonbséget
(melléklet: 4.3.12. tablazat) a megkérdezettek korében az iskolai végzettségiik szerint. Az
okok kozott vélhetden itt is fellelhetdek a kvalitadsbeli kiilonbségekbdl adodd magasabb
igények. A felséfoku végzettségliek valoszinilileg jobban meg tudtak itélni, milyen teriileteken
lett volna nagyobb segitségre sziikségiik az elérehaladashoz, tovabba a kapott segitségnyujtas

modjanak megfeleldségét is.

A mentor segitd tevékenységének és személyének a megkérdezettek szervezetnél eltoltott

ideje szerinti megitélését — az el6z6ekhez hasonloan — két abra szemlélteti, a 23. és a 24. abra.
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2 345

p<0,05

Gyakorlatiasan magyarazott

3,68

Elmondeta, kivel érdemes jo kapcsolatot
kialakitani

Tanacsokat adott a viselkedésre
vonatkozoan

p<0,05

Tanacsokat adott a munkavagzésre
vonatkozdan

p<0,05

Mindig meghallgatta a problémaimat

Megfelel volt a kommunikacios

képessége
1 2 3 4
Mindsités
02 és 3 év kozott 01 és 2 év kozott 6 honap és 1 év kozott
B3 és 6 honap kozott B Kevesebb mint 3 honapja

23. abra: A mentor segité tevékenységének és személyének megitélése szervezetnél

eltéltott idé alapjan 1.

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N:164

A mentor segitd tevékenységének és személyének megitélése és a szervezetnél eltoltott ido
Osszefiiggésének vizsgalatakor a Kruskal-Wallis proba az dbrén lathaté hat mindsités koziil
haromnal — a gyakorlatias magyarazatok, a viselkedésre vonatkoz6 tanacsok és a problémak
meghallgataisa — mutatott szignifikans kiilonbséget (melléklet: 4.3.13. tablazat). A
szemléltetett mentori tevékenységek és tulajdonsagok koziil 6tot a 3 honapot nem meghalado
munkaviszonnyal rendelkez6k mindsitették a legmagasabbra, négyet a vizsgalt szervezeteknél
3 és 6 honap kozotti idétartamban dolgozok pedig a legalacsonyabbra. Ez valoszintileg annak
tudhato be, hogy a mentori segitségnyujtas altalaban a probaidé leteltét kdvetden véget ér, az
onall6 munkavégzés, a hirtelen felelésség €s megndvekedett terhek pedig a mentor
tevékenységének kritikusabb szemléletét eredményezhetik. A munkavallalok ugyanis ekkor
szembesiilhetnek azzal, hogy mi mindent kellett volna még megtanulni és készségszintre
fejleszteni. A problémak meghallgatasara és munkavégzési tanacsokra vonatkozo kérdések

esetében kozel azonos atlagot kaptam a 2 és 3 év kozotti, valamint a 3 honapot nem
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meghalad6 munkaviszonnyal rendelkezé valaszadok korében. Ennek a véletlenszeru
egybeesés mellett lehet a magyarazata az is, hogy a hosszabb ideje az adott szervezetnél
dolgozok megtaléltak a szamitasukat, ezért az elsé iddszakbol is csak a pozitivumok maradtak

meg emlékezetiikben.

f P 3,33

Emberileg fel tudtam ra nézni

Szakmailag fel tudtam ra nézni

Atfogodan, prezizen ellendrizte a
munkamat

Elegendd id6t foglalkozott velem

Motivalt

Lehetdséget adott a bizonyitasra

=
N
w
SN

Mindsités
02 és 3 év kozott 01 és 2 év kozott 6 honap és 1 év kozott

B3 és 6 honap kozott B Kevesebb mint 3 honapja

24, abra: A mentor segit6 tevékenységének és személyének megitélése a szervezetnél

eltoltott id6 alapjan 2.

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N:164

Hasonldan az el6z6 abrahoz, a legmagasabb atlagértéket itt is a 3 honapot nem meghalado
munkaviszonnyal rendelkezé valaszadok adtdk. A hat mentori tevékenység és tulajdonsag
koziil haromnél szintén a 3 és 6 honap kozotti munkaviszonnyal rendelkezd valaszadok
mindsitései a legalacsonyabbak, valamint viszonylag kiugroan magas atlagértéket képviselnek
2 és 3 év kozott a szervezeteknél dolgozok valaszai is. Utdbbi valdszintileg ebben az esetben
is annak tudhaté be, hogy a hosszabb ideje a szervezet alkalmazasaban 1évok beilleszkedtek

munkahelyiikre, ezért kevésbé kritikusan emlékeznek vissza az ott toltott elsd honapjaikra.

A 23. és a 24. 4bran szemléltetett tizenkét mentori tevékenység és tulajdonsdg mindsitd

atlagértékei koziil kilencnél megfigyelhetd, hogy a 3 honapnal nem régebben ott dolgozoké és
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a 2 évet meghalad6 munkaviszonnyal rendelkez6ké magasabbak, mig a 3 honap és 2 év kozott
a vizsgalt szervezeteknél dolgozoké alacsonyabbak mindsitések. Meglatdsom szerint ez
jelezheti azt, hogy a probaidejiiket letoltott, de a 2 évet még nem meghaladé munkaviszonnyal

rendelkezOoknek tobb segitségre, szakmai koordinaciora és odafigyelésre lenne sziikségiik.

Osszegzés

Az HR szakemberekkel végzett interjus vizsgalat szerint mind a négy kutatisba bevont hazai
szervezetnel van mentori program, a miikodeésiikre vonatkozo sajatossagokat azonban jol
szemlélteti, hogy a kérdoives vizsgalatok eredményei alapjan a 314 megkérdezett alig tobb
mint fele, 164 fo nyilatkozott ugy, hogy kijelolt mentor segitette a munkaba allasat kévetoen.
Elmondhato ugyanakkor az is, hogy e vdlaszadoi kor nagy része a mentori segitséget tartotta
a legjelentosebbnek beilleszkedése szempontjabol. A megkérdezettek azon részének
véleményét, akiknek volt kijelolt mentoruk, de annak segito tevékenységeét nem az elsé helye
soroltdk, valosziniileg szintén az okozhatta, hogy a vizsgalt szervezeteknél a mentori program
kevesbé szervezett keretek kozott miikodik. A félig strukturalt interjus vizsgalat arra is
ravilagitott, hogy a hazai szervezeteknél inkdabb a személyes tulajdonsagok domindlnak a
mentor kivalasztasakor, ami magyarazhatia a megkérdezettek mentori programban valo

részveteliikre vonatkozo valaszaikat.

A kerdoives felmérés eredményei szerint a mentor segito tevékenységet és személyes
tulajdonsdgait a megkérdezettek iskolai végzettségiik, valamint szervezetnél eltoltott idejiiktdl
fiiggden eltérden itélik meg, amit a Kruskal-Wallis proba alapjan a szignifikancia szint is

igazolt.

4.3.2. A vezetd vizsgdlata

A vezetOre vonatkoz6 vizsgélatok célja volt megtudni, hogy a kijel6lt mentorral rendelkezd és
nem rendelkezd vélaszadok milyen mértékben tartjak fontosnak a szakmai vezetd tevékeny
részvételét beilleszkedésiik tamogatasaban. Célom volt tovabba feltarni, miként értékelik a
megkérdezettek beilleszkedésiik id6tartama alatt a vezetd szakmai segitségnyujtasat és
tulajdonsagait. A vizsgalat soran arra is valaszt szerettem volna kapni, van-e 0sszefiiggés a
vezetd tevékenységének megitélése ¢és a valaszadd iskolai végzettsége, valamint

munkatapasztalata kozott.

"

A kérdodives vizsgalat soran a megkérdezettek vezetdre vonatkozoan felallitott sorrendjét a 25.
abra szemlélteti, mely a mentorral rendelkezék €s a mentorral nem rendelkezOk valaszait
kiilon Osszegzi. Az abran szerepld szamok azt jelzik, hogy a kérddiven hanyadik helyre

rangsoroltak a vezetdt a beilleszkedésiikben betdltott szerepe alapjan.
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HEls6 hely H Masodik hely
@ Harmadik hely @ Negyedik hely B Els6 hely BMasodik hely = Harmadik hely

25. abra: A vezet6 jelentoségének megitélése a mentorral rendelkez6k és mentorral nem

rendelkezok korében

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N:163 Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N:141

A mentorral rendelkezé valaszaddk tobb mint 6tode (22%; 36 f0) vélte ugy, hogy a vezetd
segitette leginkabb beilleszkedését, 40%-uk (65 f6) a masodik, 23%-uk (38 &) a harmadik,
15%-uk (24 16) a negyedik helyre rangsorolta azt. A véalaszadok 62%-a (101 f6) tehat az els6
vagy a masodik helyre jelolte, ebbdl az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a megkérdezettek a

mentor mellett fontosnak értékelték vezetdjiik beillesztésben betodltott szerepét is.

A mentorral nem rendelkezd valaszadok 44%-a (62 f6) nyilatkozott Ugy, hogy a vezetd
segitette leginkabb a beilleszkedését, a valaszadok 35%-a (49 f6) a masodik, 21%-a (30 f0) a
harmadik helyre jelolte a rangsorban. A mentorral nem rendelkezé megkérdezettek tobb mint
haromnegyede (111 f0) tehat az elsé vagy a madasodik legfontosabbnak itélte a vezetdt
beilleszkedése szempontjabol. Ez az eredmény arra utal, hogy mentor hidnyaban a kdzvetlen
felettes szakmai segitségnytjtasara és tdmogatasdra nagyobb sziikség van a beilleszkedési
1ddszak alatt, illetve kdzvetve azt is jelzi, hogy feltehetéen e tevékenység az indokolttol tobb

1d6t von el az egyéb vezetdi feladatok ellatasabol.

A vezetd segitd tevékenységének és személyének megitélését a vizsgalat vallalatoknal a 26.

abra szemlélteti. Az dbra az 6sszes valaszadd mindsitésének atlaga alapjan késziilt.
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Emberileg fel tudtam ra nézni 3,52
Szakmailag fel tudtam ra nézni 3,51
Atfogoan, prezizen ellendrizte a munkamat 3,34
Elegendd idét foglalkozott velem 3,26
Motivalt 3,36
Lehet6séget adott a bizonyitasra 3,43
Gyakorlatiasan magyarazott 3,28
Elmondta, kivel érdemes jé kapcsolatot kialakitani 2,68
Tanacsokat adott a viselkedésre vonatkozdoan 3,14
Tanécsokat adott a munkavagzésre vonatkozoan 3,46
Mindig meghallgatta a problémaimat 3,6
Megfelel6 volt a kommunikacios képessége 3,64
1 2 3 4
Mindsités

26. abra: A vezeto segité tevékenységének és személyének megitélése az dsszes

megkérdezett korében

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N:314

Az eredmények szerint a megkérdezettek Osszességében elégedettek voltak a vezetd segitd
tevékenységével ¢és személyével, kiugrd atlagértéket csupan a vezetd kapcsolatok
kialakitasara vonatkozo tanicsai képvisel. Megitélésem szerint az alacsony érték — a mentor
mindsitéséhez hasonldan — a kérdés félreértelmezésébdl adodik. A viselkedésre vonatkozo
tanacsok — a mentorhoz hasonléan — a vezeté megitélésének vizsgalata sordn is viszonylag
alacsony atlagértéket mutatnak. Ebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a mentor és a vezetd sem

tekintette elsddleges feladatanak az ezzel kapcsolatos tandcsadast.

A rangsoroldsos vizsgalat alapjan feltételeztem, hogy a vezetd segitd tevékenységének és
személyének megitélése és a valaszadok mentori programban vald részvétele kozott
Osszefiiggés van. A Mann-Whitney proba egyik valtozd esetén sem mutatott ki szignifikans
kiilonbséget a csoportképzd ismérv mentén, azonban a csoportok vélaszainak egyméshoz

viszonyitott atlagértéke jelez egy kismértékii kiillonbséget, ezt a 27. abra jol szemlélteti.
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3,6
Emberileg fel tudtam ra nézni A4
. L 3,53
Szakmailag fel tudtam ra nézni 3,48
i . 3,37
Atfogo6an, prezizen ellendrizte a munkédmat 3,3
= BV 3,23
Elegend6 1d6t foglalkozott velem 3,27
. 3,36
Motivalt 3,34
B2 . w 3,46
Lehet6séget adott a bizonyitasra 3,38
3,34
Gyakorlatiasan magyarazott 3,22
2,71
Elmondta, kivel érdemes jo kapcsolatot kialakitani 2,65
3,18
Tanacsokat adott a viselkedésre vonatkozoan 3,1
3,49
Tanacsokat adott a munkavagzésre vonatkozdan 3,43
3,66
Mindig meghallgatta a problémaimat 3,55
3,69
Megfelel6 volt a kommunikacios képessége 3,6
1 2 3 4
Mindsités
O Mentori programban nem vett részt B Mentori programban részt vett
——————————————

27. abra: A vezet6 segito tevékenységének és személyének megitélése a mentori

programban valé részvétel alapjan

Forrds: sajat vizsgdlatok, 2013-2014  N:314

Az abrardl leolvashatoan a mentorral rendelkez6 és nem rendelkezé megkérdezettek
valaszainak atlagértéke nagyjabdl azonos a vezetd segitd tevékenységének és személyének
megitélése soran. Az is észrevehetd ugyanakkor, hogy a mentorral nem rendelkezd
valaszadok atlagmindsitései — egy kivételével — Kicsivel magasabbak, mint a mentorral
rendelkezoké. Ez szignifikans kiilonbséget nem, de jelzésértékli eredményt jelenthet, hiszen
alatamasztja a rangsorolasos vizsgalat eredményeit, mely szerint mentor hidnyaban nagyobb

szlikség van a vezetdi segitségnyljtasra.

A vezetdre vonatkozd vizsgalatok sordn arra is kerestem a valaszt, hogy van-e Osszefliggés a
vezetd segitd tevékenységének, személyének megitélése és a valaszadok iskolai végzettsége,
valamint munkatapasztalatuknak hidnya kozott. Az iskolai végzettség csoportképzd ismérve
mentén a Kruskal-Wallis proba hét kérdés esetén mutatott szignifikdns kiilonbséget
(melléklet: 4.4.14. tablazat, 4.4.15. tablazat), a 12 valtoz6ot a csoportok mindsitésének atlaga

szerint a 28. 4bra szemlélteti.
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3,44
3,58
3,61

3,42

Szakmailag fel tudtam ra nézni 3,61

Emberileg fel tudtam ra nézni

3,59
, —— P
Atfogoan, prezizen ellendrizte a munkamat '359 p<0,05

3,06 .

Elegend¢ 1d6t foglalkozott velem %Af? p<0,05

Motivalt

Lehetdséget adott a bizonyitasra

Gyakorlatiasan magyarazott %t% p<0,05
’ |
Elmondta, kivel érdemes jo kapcsolatot p<0,05
kialakitani : '
Tanécsokat adott a viselkedésre vonatkozoan p<0,05
Tanacsokat adott a munkavagzésre vonatkozdan p<0,05
3,5%
Mindig meghallgatta a problémaimat 3 *665"
3,5%
Megfeleld volt a kommunikacios képessége 3’7749 p<0,05
1 Mindsités . .
O Fels6foku iskolai végzettség M Fels6foku szakképesités M Kozépfoki végzettség
e

28. abra: A vezet6 segit6 tevékenységének és személyének megitélése a megkérdezettek

iskolai végzettsége szerint

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N:314

A mindsitések Osszevetése soran megallapithatd, hogy — a mentorok értékeléséhez hasonldan
— a kvalifikaltabb valaszadok korében csokken a vezetd segité tevékenységének és
személyének megitéléséhez tartoz6 kérdésekre adott mindsitések atlagos értéke. A Kruskal-
Wallis proba az iskolai végzettség csoportképzd ismérve mentén az abran lévé tizenkét
mindsités koziil hétnél (az ellendrzés, az elegendd i1d6ét foglalkozott a megkérdezettel, a
gyakorlatias magyarazatok, a kapcsolatok kialakitasara, a munkavégzésre és a viselkedésre
vonatkoz6 tanacsok, a kommunikdcios készség) mutatott szignifikans kiilonbséget. Az
eredményt véleményem szerint ez esetben is a magasabb kvalitds birtokaban 1évOk
kritikusabb szemlélete magyarazza.

A vezetd segitd tevékenységének és személyének megitélése ¢és a valaszadok

o

munkatapasztalatanak hianya kozotti Osszefliggés kapcsan azt valdszinGsitettem, hogy a
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palyakezddk tobb figyelmet, szakmai segitséget ¢és visszajelzést varnak, mint a
munkatapasztalattal rendelkezok, ezért tdlik alacsonyabb atlagmindsitéseket vartam. A
vezetd tevékenységének megitélésére vonatkozé mindsitd adatok atlagat munkatapasztalat

szerinti elkiilonitéssel a 29. dbra mutatja be.

] . 3,54
Emberileg fel tudtam ra nézni 341
Szakmailag fel tudtam ra nézni ,2153
Atfogoan, prezizen ellendrizte a munkamat 3 12’37
. 3,3
Elegend6 id6t foglalkozott velem 3.05 p<0,05
. 3,39
Motivalt 3.19
o ] ‘o 3,47
Lehetdséget adott a bizonyitasra 3923
Gyakorlatiasan magyarazott 2,98 335 | p<0.05
2,71
Elmondta, kivel érdemes j6 kapcsolatot kialakitani 253
Tanacsokat adott a viselkedésre vonatkozéan 3 3,17
3.5 p<0,05
Tanacsokat adott a munkavagzésre vonatkozoan 326 p<y,
— 36
Mindig meghallgatta a problémaimat 3,63
3,67
Megfelel6 volt a kommunikacios képessége 51
1 2 3 4
Minésités
O Munkatapasztalattal rendelkez6 ~ ™ Els6 munkahelyes

29. abra: A vezeto segit6 tevékenységének és személyének megitélése a munkatapasztalat

szerint

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014  N:314

Az abrar6l leolvashatéan az els6 munkahelyesek a vezetd segitd tevékenységére ¢s
személyére vonatkozd Osszes valtozd esetén alacsonyabb atlagmindsitéseket adtak, mint a
mintaba keriilt munkatapasztalattal rendelkezok. A Mann-Whitney proba harom kérdés (a
munkavégzésre vonatkoz6 tandcsok, a gyakorlatias magyardzatok és az elegendd idot
foglalkozott a megkérdezettel) esetén jelzett szignifikans kiilonbséget a csoportképzd ismérv
mentén (melléklet: 4.4.16. tablazat). Mindharom valtozd a szakmai segitségnyujtashoz, a
megkiilonboztetett figyelemhez kothetd, ami azt jelzi, hogy a palyakezdOknek a vezetd

részErol is tobb segitd tdmogatasra lenne sziikségiik.
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Osszegzés

A vezetore vonatkozo vizsgalatok eredményei szerint a vizsgalt vallalatoknal mentor
hianyaban a vezetdi segitségnyujtasra nagyobb sziikség van a beilleszkedési idoszak alatt. Az
eredmények arra is ravilagitottak, hogy — a mentor értékeléséhez hasonloan — a kvalifikaltsag
névekedésével a vezetd tevékenységének és személyének megitéléséhez kapcsolodo kérdésekre
adott valaszok atlageértéke is csokken. A Mann-Whitney proba pedig rairanyitotta a figyelmet

arra, hogy a palyakezddéknek tobb szakmai segitségre van sziikségiik a vezetd részérdl is.

4.3.3. A munkacsoport vizsgalata

A munkacsoportra vonatkozd vizsgélatok célja volt megtudni, hogy a kijeldlt mentorral
rendelkez6 és nem rendelkezd valaszadok ugyanolyan 1ényegesnek tartjak-e munkacsoportjuk
tagjait beilleszkedésiik szempontjabol. Célom volt emellett feltarni, miként értékeli az Gsszes
megkérdezett a munkatarsak tulajdonsagait és szakmai segitségnyujtasat a beilleszkedésiik

1d6tartama alatt.

A megkérdezettek a beilleszkedésiikhoz a munkatarsaik altal nyujtott segitséget — az
el6zéekhez hasonldan — egy négyfokozatu skala alapjan rangsoroltak. A vizsgalat eredményét
a 30. abra szemlélteti, mely a mentorral rendelkezdk és a mentorral nem rendelkezdk valaszait

kiilon 6sszegzi.

HEls6 hely H Masodik hely
@ Harmadik hely @ Negyedik hely B Els6 hely BMasodik hely @ Harmadik hely

30. abra: A munkatarsak jelentoségének megitélése a mentorral rendelkezok és a

mentorral nem rendelkezok korében

Forrdas: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N:163 Forrdas: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N:141
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A mentorral rendelkez6 megkérdezettek kevesebb mint tizede (9%; 14 £6) vélte ugy, hogy
munkatarsaik segitsége volt legjelentdsebb a beilleszkedési idészakuk alatt, a valaszadok
harmada (54 f6) a masodik, 42%-a (68 f6) a harmadik, 17%-a (27 f0) pedig a negyedik helyre
sorolta segitd tevékenységiiket. A mentori programban részt vevoknek tehat csupan 41%-a
(68 10) jelolte a rangsorban a munkatarsakat az elsé vagy a masodik helyre. Az adatokbdl az a
kovetkeztetés vonhato le, hogy a mentorral rendelkez6 valaszadok a beilleszkedési id6szakuk
alatt a mentor, majd a kozvetlen felettes segitségét itélték a legjelentdsebbnek, csak ezt kdveti

a munkatarsak ez iranyua tevékenysége.

A mentorral nem rendelkezd valaszadok 28%-a (40 f0) nyilatkozott gy, hogy kozvetlen
munkatarsaiktol kaptak a legtobb segitséget, leginkabb 6k tdmogattdk a beilleszkedésiiket. A
megkérdezettek 37%-a (52 f6) a masodik, 35%-a (49 {6) pedig a harmadik helyre jeldlte dket.
A megkérdezettek 65%-a (92 f0) tehat az els6 vagy a masodik legfontosabbnak itélte
munkatarsai segitd tevékenységét, ami 24 szazalékponttal magasabb érték, mint a mentorral
rendelkezd megkérdezettek korében kapott eredmény. Ez arra utal, hogy mentor hidnyaban
nem csupan a felettes szakmai segitségnyujtdsara ¢s tdmogatasara van nagyobb sziikség a

beilleszkedési idoszak alatt, hanem a kozvetlen munkatarsakéra is.

A munkatarsak segitd tevékenységének megitélését — az Osszes valaszadd mindsitésének

atlaga alapjan —a 31. abra szemlélteti.

Emberileg fel tudtam ra nézni :';I ¥ 3,45
Szakmailag fel tudtam rd nézni % | ) 3,49
Atfogoan, prezizen ellendrizte a munkamat 7'-| 3,23
Elegends idét foglalkozott velem % | 3,4
Motivalt | '] 134
Lehetséget adott a bizonyitésra | '| ) 3,37
Gyakorlatiasan magyarazott | '] ) 3,5
Elmondta, kivel érdemes j6 kapcsolatot kialakitani 7'1 ’ 3,09
Tanacsokat adott a viselkedésre vonatkozoan | . | ) 3,25
Tanécsokat adott a munkavagzésre vonatkozoan | '-l ) 3,56
Mindig meghallgatta a problémaimat | ¢ | ) 3,47
Megfeleld volt a kommunikicids képessége " ) 3,58
1 2 Mingsités S &

T —
31. abra: A munkatarsak segit6 tevékenységének megitélése

Forras: sajat vizsgdlatok, 2013-2014  N:314

Az é&bréan lathatd vizsgélati eredmények szerint a megkérdezettek dsszességében elégedettek
voltak munkatéarsaik segitd tevékenységével, kiugrod atlagértéket jelen esetben is csupan a
kapcsolatok kialakitasara vonatkozé tanacsok képviselnek. A munkatarsak mindsitése soran
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azonban ez a valtozo 0,5-del magasabb atlagot kapott, mint a mentorra ¢és a vezetOre
vonatkoz6 vizsgalatok esetén. Ez azt jelzi, hogy kapcsolatok kialakitdsara vonatkozo

tanacsokat leginkabb a munkatarsak adtak a megkérdezetteknek.

A rangsorolasos vizsgélat alapjan a munkatarsak esetén is feltételeztem, hogy a segitd
tevékenység megitélése ¢és a valaszadok mentori programban valod részvétele kozott
Osszefiiggés van. Ennek vizsgalatdhoz a valaszokat a programban résztvevok és részt nem

vevOk — mint csoportképzd ismérvek — mentén is elemeztem, s az eredményt a 32. dbra

mutatja be.
. . 3,52
Emberileg fel tudtam ra nézni 37
3,51
Szakmailag fel tudtam ra nézni 3,45
3,26
Atfogoan, prezizen ellendrizte a munkamat 3,19
3,43
Elegend6 id6t foglalkozott velem 3,36
o 7 3,43
Motivalt 3.36
Bt g -~ 3,41
Lehet6séget adott a bizonyitasra 331
. . 2 3,53
Gyakorlatiasan magyarazott 3,45
3,14
Elmondeta, kivel érdemes jo kapcsolatot kialakitani ,04
3,25
Tanacsokat adott a viselkedésre vonatkozoéan 3,23
3,63
Tanacsokat adott a munkavagzésre vonatkozoan ,49
3,53
Mindig meghallgatta a problémaimat ,
3,66
Megfelel6 volt a kommunikacios képessége 3,49
1 2 3 4
Minésités
O Mentori programban nem vett részt B Mentori programban részt vett

32. abra: A munkatarsak segit6 tevékenységének megitélése a mentori programban valo

részvétel alapjan

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N:314

A Mann-Whitney proba a munkatarsakra vonatkozé vizsgélatok esetén sem mutatott ki egyik
valtozonal sem szignifikans kiilonbséget a mentori programban vald részvétel csoportképzd
ismérve mentén, azonban a csoportok valaszainak egymashoz viszonyitott atlagértékei itt is
jelzésértékiiek. Az itteni eltérések is azt jelzik, hogy a mentorral nem rendelkezd Uy
munkavallalok intenzivebb kapcsolatot alakitottak ki kozvetlen munkatarsaikkal, mivel a
szlikséges ismeretek atadasat foként toliik, tovabba a vezet6tdl remélték. A vezetd segitd

"o

tevékenységének értékeléséhez hasonldan, a munkatarsak mindsitése estén is a mentorral

90



rendelkezd és nem rendelkezd megkérdezettek valaszainak atlagértéke kozel azonos. A
mentorral nem rendelkezd valaszadok atlagmindsitései azonban kicsivel magasabbak, mint a
mentorral rendelkezOké. Ez az eredmény is alatdmasztja a rangsoroldsos vizsgalatot, mely

szerint mentor hianyaban nagyobb sziikség van a munkatarsi segitségnyujtasra is.

Osszegzés

A munkatarsakra vonatkozo vizsgalatok eredményei szerint a vizsgalt vallalatoknadl a
mentorral nem rendelkezé valaszadok korében a beilleszkedési iddszak alatt a kozvetlen
munkatdrsak szakmai segitségnyijtasdra és tamogatdasdara nagyobb sziikség van, mint a
mentori programban részt vettek esetén. Ebbol és a vezetokre vonatkozo rangsorolasos
vizsgalati eredménybdl az kovetkezik, hogy a mentor a vezetot és a munkatdrsakat is mentesiti
a beillesztéssel kapcsolatos teendok nagy része alol, ami lehetéve teszi, hogy sajat

feladataikat zavartalanabbul végezzék.

4.4. A szervezeti kultira ismeretének vizsgalata

A vizsgalatok célja volt annak feltarasa, hogy a vizsgalt vallalatoknal az 0j belépdk a
szervezeti kultirat milyen mértékben ismerik, illetve annak felméréséhez megfogalmazott
kérdésekre adott valaszok és a megkérdezettek beosztisa, szervezetnél eltoltott ideje kozott
van-e Osszefiiggés. Arra vonatkozoan is szerettem volna informéciot kapni, hogy a vélaszadok
beilleszkedésiik szempontjabdl mennyire tartjak 1ényegesnek a szervezeti irdsos anyagokat. A

szervezeti kultura egyes elemeinek ismeretére adott mindsitd pontszdmok atlagos értékét a 33.

abra szemlélteti.

Ismerem a ,,szervezeti nyelvet” ’ 3,49
Ertem a fels6vezetdi stilust 4 3,34
Ertem a belsé politikét ’ 3,25
Ismerem az alappolitikakat és szabalyokat ¥ 3,26
Ismerem a szervezeti értékeket és viselkedést ’ 3,58
Ertem munkam szervezeti hozzajarulasat ) 3,46
Ertem az osztalyok hozzijarulasat a célokhoz 3 2,9
Ismerem a szervezeti célokat és feladatokat ? 3,19
Ertem a szervezeti miikodést 3 298
Ismerem a szervezet felépitését ) 3,04
Ismerem a szervezet torténelmét ’ 2,75
Ismerem a szervezet termékeit/szolgaltatasait ) 3,21
1 2 3 4
Minosités

e —
33. abra: A szervezeti kultira ismeretének megitélése

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014  N:314
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A kapott valaszok atlagértékei — két-harom valtozot kivéve — homogének és 3 feletti
atlagértékiiek, ez arra enged kovetkeztetni, hogy a megkérdezettek Gsszességében ismerik az
uralkod¢ véllalati kultarat. Az eredmények szerint a valaszadok a szervezeti értékek ismeretét
¢s annak megfeleld viselkedést értékelték a legmagasabbra. Ez azért meglepd, mert a
szervezeti értékek a vallalati kultara rejtett elemei k6zé sorolhatok, azaz megismerésiik,
elfogadasuk és azokkal val6d azonosuldsuk viszonylag hosszabb iddt vesz igénybe. A masodik
legmagasabb mindsitést a ,szervezeti nyelv” ismerete kapta, ami a vallalatndl hasznalt
szakzsargonban, roviditésekben €és becenevekben valo jartassagot jelenti. A szervezeti nyelv
teljes korti megismerése és hasznalata — bar nagyban fligg a vallalat tevékenységi korétol, az
Uj belépd munkakorétdl és szakmai tudasatél — maximum néhany honap alatt elsajatithatod. Az
atlagosnal magasabbra mindsitett tényez0 tovabba annak ismerete, hogy a valaszadd sajat
munkéja hogyan jarul hozza a szervezeti célok megvalosulasdhoz. Ennek alapjan hasonlo
atlagértéket feltételezhetnénk a szervezeti célok és az azokhoz rendelt feladatok ismerete
esetén is, azt azonban kozel haromtizeddel értékelték alacsonyabbra. Ez véleményem szerint
annak tudhatdo be, hogy a valaszadok tobbsége munkdja jelentOségével azonositotta a
szervezeti célokhoz vald hozzajarulasukra vonatkozd keérdést. A két legalacsonyabb
mindsitést a szervezet tOrténelmének ¢és a szervezeti célokhoz a mas osztalyok
(munkacsoportok) hozzajarulasanak ismerete kapta. EIObbi meglatasom szerint annak
kdszonhetd, hogy nemzetkozi nagyvallalatok fiatal lednyvéllalatainal végeztem a vizsgalatot,
utobbi feltételezhetden a szervezet méretébdl, struktirajabol, tovabba az anyavallalatok és

azokhoz tartozé mas ,,leanyok” tevékenységének korlatozott ismeretébol ered.

A szervezeti irasos anyagok informécidkat szolgéltatnak a munkavégzéshez kapcsolodo
altalanos eldirasokrol, a szervezet milkodésével Osszefliggd sajatossagokrol, valamint a
szervezet belsd szabélyzataiban megfogalmazott azon rendelkezésekrdl, amelyek valamennyi
dolgozoéra vonatkoznak (részletesebben lasd: 2.3. alfejezet 1. pontja). Ezek tartalmukban
lényegében a szervezeti kultura fontos elemeit képezik, igy sziikségesnek véltem annak
elemzését is, hogy mennyire tartjak lényegesnek a valaszadok ezeket a dokumentumokat a

beillesztésiik szempontjabol.

A megkérdezettek a szervezeti irdsos anyagokbol nyert informdacidkat — az eldézdekhez
hasonldan — egy négyfokozatt skala alapjan rangsoroltdk. A vizsgalat eredményét a 34. édbra
szemlélteti, amely a mentorral rendelkez6k és a mentorral nem rendelkezok valaszait

Osszegzi.
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0

E Els6 hely E Masodik hely
B Harmadik hely @ Negyedik hely B Els6 hely ®Masodik hely @Harmadik hely

34. abra: A szervezeti irasos anyagok jelentdségének megitélése a mentorral rendelkezok

és a mentorral nem rendelkezok korében

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N:163 Forras: sajat vizsgadlatok, 2013-2014 N:141

A mentorral rendelkez6 valaszadoknak csak a 13%-a (22 f0) itélte meg ugy, hogy a szervezeti
irdsos anyagokbdl nyert informacidk segitették leginkabb a beilleszkedési iddszakuk alatt. A
megkérdezettek 11%-a (18 f0) a masodik, 18%-a (29 {6) a harmadik, 58%-a (94 f0) pedig a
negyedik helyre sorolta a dokumentumok jelent6ségét. Ezek a mindsitések a kdzremiikodo
személyek fontossaganak felértékelése mellett azt is jelzik, hogy a valaszadok nagy része nem
iSmerte a szervezeti irdsos anyagokat vagy nem mérlegelte kelléen annak jelent6ségét a

beilleszkedése szempontjabol.

A mentorral nem rendelkezé mintdba keriiltek kozel 28%-a (39 f6) vélte gy, hogy a
dokumentumokbol nyert informacidk voltak a legnagyobb segitségére beilleszkedése alatt. A
megkérdezettek tobb mint 28%-a (40 f6) a masodik, 44%-a (62 f6) a harmadik helyre jelolte.
A megkérdezettek tehat tobb mint fele (56%-a; 79 f0) az els6 vagy a madsodik
legfontosabbnak itélte a szervezeti irasos anyagokat, ami 32 szdzalékponttal magasabb érték,
mint a mentorral rendelkezé megkérdezettek korében kapott eredmény. Ez arra utal, hogy
mentor hidnyaban nem csupan a felettes €s a kozvetlen munkatarsak segitségére van nagyobb
szlikség a beilleszkedési iddszak alatt, hanem jobban tdmaszkodnak a szervezeti irdsos

anyagok altal biztositott informacidkra is.

Elézetes feltételezésem szerint a szervezeti kultira ismerete €s a beosztas kozott osszefliggés
van. Abbol indultam ki, hogy a vezeték integracioja sordn valoszintleg koriiltekintébben

jarnak el, valamint a dontéshozoi pozicid6 megkivanja a szervezetre vonatkozd mélyebb és
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sz¢éleskoriibb ismereteket. A szervezeti kultura ismeretének megitélését a beosztas alapjan a

35. 4bran mutatom be.

Ismerem a ,,szervezeti nyelvet” 331 3,64 p<0,05
Ertem a fels6vezetdi stilust 321 3,64 p<0,05
Ertem a belsd politikat 33,55 .
Ismerem az alappolitikékat és szabalyokat ,55
Ismerem a szervezeti értékeket és viselkedést [T %%%
Ertem munkam szervezeti hozzajaruldsat ey 3?4%2

Ertem az osztalyok hozzajarulasat a célokhoz 285 3,44 p<0,05
Ismerem a szervezeti célokat és feladatokat 10 p<0,05
Ertem a szervezeti mitkodést 201 3,72| p<0,05
Ismerem a szervezet felépitését 3,56 p<0,05
Ismerem a szervezet torténelmét 771 GAle p<0,05
Ismerem a szervezet termékeit/szolgaltatasait 316 3,76 p<0,05

1 2 3 4

Mindsités
HVezeté H Beosztott

35. abra: A szervezeti kultira ismeretének megitélése a beosztas alapjan

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N:314

Az abrar6l leolvashatéan — a szervezeti értékekre és viselkedésre vonatkozd kérdés
kivételével — a mintaba keriilt vezetdk valaszainak atlagértéke minden véltozd esetén
magasabb, mint a megkérdezett beosztottaké. A Mann-Whitney proba a szervezet specialis
termékei/szolgaltatasai nevének, a szervezet torténelmének, felépitésének, mikddésének,
céljainak és feladatainak, a ,,szervezeti nyelv’-nek az ismerete esetén, valamint a felsdvezetoi
stilus és az egyes osztalyok a szervezeti célokhoz valdé hozzijaruldsanak megértése

tekintetében mutatott szignifikans kiilonbséget (melléklet: 4.5.17. tablazat, 4.5.18. tablazat).

A szervezet specialis termékeinek/szolgaltatasainak neve, a szervezet torténelme, felépitése és
miikddése, a felsévezetdi stilus, a ,,szervezeti nyelv” olyan ismeretek, amelyekre munkakortol
€s beosztastol fiiggetleniil sziiksége van a munkavallaloknak, hiszen a mindennapi
feladatellatas megkoveteli az ezekkel kapcsolatos tdjékozottsagot. A szervezeti célokra és az
egyes osztalyok azokhoz vald hozzdjaruldsara azonban nagyobb ralatdsa van a vezetdknek,
mint a beosztottaknak, ugyanis vezetdi teenddik szakszeri ellatdsdhoz és dontéseikhez ezeket

is figyelembe kell vennitik.
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Feltételeztem azt is, hogy a szervezetnél eltoltott id0 és a vallalati kultira ismeretére
vonatkoz6 elemek megitélése kdzott 0sszefliggés van, azaz minél tobb iddt tolt el a valaszado

az adott szervezetnél, annal jobban megismeri az uralkod6 kultarat.

A szervezetnél eltoltott id6 alapjan a véalaszadokat eredetileg 6t csoportba soroltam, igy az
atlagérték 12 valtozd mentén torténd szemléltetéséhez 3 abrara lett volna sziikség. Ezért a
diagramon (36. abra) csak az adott szervezetnél 3 honapnal rovidebb, tovabba a 6 honap és 1
év kozotti, valamint a 2 és 3 ¢év kozotti munkaviszonnyal rendelkezdk csoportjat

szemléltetem.

A szervezeti kultara ismeretét a szervezetnél eltoltott id6 alapjan a 36. abra mutatja be.

3,42
: » 3,34
Ismerem a ,,szervezeti nyelvet 317
, 33
Ertem a fels6vezetoi stilust 3,31
3,07
3,33
Ertem a belsé politikat 33:139
- 3,56
Ismerem az alappolitikdkat és szabalyokat 34‘11%
: . ) 3,66
Ismerem a szervezeti értékeket és viselkedést 3,54
3,52
z 2 g R e e 3,58
Ertem munkam szervezeti hozzajarulasat 3,237
3,18 43
Ertem az osztalyok hozzajarulasat a célokhoz ) 87,92 p<0,05
=3 3,22 '
Ismerem a szervezeti célokat és feladatokat %% p<0,05
: P ' 3,39
Ertem a szervezeti mitkodést ) ?é,é)G
ra 3 3,39
Ismerem a szervezet felépitését ) %788 p<0,05
R : 3,39 '
Ismerem a szervezet torténelmét 2,74 p<0,05
2,66 .
3,39
Ismerem a szervezet termékeit/szolgaltatasait 3,11 p<0,05
1 2 3 4
Minosités
02 és 3 év kozott 6 honap és 1 év kozott B Kevesebb mint 3 honapja

36. abra: A szervezeti kultira ismerete a szervezetnél eltoltott idé alapjan

Forrds: sajat vizsgalatok, 2013-2014  N:314

Az abrarol leolvashatoan a legtobb kérdés esetén a mindsitd valaszok atlagértékei a
szervezetnél eltoltott idovel ndnek, egyfajta folytonossag figyelheté meg. A Kruskal-Wallis

préba a szervezet specidlis termékei/szolgéltatdsai nevének, a szervezet torténelmének, a
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szervezet felépitésének, a szervezeti céloknak és az azokhoz rendelt feladatoknak az ismerete
esetén, valamint a tajékozottsdg az egyes osztalyoknak a szervezeti célokhoz vald
hozzajarulasa esetén mutatott szignifikdns kiilonbséget a csoportképzd ismérv mentén

(melléklet: 4.5.19. tablazat).

Az eredmény ¢értékelése soran figyelembe kell venniink, hogy a szervezet specialis
termékeinek/szolgaltatasainak neve, a szervezet torténelme, felépitése ¢€s miikodése az
alapvetd vallalati ismeretekhez tartoznak. A szervezeti célok és az azokhoz rendelt
feladatoknak, valamint mas osztalyok szervezeti célokhoz valdé hozzdjarulasanak ismerete
azonban mar egy Osszetettebb tudast, szervezeti szintii tajékozottsagot, az ezekkel kapcsolatos

komplexebb ralatast feltételez, tehat elsajatitdsukhoz hosszabb iddre van sziikség.

Osszegzés

A szervezeti kulturdra vonatkozo kérdoives vizsgadlat eredményei szerint a vizsgalt
vallalatokndl megkérdezettek ismerik az uralkodo kulturat, viszonylag alacsony mindsitést
csupan a szervezet torténelmének és a szervezeti célokhoz mas osztdalyok hozzajarulasanak

ismerete kapott.

A Mann-Whitney proba a szervezeti kultura ismeretének megitélése és a vilaszado beosztdsa
kozott osszefiiggést mutatott Ki (vezetdk vdlaszainak atlagértéke — egy kivételével — minden
valtozo esetén magasabb), a Kruskal-Wallis teszt eredménye szerint pedig a szervezetnél

eltoltott idével aranyosan né a vallalati kulturdra ismerete.

4.5. A csoportszintii integracio vizsgalata

A vizsgalatok célja volt annak feltardsa, hogy a megkérdezettek milyen mértékben
integralodtak a munkacsoportba ¢és annak muikodési sajatossagaival mennyire vannak
tisztdban. Célként fogalmaztam meg emellett annak megismerését — hasonldéan a szervezeti
kultira ismeretének vizsgalatdhoz — hogy a munkacsoportba torténd integraciora adott
valaszok ¢és a valaszadd beosztisa, valamint szervezetnél eltoltott ideje kozott van-e

Osszefiiggés.

mor

A csoportszinll integracié megitélésének mindsito értékeit a 37. dbra szemlélteti.
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Ismerem a csoportpolitikat S0 3”2
Ismerem a csoport altal elfogadott értékeket [0 3,69
Ismerem a csoportszabalyokat [ 8 3)52
Tudom, hogy kell teljesiteni kézs munkénal S0 3,62
Ismerem a csoportban betdltott szerepemet [0 3,64
Ismerem a csoportvezetd vezetdi stilusat | s— 9 353
Ismerem a csoportvezetd elvarasait | S— 0 3,66
Ismerem a tagok teljesitményét S 3146
Tudom, kinek mi a szaktudésa a csoportban |0 344
Ismerem a csoportok sszekapcsolodasat |0 3,44
Tisztaban vagyok a csoportom céljaival s 0 356
Ertem a csoport szervezeti hozzajarulasat (S8 3,49
1 2 3 4
Minosités
e ——————————————

37. abra: A csoportszintii integracio megitélése

Forrds: sajat vizsgadlatok, 2013-2014  N:314

A kérdésekre kapott valaszok atlagos értékei homogének ¢és a 4 fokozata skélan 3,5 koriiliek,
ebb6l az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy a valaszadok tobbségében ismerik a
munkacsoportjuk jellemzdit és értik annak miikodését. A legmagasabbra atlagmindsitést a
csoport értékeinek ismerete kapta. Ennek objektivitdsat megkérddjelezi viszont, hogy a
csoport szintli értékek kevésbé mindsithetdek egzakt moddon, valamint — hasonléan a

szervezeti értékekhez — a megismerésiik altalaban hosszabb id6t vesz igénybe.

A részletesebb elemzéshez feltételeztem, hogy a munkacsoportba valo integraciora vonatkozo
kérdések megitélése és a beosztas kozott Osszefliggés van. Abbol indultam ki, hogy a
vezetOknek az altaluk irdnyitott csoportba torténd integralddasa kiilondsen Iényeges, hiszen a
hatas-, feladat- és feleldsségi koriikb6l adodo teendbiket csak igy tudjak megfeleléen ellatni.
A vezetOi pozicidé emellett lehetéséget biztosit arra is, hogy a vezetd a beosztottakétol eltérd
megvilagitasban lassa a csoport miikodését és a csoporttagokat. A feltételezés igazolasa
érdekében Mann-Whitney probat végzetem, amely a tizenkét valtozo koziil négynél mutatott
szignifikans kiilonbséget (melléklet: 4.6.20. tdblazat) a beosztas csoportképzd ismérve
mentén. A munkacsoportba vald integracidé megitélést a beosztds alapjan a 38. abra

szemlélteti.
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Ismerem a csoportpolitikat 513 76 p<0,05
Ismerem a csoport altal elfogadott értékeket 31298
Ismerem a csoportszabalyokat 312'264
Tudom, hogy kell teljesiteni kozds munkéanal ,5?_’68
Ismerem a csoportban betSltott szerepemet | E 3’25
Ismerem a csoportvezetd vezetdi stilusat 5%'72
Ismerem a csoportvezetd elvarasait 3’(:5368
Ismerem a tagok teljesitményét 4 3,76 | p<0,05
Tudom, kinek mi a szaktudasa a csoportban 3,84 p<0,05
Ismerem a csoportok dsszekapcsolodasét , 433;56
Tisztaban vagyok a csoportom céljaival , 5%'72
Ertem a csoport szervezeti hozzajarulasat 3,8 | p<0,05
1 2 3 4
Mindsités
B Vezet6 HBeosztott
S

38. abra: A csoportszintii integracio megitélése beosztas alapjan

Forrds: sajat vizsgadlatok, 2013-2014 N:314

Az eredmények szerint — a csoportban betoltott szerep ismeretére vonatkozo kérdés
kivételével — a mintaba keriilt vezetok valaszainak atlagértéke minden valtozd esetén
magasabb, mint a megkérdezett beosztottaké. A csoportban betdltott szerepre vonatkozd
kérdésre adott valaszok atlagértéke valdszinlileg azért alacsonyabb a vezetd beosztasban
1évok esetén, mert tobb olyan vezetd keriilt a mintdba, akiknek a tevékenysége nem csupan
egy csoporthoz kothetd és a kérdés résziikre torténd adaptalasatol eltekintettek. A Mann-
Whitney proba a csoport szervezeti hozzajarulasanak, a csoporttagok szaktudasanak, a
csoportpolitikanak ¢és a tagok teljesitményének ismerete esetén mutatott szignifikans
kiilonbséget. Mind az 6t kérdés esetén érthetd a kiillonbség, hisz azt a vezetdi poziciobol
adodo nagyobb ralatas indokolhatja.

A munkacsoport-integracio esetén is feltételeztem, hogy annak megitélése és a szervezetnél
eltoltott id0 kozott Gsszefiiggés van. Az eredmények szemléltetésekor — hasonléan az el6zo
vizsgalathoz — csak az adott szervezetnél a 3 honapndl révidebb, a 6 honap és 1 év kozotti,
valamint a 2 és 3 év k6zotti munkaviszonnyal rendelkezdk csoportjanak atlagos mindsitését

jelolom, az eredményeket a 39. dbra mutatja be.

98



p<0,05

Ismerem a csoportpolitikat

Ismerem a csoport altal elfogadott értékeket

Ismerem a csoportszabalyokat

Tudom, hogy kell teljesiteni koz6s munkanal

Ismerem a csoportban betdltott szerepemet

Ismerem a csoportvezetd vezetoi stilusat

Ismerem a csoportvezeto elvarasait

Ismerem a tagok teljesitményét p<0,05

Tudom, kinek mi a szaktudasa a csoportban p<0,05
Ismerem a csoportok dsszekapcsolodasat p<0,05
Tisztaban vagyok a csoportom céljaival p<0,05

Ertem a csoport szervezeti hozzajarulasat

Minosités

02 ¢és 3 év kozott  E6 honap és 1 év kozott  HKevesebb mint 3 honapja

T —
39. abra: A csoportszintii integracio megitélése a szervezetnél eltoltott ido alapjan

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N:314

Az é4bra adatai szerint a tizenkét kérdés koziil csupan Ot esetén érvényesiil, hogy a
szervezetnél eltoltott iddvel nének a valaszok atlagértékei. Ugy vélem, ez a csoportok
zartsagabol adodik. Meglatasom szerint a tagok hozzaallasa ugyanis nagyban befolyésolja az
uj tagok integracigjat, tehat egy zart, kevésbé informativ kdzosség eredményezheti azt, hogy
viszonylag hosszll id6 elteltével is kiviilallonak érezze magat az egyén. A Kruskal-Wallis
proba a csoport céljai, a csoportok Osszekapcsolddasanak modja, a tagok szaktudasa és
teljesitménye, valamint a csoportpolitika ismerete esetén mutatott szignifikans kiilonbséget a
csoportképz6é ismérv mentén (melléklet: 4.6.21. tablazat). A csoport céljairol és a tagok
szaktudasardl vald tajékozottsag alapvetd, ezeknek az informécidknak az 4tadéasara az 1j
belépd munkaba allasat kovetd néhany napon beliil sort kellene keriteni. A csoportok
Osszekapcsolodasanak modja, a tagok teljesitménye és a csoportpolitika csak a szervezetben

eltoltott viszonylag hosszabb 1d6 utan ismerhetd meg.
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Osszegzés

A munkacsoportba valo integralodas kérdoives vizsgalatanak eredményei szerint a kutatasba
bevont szervezeteknél a megkérdezettek ismerik munkacsoportjiuk miikédeését és integralodtak
abba. A Mann-Whitney proba szerint a munkacsoport szintii integracio és a valaszado
beosztasa kozott dsszefiiggés van, a Kruskal-Wallis teszt eredménye szerint pedig a
szervezetnél eltoltott idovel né a munkacsoportba torténd integracio mértéke. A szervezetnél
eltoltott ido alapjan kialakitott csoportok vailaszainak atlagértékei szerint azonban csak ot
vdltozo (a csoport céljai, a csoportok osszekapcsolodasanak modja, a csoportpolitika, a tagok
szaktudasa és teljesitménye) tekintetében valosul meg az idovel ardnyosan névekvo

integralodottsag.

4.6. A szereptisztazottsag vizsgalata

A vizsgalatok célja volt annak feltarasa, hogy a megkérdezettek milyen mértékben vannak
tisztaban a szervezetnél betoltott szerepiikkel. Célként fogalmaztam meg emellett — hasonldan
a dolgozat el6zé két alfejezetéhez — annak megismerését, hogy a szereptisztazottsagra
vonatkozé kérdésekre adott valaszok és a valaszado beosztasa, valamint szervezetnél elt6ltott

ideje kozott van-e Osszefliggeés. A szereptisztazottsag megitélését 40. abra szemlélteti.

Ismerem az elégtelen munka kovetkezményét 3,61
Tudom, hogy végezzem az adminisztraciot (S 3,66
Tudom, mit varnak el t6lem 3,63
Tudom, mikor kell jelentést készitenem 3,51
Tudom, hogy legyenek elégedettek iigyfeleim 3,55
Tudom, kik az iigyfeleim 3,54
Tudom, kit6l kérjek tamogatast 3,6
Meg tudom szerezni az eréforrasokat 3,47
Ismerem a munkaeszkdzeim miikddését 3,45
Ismerem a prioritast élvezod részfeladatokat 3,58
Tudom a részfeladatok ellatdsdnak modjat 3,68
Ismerem a felel6sségem és feladataim 3,66
1 2 3 4
Minésités

40. abra: A szereptisztazottsag megitélése

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N:314

A kérdésekre kapott valaszok atlagértékei homogének és tobbnyire 3,5 felettiek, ami arra
enged kovetkeztetni, hogy a megkérdezettek 0sszességében tisztdban vannak a szervezetnél

betoltott szerepiikkel. A valaszadok a feleldsségiik és feladataik pontos ismeretét, a
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részfeladatok ellatdsanak modjat €s a munkajukhoz kapcsolodd adminisztracio elvégzésének
modszereit értékelték a legmagasabbra. Mindhdrom kérdés kozvetleniil a munkavégzéshez
kotddik, amibdl arra lehet kovetkeztetni, hogy nagy hangstlyt fektetnek a szakmai ismeretek
atadasara a vizsgalt vallalatoknal. A legalacsonyabb atlagértéket a munkaeszk6zok
miikodésének ismerete kapta. Ugy vélem, ez abbol adédik, hogy a megkérdezettek nagy része
munkakori feladatait leginkabb szamitogépes szoftverek segitségével latja el, tobbnyire

elmélyiiltebb informatikai szakismeret nélkiil.

A tovabbi vizsgalathoz azt feltételeztem, hogy a szereptisztdzottsdgra vonatkoz6 kérdések
megitélése és a valaszado beosztdsa kozott Osszefiiggés van. A szervezeti kultira ismeretére
¢s a munkacsoport szintli integraciora vonatkoz6 kérdésekhez hasonldéan abbol indultam ki,
hogy a vezetdk beillesztése soran valoszinileg koriiltekintObben jarnak el, valamint a
dontéshozoi pozicid kiillondsen megkivanja a feladat-, hatds- és feleldsségi korok pontos

ismeretét. A szereptisztazottsag beosztas szerinti megitélését a 41. abra mutatja be.

Ismerem az elégtelen munka kovetkezményét ,3’72
Tudom, hogy végezzem az adminisztraciot ,53 8
Tudom, mit varnak el télem 3:,),(’3%8
Tudom, mikor kell jelentést készitenem 3,493’76
Tudom, hogy legyenek elégedettek tigyfeleim ?,,?é’564
Tudom, kik az ligyfeleim 3,35;%
Tudom, kit6l kérjek tamogatast 3’??,,861
Meg tudom szerezni az er6forrdsokat ,i'g °
Ismerem a munkaeszkdzeim miikddését ,32156
Ismerem a prioritast élvezo részfeladatokat 3,5é33 .
Tudom a részfeladatok ellatdsanak modjat 3%’776
Ismerem a feleldsségem ¢€s feladataim 3.653 8i<0105
1 2 3 4
Mindsités
OVezeté M Beosztott

41. A szereptisztazottsag megitélése a beosztas alapjan

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014  N:314

Az 4brabol megallapithatéoan a mintdba keriilt vezetdk valaszainak atlagértéke — egy kérdés
kivételével — magasabb, mint a megkérdezett beosztottaké. A tamogataskérést valdsziniileg

azért értékelték alacsonyabbra a vezet6k, mert a magasabb poziciokban 1évoknek nehezebb
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segitséget kérniiik, hiszen feltételezhetden az adott szakteriiletnek 6k a legjobb, vagy az egyik
legjobb ismerdi a szervezeten beliill. A Mann-Whitney proba csak a feleldsség és feladatok
pontos ismerete (melléklet: 4.7.22. tdblazat) esetén mutatott szignifikans kiilonbséget a
csoportképz6 ismérv mentén. Ezt azt jelzi, hogy a szereptisztazottsagra vonatkozd kérdések
koziil a feladat- és feleldsségi korok ismerete esetén mutatkozik meg a legnagyobb kiilonbség
a valaszadod vezetOk és beosztottak kozott. Véleményem szerint ezt az okozza, hogy a
magasabb pozicidkban 1évoknek kiilondsen fontosak az ezzel kapcsolatos pontos és részletes

ismeretek.

A szereptisztazottsdg megitélése és a szervezetnél eltoltott 1d0 kozott is Osszefliggest
feltételeztem, ezért a szereptisztidzottsadg megitélését az eltoltott id6 fliggvényében is

vizsgadlom, amelyhez az adatokat a szervezetnél id0 szerinti csoportositasban a 42. &bran

szemléltetem.
3,71
Ismerem az elégtelen munka kdvetkezményét 336"112 p<0,05
384 [
Tudom, hogy végezzem az adminisztraciot 4 352 p<0,05
_ 31 [
Tudom, mit varnak el tlem 3 55'56 p<0,05
3,7 '
Tudom, mikor kell jelentést készitenem — p<0,05
372 [
Tudom, hogy legyenek elégedettek tigyfeleim 343 34 p<0,05
Tudom, kik az tigyfeleim p<0,05
Tudom, kitdl kérjek tamogatast
Meg tudom szerezni az er6forrasokat p<0,05
Ismerem a munkaeszkozeim miikodeését
Ismerem a prioritast élvez6 részfeladatokat
Tudom a részfeladatok ellatasanak modjat
Ismerem a feleldsségem és feladataim p<0,05
1 2 3 4
Minésités
02 és 3 év kozott  E6 honap és 1 év kozott M Kevesebb mint 3 honapja

42. abra: A szereptisztazottsag megitélése a szervezetnél eltoltott id6 alapjan

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N:314

Az abrardl leolvashatoan a legtobb kérdés esetén érvényesiil is, hogy a szervezetnél eltdltott

idével nének a valaszok atlagértékei. A Kruskal-Wallis proba a felel6sség és feladatok, az
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eroforrasok megszerzése, a nem megfeleld munkavégzés hatdsai masok munkajara, az
adminisztracio, a jelentéskészités, a velem szemben tdmasztott elvarasok, valamint a két
tigyfelekre vonatkoz6 kérdés esetén mutatott szignifikans kiilonbséget a csoportképzd ismérv
mentén (melléklet: 4.7.23. tablazat, 4.7.24. tablazat). Az eredmények arra utalnak, hogy a
szereptisztazottsadg mértékét befolyasolja a leginkabb a szervezetnél eltoltott 1d6, ezért a
beillesztési idGszak alatt a folyamat felgyorsitasa, hatékonyabba tétele érdekében erre kell a

legnagyobb figyelmet forditani.

Osszegzés

A kerdoives vizsgalat eredményei szerint a kutatasba bevont vallalatoknal a vailaszadok
osszességéeben tisztaban vannak a szervezetnél betoltott szerepiikkel. A Mann-Whitney proba
alapjan a szereptisztdazottsag és a valaszado beosztasa kozott a vezetoket pozitivan
megkiilonboztets dsszefiiggés mutathato ki, a Kruskal-Wallis teszt pedig azt jelzi, hogy a

szervezetnél eltoltott idovel no a szereptisztazottsag mértéke.

4.7. A lojalitas vizsgalata

A vizsgalatok célja volt tizenkét célzott kérdés alapjan annak feltarasa, hogy a
megkérdezettek milyen mértékben lojalisak az adott szervezethez. Meg szerettem volna tudni
tovabba azt is, hogy a lojalitds megitélése és a szervezetnél eltoltott idé kozott van-e

Osszefliggés. A lojalitasra vonatkozo6 valaszok atlagértékeit a 43. abra szemlélteti.

Kevés az esélye a valtasnak

Inspiral a szerv.

Legjobb dontés volt itt elhelyezkedni

Tobbet dolgoznék a szerv. sikeréért
Fontos a szerv. sorsa

Konnyen kovetem a szerv.-i politikat

Rosszabb lenne, ha mashol dolgoznék

Biiszke vagyok a szerv.-i tagsagomra
A sajat és szerv.-i értékek hasonloak
Plusz feadatokat is elvégeznék

Lojalisnak érzem magam

Pozitivan nyilatkozozom barataimnak a szerv.-rél

43. A lojalitas megitélése

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N:314
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A kérdésekre adott atlagos értékek szerint a megkérdezettek inkabb lojalisnak, mint nem
lojalisnak valljadk magukat. Megjegyzendd azonban, hogy a szervezethez val6 hiiség kényes
kérdés munkavallaloi és munkaltato oldalrdl is, igy természetesen az eredményt torzithatta az
esetleges retorziotdl vald félelem. Ezt valdszinisitik a félig strukturdlt interjuikban
elhangzottak, ahol a négy hazai HR szakember koziil harom nyilatkozott ugy, hogy alland6
problémat jelent szamukra a magas fluktuacio. Részletesen elemezve a kérddives felmérés
eredményeit, a legalacsonyabb atlagmindsitésii valtozé valamelyest igazolja az interjuban
elhangzottakat: arra a kérdésre ugyanis, hogy rosszabbul érezné-e magat, ha egy masik

szervezetnél toltené be ugyanazt a munkakort, a valaszadok atlagosan 3 alatti mindsitést

adtak.

A lojalitas megitélését a megkérdezettek szervezetnél eltoltott ideje szerint — az atlathatosag

érdekében — két 4bra, a 44. és a 45. dbra mutatja be.

f 0341

Kevés az esélye a valtasnak

3,72
Inspiral a szerv. p<0,05
Legjobb dontés volt itt p<0,05
elhelyezkedni
Tobbet dolgoznék a szerv. sikeréért p<0,05

Fontos a szerv. sorsa

Konnyen kovetem a szerv.-i politikat

-
N
w
o

Minésités
002 és 3 év kozott 01 és 2 év kozott H 6 honap és 1 év kozott

B3 és 6 honap kozott B Kevesebb, mint 3 honapja

44, A lojalitas megitélése a szervezetnél eltoltott idé alapjan 1.

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N:314
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A lojalitas megitélése €s a szervezetnél eltoltott id6 Osszefliggésének vizsgalatakor a Kruskal-
Wallis proba 6 kérdés esetén mutatott szignifikans kiilonbséget (melléklet: 4.8.25. tdblazat). A
44. é4bran szemléltetett hat lojalitisra vonatkozd kérdés koziil otnél a legmagasabb
atlagértékeket a kevesebb mint harom honapndl a szervezetnél dolgozdk csoportjanak valaszai
adjak. Megitélésem szerint ez annak tudhato be, hogy az j belépéknek még nincs negativ
tapasztalatuk a szervezettel kapcsolatban, igy alapvetden optimistan tekintenek a jovobe. A
harom és hat honap, valamint a hat honap és egy év kozotti munkaviszonnyal rendelkezd
valaszadok atlagmindsitései ennél alacsonyabbak. Ennek hatterében az allhat, hogy az
alkalmazottak idével megszoktdk a munkahelyiiket és esetlegesen negativ tapasztalataik is
voltak a szervezetben. Az okok kozott szerepelhet emellett, hogy a probaidé altalaban 3
hénap, amelynek letelte utdn az 0j munkavallalok mar teljes felelésséggel tartoznak
munkajukért, és ebben az idészakban szembesiilhetnek azzal, hogy a mentori idészakban
(amennyiben volt kijelolt mentoruk) milyen feladatok ellatasanak modjat nem sikeriilt

elsajatitaniuk, ami elbizonytalanithatja dket.

f 2

Rosszabb lenne, ha mashol dolgoznék

Biiszke vagyok a szerv.-i tagsdgomra p<0,05

p<0,05

A sajat értékeim és szerv.-i értékek hasonloak

Plusz feadatokat is elvégeznék, csak tovabbra is
ennek a szerv.-nek lehessek a tagja

Lojalisnak érzem magam

Ugy beszélek a barataimnak err6l a szerv.-r6l,

hogy itt j6 dolgozni.

1 2 3 4
Minosités
02 és 3 év kozott 01 és 2 év kozott H6 honap ¢és 1 év kozott

B3 és 6 honap kozott B Kevesebb, mint 3 honapja

e —
45. A lojalitas megitélése a szervezetnél eltoltott id6 alapjan 2.

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014 N:314
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A 44. abrahoz hasonldéan, a bemutatott hat kérdés esetében is a vizsgalatba bevont
szervezetnél harom honapnal nem régebben dolgozok valaszainak atlagértékei a

legmagasabbak.

A lojalitasra vonatkozo tizenkét kérdésbdl nyolcnal a masodik legmagasabb atlagértéket a mar
két és harom év kozott a szervezetnél dolgozok csoportjanak valaszai adjak. Az eredményt
magyarazhatja egyrészt az, hogy a kezdeti lelkesedést kdvetd esetleges negativ tapasztalatok
utan idébe telik, mig az egyénben (Uijra) kialakul a szervezet iranti elkotelezettség, masrészt
indokolhatja az is, hogy azok a munkavallalok, akik kevésbé talaltdk meg szamitdsaikat a
szervezetnél, addigra elhagytdk azt. Lényegesnek és informativnak tartom, hogy a
megkérdezettek korében hét kérdés esetén a harom honap és egy év kozott a szervezetnél
dolgozok valaszainak atlagértékei a legalacsonyabbak. Megitélésem szerint ezt magyarazhatja
a segitségnyujtds €s a szakmai tamogatds hianya, a megndvekedett feladat és a hirtelen

jelentkezd feleldsség.

Osszegzés

A lojalitasra vonatkozo kérdoives vizsgalat alapjan kideriilt, hogy a vizsgalatba bevont
valaszado munkavallalok inkabb lojalisnak valljak magukat, a félig strukturalt interjus
megkérdezés soran azonban harom HR szakember is jelezte, hogy magas a fluktudcios rata a
szervezetiiknél. A Kruskal-Wallis teszt eredményei pedig ravilagitottak arra, hogy a

szervezetnél eltoltott ido és a lojalitas megitélése kozott dsszefiiggés van.

4.8. Osszefiiggések keresése

Az Osszefliggés vizsgalatok célja volt megtudni, hogy a mentor segitd tevékenységének és
személyének megitélése és a szereptisztazottsagra adott valaszok kozott van-e kapcsolat. Arra
az esetre, ha a vizsgalatok kapcsolatot mutatnak ki, célként fogalmaztam meg annak
feltarasat, hogy melyek azok a mentorra vonatkozd valtozok, amelyek a legtobb
szereptisztazottsagra vonatkoz6 valtozoval vannak kapcsolatban. Végiil valaszt szerettem
volna kapni arra is, hogy van-e Osszefiiggés a szereptisztazottsagra és a lojalitas mértékére

adott valaszok kozott.

Annak érdekében, hogy megtudjam, van-e kapcsolat a mentor segitd tevékenységének és
személyének megitélése, valamint a szereptisztazottsagra adott valaszok kozott, elvégeztem a
Spearman-féle rangkorrelacios vizsgalatot a vonatkozé kérdéseknél. Az elemzés soran csak a
legalabb kozepes (0,2 < r < 0,7) pozitiv kapcsolatot vettem figyelembe. A korrelacids

egyiitthatok értékeit a 3. tablazat mutatja be.

106



3. tablazat: A korrelacios egyiitthato értékei a mentorra as a szereptisztazottsagra

vonatkozo kérdések vizsgalata soran

M1 | M2 | M3 | M4 | M5 | M6 | M7 | M8 | M9 | M10 | M11 | M12

Sz1 . - - - - - - 0,242 | 0,249 | 0,206 - -

Sz2 | 0221 | - | o023 | - - - | 0,234 | 0,220 | 0267 | 0,250 | - -
Sz3 | 0250 | - | 0228 | - - - o213 | - - - | 0222 | 0207

Sz4 - - 0,312 - - - - - - - - -
Sz5 | 0216 | 0267 | - | 0259 | - | 0218|0279 | 0321 | - | 0218 | 0,228 | 0,212
Sz6 | 0373 | 0,374 | 0,388 | 0326 | - | 0,400 | 0,403 | 0,322 | 0,266 | 0,279 | 0,323 | 0,348
SZ7 | 0256 | 0,336 | 0284 | 0255 | - | 0,244 | 0,251 | - ; - - | o281
Sz8 | 0213 | 0277 | 0,246 | 0209 | - | 0214 | 0,221 | 0246 | - - - | 0226
Sz9 | 0326 | 0221 | 0,254 | 0305 | - | 0273 | 0301 | 0270 | - | 0,253 | 0,344 | 0,319
Sz10 | 0,289 | 0,227 | 0,227 | 0,326 | 0,219 | 0,281 | 0,268 | 0,252 | 0,293 | 0,335 | 0,310 | 0,284
Sz11 | . - - - - - | 0316|0228 | - |0219 0231 | 0310
Sz12 | 0296 | 0,290 | 0,237 | 0320 | - | 0310 | 0,306 | 0,342 | - | 0,369 | 0,384 | 0,405

Megj.: legtobb szereptisztazottsdggal kapcsolatos valtozéval korreldl

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014

A tablazatban az M1, M2, M3, M4, M5, M6, M7, M&, M9, M10, M11, M12 a mentorra
vonatkoz6 valtozokat jeloli, amelyek sorrendben az alabbiak: megfelel6 kommunikacios
képességgel rendelkezett; mindig meghallgatta a problémaimat; tanicsokat adott a
munkavégzésre vonatkozdan; tanacsokat adott a viselkedésre vonatkozdan; elmondta, kivel
érdemes O kapcsolatot kialakitani; példak segitségével, gyakorlatiasan magyarazott;
igyekezett lehetdséget adni, hogy megmutassam, mit tudok; motivalt; elegendd 1dot
foglalkozott velem; atfogdan, precizen ellendrizte a munkdmat; szakmailag fel tudtam ra

nézni; emberileg fel tudtam ra nézni.

Az Sz1, Sz2, Sz3, Sz4, Sz5, Sz6, Sz7, Sz8, Sz8, Sz9, Sz10, Sz11, Sz12 pedig a
szereptisztazottsagra vonatkozo kérdések jel616i, sorrendben a kovetkezOk: tudom mekkora a
felelosségem és milyen feladatokat kell teljesitenem; tudom, hogyan kell teljesitenem az
egyes részfeladatok soran; meg tudom allapitani, mely részfeladatok és feleldsségek élveznek

prioritast; tudom, hogyan mitkddnek a munkaeszkdzeim; tudom, hogyan szerezzem meg a
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munkamhoz sziikséges eréforrasokat; tudom, kitdl kérjek tamogatast/segitséget; tudom, kik az
tigyfeleim; tudom, mire van sziikség ahhoz, hogy elégedettek legyenek az tigyfeleim; tudom,
mikor kell jelentést készitenem; tudom, mit varnak el télem a feletteseim; tudom, hogyan kell
a munkdmhoz kapcsolodd papirmunkat elvégezni; tudom, milyen kovetkezményekkel jar

masok munkajara nézve, ha bizonyos feladatokat nem, vagy nem megfelelden végzek el.

A vizsgalat alapjan a mentor segitd tevékenységére és személyére vonatkozd kérdések a
szereptisztazottsagra vonatkozokkal a kovetkezd szamossagban korreldlnak: kommunikacios
képesség kilenc, a problémak meghallgatasa hét, tandcsok a munkavégzésre vonatkozdan
kilenc, tanacsok a szervezeten beliili viselkedésre vonatkozoan hét, tanacsok arra
vonatkozoan, hogy kivel érdemes jo kapcsolatot kialakitani egy, példakkal valé gyakorlatias
magyarazatok hét, lehet6ség addsa a bizonyitdsra tiz, motivalas kilenc, elegendd id6 a
mentoraltra négy, precizen és atfogdan ellendrizni az 0j belépd munkajat nyolc, szakmailag
fel tud rd nézni a mentoralt hét, emberileg fel tud rd nézni az 0j belépd kilenc. Az eredmények
alapjan elsédleges, méasodlagos és harmadlagos mentori feladatokat, illetve tulajdonsagokat
kiilonboztettem meg aszerint, hogy azok hany szereptisztazottsaggal kapcsolatos valtozoval

korrelalnak. A csoportositast a 46. abra szemléltet.

Elsidleges mentori segité tevékenységek és jellemzok:
megfeleld6 a kommunikaciés készsége, tanacsokat ad a
munkavégzérse vonatkozoan, lehetéséget ad a bizonyitasra,
motival, atfogoan és precizen ellendrizi a munkat, emberileg
fel tud ra nézni a mentoralt.

Masodlagos mentori segité tevékenységek és jellemzdk:

meghallgatja a problémakat, tanacsokat ad a szervezeten beliili
viselkedésre vonatkozoan, gyakorlatiasak a magyarazatai,
szakmailag fel tud ra nézni a mentoralt.

Harmadlagos mentori segitd tevékenységek és jellemzik:
tanacsokat ad arra vonatkozoan, hogy Kkivel érdemes jo
kapcsolatot kialakitani, elegend6 id6t szan a mentoraltra.

46. abra: A mentor tevékenységének és jellemzoinek fontossagi sorrendje

Forras: sajat szerkesztés, 2014

108



Az abrar6l leolvashatban a mentorra vonatkozd vizsgélt tizenkét valtozoé kozil a
kommunikécios képesség, munkavégzési tandcsok, a lehetdség a bizonyitasra, a motivalas, a
mentor ellendrzé tevékenysége €s emberként vald megitélése van kapcsolatban legtobb
szereptisztazottsaggal kapcsolatos kérdéssel. A jo kommunikacios képesség lehetdvé teszi,
hogy tanacsai egyértelmuiiek, precizek ¢és érthetéek legyenek a mentoradlt szaméra. A
munkavégzésre vonatkozd javaslatok egyértelmiien hozzasegitik az egyént ahhoz, hogy
megismerje szervezeti szerepét, a motivalas a munkdhoz valé hozzaallast, a bizonyitasi
lehetéség pedig az Onbizalmat, a magabiztossagot erdsiti és egyarant hozzajarulnak a
munkakori feladatok hatékonyabb ellatasdhoz. Az ellendrzések preventiv jellege a tanulési
készségben és a precizebb munkavégzésben motivalhatja az ujoncot. A mentor emberként
vald megitélése valoszinlileg azért 1ényeges a szereptisztazottsdg szempontjabol, mert a
legtobb ember elssorban azok tanacsait fogadja meg, akiket példamutatonak és

kovetendbnek tart.

A mentornak nyitottnak kell lennie a mentoralt problémainak megismerésére, hisz a legtobb
¢s leghatékonyabb segitséget ezek megoldasara vonatkozo javaslataival tud nyujtani. A
mentornak a szervezeten beliili viselkedésre vonatkozo tanacsai, gyakorlatias magyarazatai és
szakmaisaganak megitélése kozvetleniil kapcsolddnak a szervezeti és szakmai ismeretek
atadasahoz, igy azok segithetik az 01j belépdt abban, hogy megismerje a szervezetben betoltott

szerepét és azonosuljon azzal.

A mentor tanacsai arra vonatkozoan, hogy kivel érdemes jo kapcsolatot kialakitani, valamint a
mentoraltra forditott id0 nem olyan tényezOk, amelyek direkt mdédon befolyasoljak az uj
belépd szereptisztazottsdganak kialakulasat. A mentoraltra forditott elegendd id6 azonban
véleményem szerint két szempontbdl is fontos. Minden tanacsadés alkalméval elegendd 1dot
kell forditani arra, hogy a mentoralt valoban és egyértelmiien megértette-e a kapott itmutatast
annak érdekében, hogy azt alkalmazni tudja munkéjaban, viselkedésében. Az idétartam mas
megkozelitésben pedig azért fontos, mert ha til koran hagyjdk magéara az 1j munkatarsat,

elbizonytalanodhat szerepével kapcsolatban.

Klaszterelemzést a szereptisztdzottsag €és a lojalitas értékeivel végeztem annak érdekében,
hogy megtudjam, van-e kapcsolat a valaszadoknak a szereptisztazottsaggal és lojalitassal
kapcsolatos kérdésekre adott valaszaik kozott. Az értékek alapjan két-két csoportot
kiilonitettem el a megkérdezettek véleménye alapjan. A szereptisztazottsdg vizsgalata soran
l1étrehozott két klaszternek az ,,azonosultak” és az ,,utkeres6k™ -, a lojalitas vizsgalata soran

létrehozott klasztereknek pedig az ,,inkabb lojalisak” és a ,,kevésbé lojalisak” neveket adtam a
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klaszterképz6 ismérvek, vagyis az elemzésbe bevont valtozokra adott valaszok atlagértékei

alapjan.

A klaszterek jellemzéséhez szorasanalizist hasznéaltam, mivel a fiiggd valtoz6im metrikusak, a
fliggetlen valtoz6im viszont nem metrikusak voltak. A klasztereket tehat a klaszterképzo
ismérvek alapjan, vagyis a csoportok egytdl négyig terjedd skaldn mért valaszaik
atlagmindsitése segitségével jellemzem. A szordsanalizis eredményét a szereptisztdzottsag

vizsgalatanal a 4. tdblazat mutatja be.

4. tablazat: Klaszterek a szereptisztazottsag vizsgalata alapjan

Azonosultak | Utkeresék

Potosan tudom, mekkora a felelésségem, milyen feladatokat

¢s projekteket kell teljesitenem. 3,84 3,29
Tisztdban vagyok vele, hogyan kell teljesitenem az egyes

részfeladatok sordn annak érdekében, hogy elvégezzem a 3,85 3,27
munkam.

Meg tudom allapitani, hogy melyek azok a részfeladatok ¢és 3,76 3,15

felelosségek, amelyek prioritast élveznek.

Tisztdban vagyok vele, hogy hogyan miikodnek azok az

eszkozok, amelyeket a munkdm sordan haszndlok (pl. 3,60 3,15

software, programok, stb.).

Tudom, hogyan szerezzem meg a munkamhoz sziikséges

er6forrasokat (pl. felszerelés, eszk6zok, informaciok, stb.)

Tudom, hogyan ¢s kitdl kérjek tdmogatast/segitséget, ha az a
.. . 3,80 3,10

helyzet megkdveteli.

Tudom, kik az tigyfeleim. 3,79 2,98

Tudom, mire van sziikség ahhoz, hogy elégedettek legyenek

3,68 2,99

- . 3,83 2,94
az lugyfeleim.
Tudonrl, n’nkor kell jelentést készitenem a felettesemnek a 3,84 2.74
munkamrol.
Tisztdban vagyok vele, mit varnak el télem a feletteseim. 3,85 3,07
Tudom, hogyan kell a munkamhoz kapcsolédd papirmunkat 389 312
elvégeznem. ' ’
Tudom, milyen kovetkezményekkel jar masok munkéjara
nézve, ha bizonyos feladatokat nem, vagy nem megfelelden 3,85 3,05
végzek el.
Osszesen (f0): 208 84
Valaszadok megoszlasa (%): 71 29

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014

Az els6 klaszter az ,azonosultak” csoport, ahova a valaszadok 71%-a tartozik. A
megkérdezettek e csoportja viszonylag magas mindsitést adott minden vizsgalt tényezdre és a
legalacsonyabb (3,60) érték is jonak mindsithetd. A csoport altal mindsitett tizenkét valtozo

legalacsonyabb értéke is magasabb, mint az 0sszes megkérdezett valaszainak atlaga (3,45),
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ami arra utal, hogy a csoport tagjai tObbségében tisztdban vannak a szervezetnél betoltott

szerepiikkel, azonosultak vele.

A masodik klasztert az ,,utkeres6k™ alkotjak, aki a valaszadok 29%-at teszik ki. Az 6
valaszaiknak az atlagértéke — az azonosult csoportéhoz viszonyitva — viszonylag alacsony. Ez
arra utal, hogy 6k kevésbé azonosultak a szervezetnél betoltott szerepiikkel, még tobbnyire

keresik a helyiiket.

A lojalitas vizsgalata soran az ,,inkabb lojalisak” és a ,kevésbé lojalisak” elnevezésl
klaszterek jellemzés€hez szintén szorasanalizist hasznaltam, és az eredményt a 5. tablazat

szemlélteti.

5. tablazat: Klaszterek a lojalitas vizsgalata alapjan

Inkabb | Kevésbé
lojalisak | lojalisak
Ugy beszélek a barataimnak errdl a szervezetrdl, hogy itt jo
. 3,87 2,77
dolgozni.
Nagyon lojalisnak érzem magam a munkahelyemhez. 3,75 2,69
Szinte minden plusz feladatot elvégeznék, csak tovabbra is
. 3,42 2,29
ennek a szervezetnek lehessek a tagja.
A sajat értékeim és a szervezeti értékek nagyon hasonldak. 3,50 2,46
Biiszkén mondom maésoknak, hogy ennek a szervezetnek
. 3,79 2,60
vagyok a tagja.
Rosszabbul érezném magam akkor, ha egy hasonlo 399 232
munkakorben egy masik szervezetnek dolgoznék. ’ ’
Nem jelent nehézséget szamomra, hogy a fontos kérdésekben
) T 3,58 2,85
kovessem a szervezeti politikat.
Fontos szdmomra, hogy mi lesz ennek a szervezetnek a sorsa. 3,77 2,74
Hajland6 vagyok tovabbi erdfeszitéseket is megtenni annak
érdekében, hogy segitsem a szervezetet még sikeresebbé 3,73 2,56
valni.
Szdmomra az volt a lehetd legjobb dontés, hogy ennél a
. 3,72 2,64
szervezetnél helyezkedtem el.
Munkahelyem igazan inspirdl, igy a legjobbat hozom ki
. 3,68 2,43
magambol.
Jelenleg kevés esély van arra, hogy elhagyjam ezt a 3,76 2.80
szervezetet.
Osszesen (f5): 209 94
Valaszadok megoszlasa (%): 69 31

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014

A tablazatban az elsé klaszter az ,,inkabb lojalisak” csoport, ami a valaszadok 69%-at teszi ki.
Az e csoportba tartoz6 megkérdezettek viszonylag magas mindsitést adtak mind a tizenkét
vizsgalt tényezdre. A valaszok viszonylag magas atlagértékei arra utalnak, hogy e csoport

tagjai tobbségében lojalisnak érzik magukat a szervezethez.
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A masodik klasztert a ,,kevésbé lojalisak”™ alkotjak, ahova a mintaba keriiltek 31%-a tartozik.
A csoport valaszainak az atlagértéke — az inkabb lojalis csoportéhoz viszonyitva — alacsony,

kilenc valtozo esetében tobb mint egy egésszel volt kevesebb.

A szereptisztazottsag €s a lojalitas vizsgalata alapjan 1étrehozott klaszterek kozotti kapcsolatot
kereszttabla-elemzés segitségével tartam fel. A Khi-négyzet szignifikans kiilonbséget mutatott

(melléklet: 4.8.26. tdblazat), az elemzés eredményét az 6. tablazat szemlélteti.

6. tablazat: Kereszttibla-elemzés a szereptisztazottsag és a lojalitas klaszterei kozott

Azonosultak Utkeresék Osszesen | P00
Inkabb lojalisak 167 29 196
Kevésbé lojalisak 37 54 91
Osszesen 204 83 287

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014

Az eredmények szerint 287 f0 valaszolt a szereptisztazottsaghoz és a lojalitashoz tartozo
kérdésekre is, igy 6k azok, akiket mindkét szempont szerint be lehetett sorolni klaszterekbe. A
287 f6bol valaszaik alapjan 167-en az inkabb lojalisak és egyben az azonosultak csoportjaba
tartoznak, 29-en pedig inkabb lojalisak, de ttkeresok. A kevésbé lojalisakhoz Osszesen 91-en
kertiltek, akik koziil 37-en azonosultak szervezeti szerepiikkel, 54-en pedig utkeresék. Az
azonosultak 82%-a tehat inkabb lojalis, 18%-a kevésbé lojalis, az utkeresék 65%-a pedig
kevésbé lojalis, 35%-a inkabb lojalis. Mindebbdl arra lehet kovetkeztetni, hogy azok a
valaszadok, akik azonosultak szervezeti szerepiikkel, nagyobb eséllyel inkabb lojalisak a

szervezethez, ami azt jelenti, hogy a szereptisztazottsag és a lojalitas kozott 6sszefliggés van.

Osszegzés

A Spearman-féle rangkorreldcios vizsgalat eredményei szerint a valaszadok altal a mentor
segitd tevékenységének és személyének megitélésére és Sajdat szereptisztazottsdguk
mindsitésére vonatkozo valaszaik kéozott kapcsolat van. A vizsgdlat eredményei emellett
lehetove  tették,  hogy  elsédleges,  masodlagos és  harmadlagos  mentori
tevékenységeket/tulajdonsdgokat kiilonitsek el aszerint, hogy azok hdny szereptisztizottsagra
vonatkozo valtozéval korrelalnak. A megkérdezetteket a szereptisztazottsagukra és a
lojalitasukra adott valaszaik alapjan két-két klaszterre osztottam, és a kereszttdbldas elemzés

segitségevel megallapitottam, hogy a szereptisztdazottsag és a lojalitas kozott is Osszefiigges
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van. Azok a vdlaszadok ugyanis, akik megitélésiik szerint teljesebb mértékben vannak

tisztaban a szervezetnél betoltott szerepiikkel, nagyobb eséllyel valljak magukat lojalisnak.

A kérdbives felmérés alapjan rendelkezésre allo adatok lehet6vé tennének egy komplexebb
elemzés, amelyben nem csupan a mentorra, hanem a szakmai vezetdre és a munkacsoportra is
elvégezhetdk ugyanezek a vizsgalatok. A dolgozat terjedelmi korlatai miatt azonban ezeknek
az elemzéseknek az eredményeit nem tudom bemutatni. Informativnak talaltam volna emellett
azt is, ha a lojalitdst a szervezeti kultira ismeretével, valamint a munkacsoportba valo
integralédas mértékével is parba allitom, keresve koztiik a kapcsolatot. Ezeknek a
vizsgalatoknak az eredményeit terveim szerint a kdvetkezd évek publikacids tevékenysége
soran fogom bemutatni. A dolgozatban azért a mentorral kapcsolatos 0Osszefiiggések
ismertetésére vallalkoztam, mert a valaszadok a rangsoroldsos vizsgalat eredményei szerint az

0 tevékenységét tartottak a legfontosabbnak beilleszkedésiik szempontjabol.
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5. KOVETKEZTETESEK, JAVASLATOK

Dolgozatomnak ebben a fejezetében a kutatdsi eredményeim alapjan levonom a
kovetkeztetéseket €s javaslatokat fogalmazok meg a sziikségesnek itélt tovabbi kutatasokra,

valamint a vizsgalt tevékenységek hatékonysadganak novelését célzo gyakorlati hasznositasra.

A kérddives vizsgalatba bevont véllaltoknal a sziikséges informaciok ataddsa nem valosult
meg teljes koriien az orientdcio keretében, amibél arra lehet kdvetkeztetni, hogy a rendszer
nem megfeleléen kiépitett. Ennek legfobb oka, hogy nem minden vizsgalt hazai szervezetnél
van irdsban meghatdrozva azoknak az informacidknak a kore, amelyeket az 1j belépdvel
ismertetni kell, emellett a folyamat kontrollalasat — eltéréen a kutatasba bevont amerikai

vallalatoktol — nem szervezték meg.

A képzésekre vonatkoz6 vizsgalati eredmények alapjan megéllapithatd, hogy annak
rendszerét célszerlien alakitottak ki a vizsgalt hazai szervezetek. Vagyis a palyakezdok az els6
idészakban dontden a munkakori feladataik megismerésére koncentralhatnak és csak a
munkakor betdltéséhez feltétleniil sziikséges képzésen vesznek részt, mig a vezetdk és a
munkatapasztalattal rendelkezék szakmai tuddsukat bdvithetik és képességeiket fejleszthetik

ujszerl ismeretek elsajatitasaval is.

A kérdodives és a félig strukturalt vizsgalatok eredményeibdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy a
kutatasba bevont magyar székhelyi vallalatok egy részénél a mentori rendszer nincs kiépitve,
mashol az kevésbé szervezetten mikodik, igy az nem teljes mértékben alkalmas a formalis
mentoralas elényeinek érvényre juttatasara. Az utobbi oka, hogy a vallalatoknal nincsenek
egyértelmilen meghatarozva a folyamat céljai, valamint nem kapcsolodik a rendszerhez
dokumentacio és ellenérzés. A mentor kivalasztasanal pedig dontéen a személyes
tulajdonsagok dominalnak, vélhetéen ennek betudhatoan a kvalifikaltabb valaszadék a mentor
segitd tevékenységének megitéléséhez tartozd kérdésekre atlagosan alacsonyabb mindsitd

pontszamot adtak.

A kérdéives kutatasba bevont szervezeteknél a kdzvetlen vezetd és a munkacsoport fontos
szerepet tOlt be az 1) munkavallalok beillesztésében, szakmai irdnymutatésaikra,
segitségnyujtasukra €s tdmogatasukra leginkdbb a mentorral nem rendelkezék korében van
szilkség. Az eredmények emellett arra is ravilagitottak, hogy mentor hianyaban a
megkérdezettek a szervezeti irdsos anyagok altal biztositott informéciokra is jobban

tamaszkodnak.

A vizsgalt vallalatoknal a szervezeti kultura ismerete, a munkacsoportba valo integrdlodas,

tovabba a szereptisztazottsag a szervezetnél eltoltott idovel ardnyosan nd és az ezekkel
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kapcsolatos ismeretszint a vezetOk korében a beosztottakénal magasabb, amelyet a

szervezetnél betoltott szerepiik és feleldsségiik sziikségessé is tesz.

A lojalitasra vonatkoz6 kérddives és félig strukturalt interjus vizsgalatok eredményei arra
hivjak fel a figyelmet, hogy a valaszadok egy része nem feltétlen lojalis, és ezt a tényt a
kutatasba bevont vallalatok koziil haromnal kialakult magas fluktuacios rata is alatamasztja. A
vizsgalatbol emellett az is kideriilt, hogy a szervezetnél eltoltott id6 és a lojalitas kozott
Osszefliggés van: a legkevésbé elkdtelezettnek a harom honap és egy év kozott a szervezetnél
dolgoz6 valaszadok vallottak magukat. Ebbdl az a kovetkeztetés vonhato le, hogy ebben az
id6szakban tobb figyelemre, segitségre ¢s szakmai koordinaciora lenne sziikségik a

megkérdezetteknek, s ezzel talan megel6zhetd lenne a szervezetbdl valo kilépésiik.

A vizsgalt szervezeteknél végzett kérddives felmérés dsszefiiggés-vizsgalataibol
megallapithatdan a mentor segitd tevékenysége és a mentoraltak szereptisztazottsaga kozott
lineéris kapcsolat van, utobbi pedig dsszefiiggésbe hozhato a lojalitassal is. Az eredménybdl
az valosziniisithetd, hogy a mentori tevékenység hozzajarul a szereptisztazottsaghoz, mig az

utobbi befolyasolja az egyén lojalitasat.

A munkahelyi beillesztésre vonatkozo vizsgalat eredményei alapjan a gyakorlati szakemberek

szamara az alabbi javaslatokat fogalmazom meg:

e javaslom a munkahelyi orientacié keretében ismertetendé informaciok listajanak
feliilvizsgalatat és sziikség szerinti kiegészitését, amelyhez a dolgozat 20-21. oldalan
megfogalmazottak tampontul szolgalhatnak;

e célszerlinek tartom az orientdciohoz kapcsolodo feladatok, felelésok meghatarozasat
¢és r0gzitését a vonatkozd belsd szabalyzatban is;

e indokolt lenne megszervezni az orientacioval kapcsolatos visszacsatolast (kovetendd
példa lehet az amerikai gyakorlat: az atadando informaciok listajat szignalja, datalja az
) munkavallald és az abban kozremikod6 személy is, jelezve ezzel, hogy az
orientaciés teendok megvalosultak);

e javaslom a mentori rendszer teljes koriivé tételét azoknal a szervezeteknél is, ahol azt
eddig nem vezették be: belsd szabalyzatban célszerli rogziteni a rendszer céljait, a
mentorok személyének kivalasztasanal kovetendé gyakorlatot, a mentor feladat- és
hataskorét, a visszacsatolassal ¢€s ellenOrzéssel kapcsolatos eljardsrendet és
hataridoket;

e indokoltnak tartom, hogy a beillesztéssel kapcsolatos belsé szabalyzat a mentori
tevékenységen tal tartalmazza a vezetdk kapcsolédd feladatait, hatidskorét és a

munkatarsak segitd tevékenyégének kialakitott rendjét.
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A beillesztési program és szabalyzat Osszeallitaisahoz tampontul szolgalhatnak e dolgozat
szakirodalmi attekintésben, tovabba a vizsgalati eredményeket bemutataté fejezetben

megfogalmazottak.

A munkahelyi beillesztésre vonatkozo kutatasi eredményeim alapjan az alabbi teriileteken

latom tovabbi vizsgalatok indokoltsagat.

e abeillesztés egyéni teljesitményre gyakorolt hatasai;
e abeillesztési program hatasa a szervezeti teljesitményre;
e megvaltozott munkaképességiiek specialis beillesztési igényei,

e abeillesztés koltségeinek és a vallalati eredményre gyakorolt hatasanak vizsgalata.
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6. AZ ERTEKEZES UJ, ILLETVE UJSZERU EREDMENYEI

Dolgozatomnak ebben a fejezetében Osszefoglalom, hogy melyek a disszertaciom 1j, illetve

ujszerii eredményei.

1. A vizsgalt szervezeteknél orientacié keretében is segitik a helyi ismeretek
megszerzését, valamint a munkavégzéssel, teljesitményértékeléssel, javadalmazassal,
osztonzéssel kapcsolatos informaciok elsajatitasat és azt az érintettek beilleszkedésiik
szempontjabdl fontosnak értékelik. Megallapitottam, hogy az orientacios tevékenység
teljes koriisége, ebb6l adédoan a hatékonysaga az atadasra keriilé informaciék korének

rogzitésével és a visszacsatolas modjanak meghatarozasaval novelheto.

Az alapfeltételezés igazolasara kérddives vizsgalatot végeztem, amelyet a HR
szakemberekkel készitett félig strukturalt interjukkal egészitettem ki. Az adatgylijtés soran a
megkérdezettek arrdl nyilatkoztak, hogy az orientici6 keretében a kérddivben szerepld
informéaciokat megkaptak-e és azokat milyen mértékben tartottak fontosnak a beilleszkedésiik
szempontjabol. Az egytdl négyig terjedd skalan adott mindsitések atlaga kiilondsen a
munkavégzéssel, annak szdmonkérésével és az Osztonzéssel kapcsolatos informéciok
tekintetében volt kiemelked6en magas, de a helyi ismeretek megszerzését, a szervezeten
beliili eligazodast segitd tajékoztatast is fontosnak itélték. Az ismeretatadds azonban nem volt
teljes kort, ennek okaira a félig strukturalt interjus vizsgalatok adtak magyarazatot. A négy
szervezet koziil ugyanis csak haromndl foglaltdk irdsba azoknak az informacidknak a korét,
amelyeket az orientaci6 keretében at kell adni és elmaradt a végrehajtasrol torténd

visszacsatolas megszervezése is.

2. A kutatasba bevont vallalatoknil a munkaba allast kovet6 els6 harom honapban a
kiillonboz6 képzéstipusokon valé részvétellel is elésegitik az uj belépdk tanulasi

folyamatat és azokra meghatarozott rendezdelv alapjan torténik a kivalasztas.

A kutatas eldzetes feltételezéseit a vizsgalat bizonyitotta. A munkaba Iépést kovetd elsd
honapban a megkérdezettek 90%-a hézon beliil vagy hazon kiviil szervezetett szakmai
oktatdson vett részt, emellett a kiillonbozd készségfejlesztési tréningeken vald részvétel
megkozelitette a 110%-ot, ami azt jelenti, hogy a munkavéllalok egy része egynél tobb ilyen
oktatdsban 1is részesiilhetett. A csoportképzd ismérvek mentén végzett vizsgalatok
alatdmasztottak azt is, hogy az ilyen tipusu képzéseken az eldzetes munkatapasztalattal
rendelkez6k nagyobb aranyban vesznek részt, a palyakezddk esetében pedig a munkaltatok az
els6 harom hoénapban a munkakori feladatok végzéséhez sziikséges ismeretanyag

elsajatitasara helyezik a hangsulyt.
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3. A mentor tevékenységének megitélése a megkérdezettek szervezetnél -eltoltott

idotartama, illetve iskolai végzettsége fiiggvényében eltéro.

A valaszadok nyilatkozata szerint csupan 54%-uknak volt kijelolt mentora. Az e korbe
tartozok viszont a mentorok személyes tulajdonsagait, segitd tevékenységét jonak értékelték
(a mindsitd pontszamok atlaga — 2 kivételével — a 3,32 ¢s 3,48 kozotti tartomanyba esett),
emellett a mentoraltak tobb mint fele szerint a mentor segitette leginkabb a beilleszkedésiiket.
A mindsitések mélyebb elemzése soran az is beigazolddott, hogy a mentor tevékenységét a
kvalifikaltabb valaszadok kritikusabban értékelték, mig azzal az adott szervezetnél 3 honapnal

nem régebben dolgozok voltak leginkdbb elégedettek.

4. A kutatasba bevont vallalatoknal a szervezeti kultira megismerése, a
munkacsoportba valé integralodas és a szereptisztazottsag egy hosszabb tanulasi
folyamat és egyéni tapasztalatszerzés eredménye, ezért a szervezetnél eltoltott ido

fiiggvényében valtozik és a munkavallalok beosztasa szerinti csoportjaiban is eltéro.

Az alapfeltételezés igazoladsdhoz a szervezeti kultara ismeretére, a csoportszintli integraciora
¢s a szereptisztazottsagra vonatkozdan egyarant 12 kérdés mentén kerestem a valaszt. A
szervezeti kultira ismeretére vonatkoz6 kérdésre adott mindsitések atlagos pontértéke a
vezetk és a szervezetnél 2-3 éve dolgozok esetében magasabb volt, emellett Mann-Whitney
¢s a Kruskal-Wallis proba a vezetoknél négy, mig a hosszabb munkaviszonnyal
rendelkezOknél 6t esetben mutattak ki szignifikdns kiilonbséget. A csoportszintli integraciot
vizsgalo kérdésekre szintén a vezetdk és a régebbi dolgozok adtak magasabb pontszdmokat, s
a mélyebb elemzés az el6z0knél négy, mig az utdbbiaknal 6t esetben mutatott ki dsszefliggést.
A vezetok egy kérdés kivételével, a régebbi dolgozdk valamennyi kérdés alapjan a
szereptisztazottsdgukat is magasabbra értékelték. Az utdbbiakndl a mélyebb elemzés a

kérdések kétharmada esetében jelentds kiilonbséget tart fel.

5. A vizsgalt szervezeteknél a mentor személye és tevékenysége hozzajarulhat az Wj
munkavallalok szereptisztazottsaganak noveléséhez, a szereptisztazottsag pedig az egyik

feltétele a munkavallalok lojalitasa kialakulasanak.

Az alapfeltételezés elsd felének bizonyitasahoz Osszehasonlitd vizsgalatokat végeztem,
melynek keretében arra kerestem a valaszt, hogy a mentor személyének és a segitd
tevékenységének megitélése és a szereptisztazottsag kozott van-e kapcsolat. Ennek
feltarasdhoz Spearman-féle rangkorrelacios vizsgalatot végeztem, amelynek segitségével azt
IS Kimutattam, hogy melyek azok a mentorra vonatkozé valtozok, amelyek a legtobb
szereptisztazottsagra vonatkozo valtozdéval vannak kapcsolatban. Ez az elemzés az

alapfeltételezés igazoldsa mellett lehetdséget nyujtott arra, hogy a korrelacid szdmossaga
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alapjan rangsort allitsak fel, illetve meghatdrozzam az elsddleges, masodlagos, valamint

harmadlagos mentori jellemzdket ¢s tevékenységeket.

Az alapfeltételezés masodik felének igazoldsdhoz, azaz annak feltarasdhoz, hogy van-e
kapcsolat a szereptisztazottsagra €s a lojalitasra vonatkozo kérdésekre adott valaszok kozott,
klaszteranalizist végeztem. A szereptisztazottsag €és a lojalitas vizsgalata alapjan kialakitott
klaszterek kereszttabla-elemzésével bizonyitottam, hogy azok a valaszadok, akik azonosultak

szervezeti szerepiikkel, nagyobb eséllyel lojalisak a szervezethez.

A vizsgalat megkezdése elott megfogalmazott alapfeltételezéseim koziil nem igazolodott be az
a tétel, amely szerint mentor hianyaban az uj munkavallalok beillesztésével, a munkakori

feladataik elldtasdnak segitésével Gsszefiiggd teenddk dontéen a kézvetlen munkatarsakat

terhelik.

Az alapfeltételezés igazolasiahoz a mentorok tevékenységének megitéléséhez alkalmazott
rangsorolasos kérdést hasznaltam, amelynek eredménye szerint a mentorral nem rendelkezo
megkérdezettek kevesebb mint egyharmada (28%-a) nyilatkozott ugy, hogy a kozvetlen
munkatarsaktol kaptak a legtobb segitséget beilleszkedésiik alatt. Az alkalmazott vizsgadlati
mdodszerrel tehdt a feltételezésem nem volt bizonyithato, ennek oka lehet az a szubjektiv elem,

melynek alapjan a valaszadok a vezetdi tevékenyseg fontossagat kivantak hangsulyozni.
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OSSZEFOGLALAS

Doktori disszertaciom f6 célkitlizése a nemzetkOzi nagyvallalatok hazai egységeinél
alkalmazott beillesztési gyakorlat és ahhoz kapcsolédo intézkedések komplex, kvantitativ
modszerekkel torténd feltardsa volt, tovabba vizsgalati eredményeimre alapozva olyan
javaslatok megfogalmazasa, amelyek segitik a wvallalati menedzsmentet a munkahelyi
beillesztés hatékonyabba tételében. Ennek érdekében eldszor azonositottam  és
Osszegyljtottem azokat a szakirodalmakat, amelyek lehet6vé tették a munkahelyi beillesztés
kvantitativ modszerekkel torténd vizsgalatat nagyvallalati kornyezetben, majd lehataroltam a
kutatdsomat, kivalasztottam az alkalmazott modszereket, elvégeztem a primer adatgylijtést,
matematikai €s statisztikai modszerekkel értékeltem azt, végiil levontam a kovetkeztetéseket

¢s javaslatokat fogalmaztam meg.

Szekunder adatgyiijtésem soran tobbségében tengerentli munkakat hasznaltam fel, mivel az

amerikai szerzOk a hazaiaknal joval tobbet foglalkoznak a munkahelyi beillesztés témajaval.

Az angolszasz szakirodalmi forrasokra tAmaszkodva elhelyeztem a munkahelyi beillesztést a
kapcsolodo fogalmak rendszerében, azaz a szocializacid, az orientacid, az onboarding ¢és
integracié definicidinak mentén. Megfogalmaztam emellett, hogy mit értek teljes szervezeti
integracid alatt: azt az allapotot értem, amelyben az egyén képes azonositani €s definialni
sajat szervezeti szerepvallalasat, kialakitotta a kdlcsondsen jonak itélt munkatarsi kapcsolatait
a munkacsoportjan és a vallalaton beliil, illetve torekszik azok folyamatos tokéletesitésére,
valamint elfogadta a szervezeti értékeket és sajat személyes meggydzddése alapjan azokkal

azonosulni is tud.

A relevans szakirodalmi forradsok tartalmanak Osszegzése alapjan definialtam a munkahelyi
beillesztést. A munkahelyi beillesztés fogalma alatt azoknak az intézkedésékeknek az
mieldbbi produktiv munkaerdvé valasat, bizonytalansdganak csokkenését, lojalitasanak és jo
kozérzetének kialakulasat segitik eld. Ennek tertiletei a szervezeti kultlira megismertetése €s
elfogadtatdsa, a munkakdri feladatok ellatdsdhoz sziikséges informacid- és tuddsatadas,

valamint a kiegyensulyozott munkatarsi kapcsolatok kialakitasat célz6 intézkedések.

Szakirodalmi forrasokra és a témaban folytatott el6zetes kutatasi eredményeimre tdmaszkodva
meghataroztam a munkahelyi orientdacio fogalmat és tartalmat. Munkahelyi orientacid alatt
egy olyan a HR altal szervezett, koordinalt (és lebonyolitott) tevékenységet értek, melynek
célja a szervezeti léttel és tevékenységgel kapcsolatos alapinformaciok 4tadasa.

Ertelmezésemben a munkahelyi orientaciohoz kapcsolodo feladatok harom témakdr mentén

120



csoportosithatdéak: helyi ismeretek megszerzését célzo intézkedések, munkavégzéssel
kapcsolatos informdciok és elvarasok, valamint a teljesitményértékeléssel, javadalmazassal,

Osztonzéssel kapcsolatos eljarasrend és lehetoségek ismertetése.

Korabbi vizsgalati eredményeimet figyelembe véve meghatdiroztam a beillesztéshez
kapcsolodo szemelyiigyi feladatokat és azok tartalmat. A személyligyi feladatokat 6t témakor
mentén csoportositottam: alkalmazassal kapcsolatos dokumentumok eldkészitése, szervezeti
irasos anyagok biztositasa, képzési igény felmérése, képzések szervezése és lebonyolitasa,

valamint visszacsatolasok megszervezése €s tapasztalatok 0sszegzése.

Szekunder adatokra tdmaszkodva, azokat részben kiegészitve egy dbran foglaltam éssze a
formalis mentordlas mentorra, mentordltra és szervezetre gyakorolt pozitiv hatdsait.
Megallapitottam, hogy a mentori rendszer elényei abban az esetben érvényesiilnek teljes
mértékben, ha pontosan meghatarozottak a céljai, pozitiv a hozz4allas a mentor, az 0j belépd
és a menedzsment részérdl, valamint a mentori kapcsolatot szakmai bizalom és kdlcsonds

tisztelet jellemzi.

A szakirodalmi feldolgozas alapjan a munkahelyi beillesztéssel kapcsolatos szervezeti
jelenlétet, annak résztveviit, a koztiik megosztott feladatokat egy sajat készitésii abran
foglaltam dssze. Az dbran a munkahelyi beillesztéssel kapcsolatos feladatokat harom részre
osztottam: a belépést megel6zd, az els6 munkanapi és a beillesztési idOszak végéig tartd
teenddkre. A belépést megeldzéen HR, valamint vezetdi feladatokat hataroztam meg, melyek
az ) munkavallald érkezését készitik eld. Az 0j belépd elsd napjan szintén HR és vezetdi
feladatokat kiilonbdztettem meg. A beillesztési iddszak végéig tartd feladatok megosztottam a
HR, a vezetd, a mentor, valamint a munkacsoport tagjai kozott. A vezetdi, mentori &s
munkacsoport feladatokat ugyanazon az alakzaton jeloltem, mert ezek a teenddk
Osszekapcsolodnak és kiegészitik egymadst, valamint kozvetleniil vagy kozvetve (a
koordinalds révén) a felettes hataskorébe tartoznak. Az abrahoz kapcsolodoan kifejtettem
tovabba, hogy allaspontom szerint a beillesztési folyamat idOtartamat nem lehet
altalanossagban meghatarozni, mert szamtalan tényez0 befolyasolja azt: az éves
teljesitményértékelés eredménye; az belépd egyén jelleme, hozzaallasa és el6z6 szocializacios
szinterei; a munkakori feladatok Osszetettsége; a szervezeti kultira és maga a beillesztési

program.

Végiil primer és szekunder adatgyiijtésem eredményei alapjan ismertettem és indokoltam,
melyek azok az egyéb teriiletek, amelyekkel a munkahelyi beillesztés leginkabb kapcsolatban
all: szervezeti kommunikécio, szervezeti kultira, munkaszervezés, egyén és csoport,

motivacio, karrierfejlesztés.
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A dolgozat mddszertani fejezetében részletezem a kutatasom kapcsolodasat a Debreceni
Egyetem Gazdasagtudoméanyi Kar jogelddjén 1994-ben inditott ,,A vallalati menedzsment
funkcionalis vizsgélata” cimli Kutatdsi Programhoz. Primer vizsgdlataim sordn a Kutatasi
Program altal preferalt kérddives interjut €s vallalati adatgytiijtés mddszereit alkalmaztam. A
kérd6iv tartalmazott egy interjlialany és szervezeti azonosité adatfelvételi lapot, valamint egy
szakmai kérddivet, amelyet azok a munkavallalok toltottek ki, akik az adott szervezetnél
kevesebb mint harom éves munkaviszonnyal és legalabb érettségivel rendelkeznek. A minta
leirdsara, a legfontosabb valtozok jellemzésére a leiro statisztika modszereit alkalmaztam. Két
kérdés kivételével a szamtani atlagokat, az altalanos orientacidra €s a képzésekre vonatkozo
valaszok elemzése soran pedig gyakorisdgot szdmoltam. A tovabbi kérdéskorokhoz tartozo
adatok feldolgozasara nem paraméteres elemzést (Kruskal-Wallis és Mann-Whitney probat),
kereszttabla-elemzést, korrelacidoszamitdst és klaszteranalizist végeztem. A kérddives
vizsgalat kiegészitéseként a vallalatokndl dolgozd HR szakemberekkel félig strukturalt
interjut készitettem. Az interjut angol nyelvre forditottam és a vizsgalatot amerikai HR
vezetOkkel is elvégeztem annak érdekében, hogy ismertethessem a tengerentuli gyakorlat

itthon is jol hasznosithatd modszereit.

Primer adatgyiijtésem alapjan végzett vizsgédlataim eredményeit az orientacioval, a
képzésekkel, a beillesztési tevékenységben kozremikodokkel, a szervezeti kultira
ismeretével, a csoportszintii integracioval, a szereptisztazottsaggal, a lojalitassal és ezek

Osszefiiggéseivel foglalkoz6 alfejezetekben részletezem.

Az orientaciora vonatkozd kérddives vizsgéalat eredményei szerint a helyi ismeretek
megszerzését célzo intézkedések, a munkavégzéssel kapcsolatos informéciok és elvarasok
ismertetése, valamint a teljesitményértékeléssel, javadalmazassal és 6sztonzéssel kapcsolatos
eljarasrend ¢és lehet6ségek bemutatasa nem teljes korii a kutatasba bevont hazai
szervezeteknél. Ehhez hozzajarul az is, hogy — az amerikai gyakorlattol eltéréen — a hazai
vallalatoknal nem  kapcsolodik  szoros ellendrzés az orientacidos  intézkedések
megvalosulasahoz. A teljes korliségre vald torekvés mar csak azért is fontos lenne, mert a
megkérdezett munkavallalok Osszességében lényegesnek értékelték az egyes orientacidhoz
kapcsolodo intézkedéseket, ezen beliil a munkavégzésiikhoz sziikséges informaciok atadasat

kiilonosen fontosnak itélték.

"

A kérddives felmérés és a félig strukturalt interjis vizsgalat eredményeibdl megallapithatéan
a kutatasba bevont szervezeteknél mar a beillesztési iddszak alatt fontosnak itélik meg a

munkavallalok szervezett képzésekben vald részvételét. Kiilonosen a vezetdk ¢és
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munkatapasztalattal rendelkez6 1) munkavallalok vesznek részt nagy szamban a véllalat vagy

kiils6 szerv altal szervezett kiilonbozd képzéseken.

A vizsgalatok eredményei rairanyitottdk a figyelmet arra, hogy a kutatasba bevont hazai
vallalatok egy részénél nincs kiépitve, mashol kevésbé miikodik hatékonyan a mentori
program. Az utobbi oka, hogy a nincsenek egyértelmiien meghatarozva a folyamat céljai,
valamint nem kapcsoldodik a rendszerhez dokumentacio és ellenérzés. A vizsgalati mintaba
bevont 314 f6bdl 143-nak nem volt kijeldlt mentora, annak ellenére, hogy a mentoraltak e
segitséget tartottdk a legjelentdsebbnek beilleszkedésiik szempontjabol. A mentoraltak
Osszességeben jonak itélték e tevékenységet, emellett azonban jelzésértékli, hogy a
szervezeteknél 3 honapnal régebben dolgozok altal adott mindsitd pontértékek alacsonyabbak
voltak az atlagosnal. Ennek oka az lehetett, hogy a mentori segitségnytjtds megszlinését
kovettd 6ndllo munkavégzés soran tudatosultak a munkavéllalokban a feladatok ellatasaval

kapcsolatos ismeretek hianyossagai.

A vizsgalt vallalatoknal a kozvetlen vezetd fontos szerepet tolt be az 0 munkavallalok
beillesztésében, a megkérdezettek koziil a mentorral rendelkezdk a fontossagi sorrendben a
masodik helyre, a mentorral nem rendelkezk pedig az elsé helyre rangsoroltdk a
tevékenységét. A beilleszkedési idészakban a mentori tevékenység hianyidban ugyanis a
kozvetlen vezetd szakmai iranymutatasara, segitségnyujtasara és tamogatasara nagyobb
sziikség van. Az eredmények emellett arra is ravilagitottak, hogy a felettes segitd
tevékenységét a magasabb iskolai végzettséggel rendelkezdk kritikusabban értékelik, valamint
hogy a palyakezd6knek tobb vezetdi segitségre van sziikségiik, mint a munkatapasztalattal

rendelkezOknek fiiggetleniil attol, hogy volt-e kijelolt mentoruk.

A mentor és a vezeté mellett a munkacsoport tevékenysége is lényeges az j dolgozok
beillesztésében a kutatasba bevont szervezeteknél, ugyanis a mentorral rendelkezék a
harmadik, a mentorral nem rendelkez6k a masodik helyre soroltdk jelentdségiiket. Az
utobbiak korében tehat a beilleszkedési iddszak alatt a kozvetlen munkatarsak szerepe is
felértékelodik. EbbOl és a vezetOkre vonatkozd rangsoroldsos vizsgalati eredménybdl
kikovetkeztethetben a mentor a vezetdt és a munkatarsakat is mentesiti a beillesztéssel
kapcsolatos teenddk nagy része alol, ami lehetdvé teszi, hogy sajat feladataikat

zavartalanabbul végezzék.

A szervezeti kulturdra vonatkoz6 kérddives vizsgdlat eredményei szerint a vizsgalt
vallalatoknal ismerik az uralkod¢ kultarat, viszonylag alacsony mindsitést csupan a szervezet
torténelmének és a szervezeti célokhoz mas osztalyok hozzajarulasanak ismerete kapott. A

csoportszintii integracié tekintetében is elmondhatd, hogy a valaszadok tisztaban vannak
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munkacsoportjuk mitkkodésével és beilleszkedtek abba. A mintaba keriilteket emellett az is
jellemzi, hogy 0Osszességében tisztaban vannak feladataikkal és a szervezetnél betoltott
szerepiikkel. A vizsgélati eredmények a szervezeti kultira ismeretének megitélése, a
csoportszintli integracid és szereptisztazottsag, valamint a valaszad6 beosztasa és szervezetnél
eltoltott ideje kozott dsszefliggést mutattak ki. A vezetdk ismeretei mindharom kérdéscsoport
tekintetében a beosztottakénal magasabbak, a szervezetnél eltoltott id6 elérehaladtaval pedig a

vizsgalt kor egészében boviild az ezzel kapcsolatos ismeretanyag.

A kérdésekre adott valaszaik alapjan a vizsgalatba bevont munkavallalok alig tobb mint
kétharmadat lehetett az inkabb lojdlisak csoportjaba besorolni. A kevésbé lojalisak kozel
egyharmados jelenlétét megerdsitik a félig strukturdlt interjikban elhangzottak is, mivel a
négy hazai HR szakember koziil harom nyilatkozott tigy, hogy allandé problémat jelent
szdmukra a magas fluktudci6. A lojalitasra vonatkoz6 vizsgalatok tovabbi eredményei szerint
a harom honap és egy év kozott a vizsgalt vallalatoknal dolgozé megkérdezettek a legkevésbé

elkotelezettek a szervezet irant.

A kérddives kutatasba bevont vallalatoknal dsszefiiggéseket keresve a kérdéscsoportok kozott
vizsgalatokat végeztem arra vonatkozoan, hogy a mentor segitd tevékenységének &s
személyének megitélése és a szereptisztazottsagra adott valaszok kozott van-e kapcsolat,
valamint hogy van-e Osszefliggés a szereptisztazottsagra ¢és a lojalitas mértékére adott
valaszok kozott. Eredményeim szerint a mentor és a szereptisztazottsag megitélése kozott
kapcsolat van, és a vizsgalat segitségével elsddleges, masodlagos és harmadlagos mentori
tevékenységeket/tulajdonsdgokat  kiillonboztettem meg aszerint, hogy azok hany
szereptisztazottsagra vonatkozd valtozoval korrelalnak. Vizsgalati eredményeim azt is
kimutattdk, hogy a szereptisztazottsag ¢€s a lojalitds kozott Osszefliggés van: azok a
véalaszadok, akik megitélésiik szerint tisztdban vannak a szervezetnél betoltott szerepiikkel,

nagyobb eséllyel valljak magukat lojalisnak.

Osszességében gy itélem meg, hogy a munkahelyi beillesztés fontos folyamata a szervezeti
mitkddésnek és hatékonysagnak. A teriilet jelentOségét a tengerentulon mar felismerték,
hazdnkban azonban mind elméleti, mind gyakorlati oldalrdl tobb figyelmet érdemelne.
Reményeim szerint ezzel a disszertacioval hozzajarultam ahhoz, hogy javuljon a beillesztés

szervezeteknél kialakult gyakorlata, valamint tobb empirikus munka sziilessen a téméban.
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SUMMARY

The main goal of my doctoral dissertation was to explore the onboarding practices and the
related measures applied by the Hungarian units of big international companies by using
complex and quantitative methods. Furthermore, based on the examination results, | wanted
to establish suggestions which would help the management of the companies to make
onboarding more efficient. To reach the goal, first | identified and collected the literature
which allowed the examination of onboarding with quantitative methods in big companies.
Then | limited my research, | selected the applied methods, | performed the primary data
collection. Then I analyzed the collected data with mathematical and statistical methods, drew

conclusions and made suggestions.

During my secondary data collection, | mostly used overseas literature, since the American

authors deal much more with the topic of onboarding than the Hungarian ones.

Relying on the Anglo-Saxon literary sources, | placed onboarding into the system of the
related concepts, that is, along the definitions of socialization, orientation, onboarding and
integration. | also defined complete organizational integration. It is a state in which an
individual is capable to identify and define their own role in the organization, has already
established their mutually good relationships with the coworkers within the work group and
the company and seeks to improve relationships continuously and has accepted the

organizational values and can identify themselves based on their own personal belief.

Based on the summary of the relevant literary sources, | defined onboarding. Onboarding is
the whole of those measures which help the new employees to become integrated into the
organization, to become a productive workforce as soon as possible, to reduce their
uncertainty and to establish their loyalty and comfort. The areas of onboarding are to make
the new employee become familiar with the organization’s culture and accept it, to deliver the
information and knowledge needed to perform the tasks of the job and measures to establish

balanced relationships between the coworkers.

Relying on literary sources and the preliminary research results in this topic, | defined the
concept and content of workplace orientation. Workplace orientation is an activity arranged
and coordinated (and carried out) by HR which intends to deliver the basic information
related to the organization and its activity. In my interpretation, the activities of workplace
orientation can be sorted into groups along three topics: the measures to help to acquire local
information, the information and the expectations related to performing the job and presenting

the procedures and opportunities related to performance evaluation, earnings and incentives.
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By taking my previous examination results into account, | determined the personnel tasks and
their contents related to onboarding. | sorted the personnel tasks along five topics: the
preparation of employment documents, providing the organization’s written materials, the
assessment of training needs, organizing and carrying out trainings and arranging feedbacks

and summarizing experience.

Relying on secondary data and partly completing them, | summarized the positive effects of
mentoring on the mentor, the mentored and the organization in a figure. | found that the
advantages of the mentoring system are implemented completely in case its goals are
precisely defined, the mentor, the new employees and the management all have a positive
attitude and the relationship with the mentor is characterized by professional trust and mutual

respect.

Based on the literary processing, [ summarized the organization’s presence related to
onboarding, the participants and the tasks shared between them in a figure. In the figure, the
tasks related to onboarding are divided into three parts: the ones before entry, the tasks of the
first day and the activities lasting till the end of the onboarding period. The tasks before the
entry are HR and managerial tasks which prepare the new employee’s arrival. The tasks of the
first day are also HR and managerial tasks. The tasks lasting till the end of onboarding are
shared between the HR, the manager, the mentor and the members of the work group. |
marked the manager’s, the mentor’s and the work group’s tasks on the same figure because
these activities are connected and they complete one another and belong to the superior’s
scope of activities directly or indirectly (through coordination). Related to the figure, | also
stated that in my opinion, the time of onboarding cannot be generally determined because it is
affected by several factors: the result of the annual performance evaluation; the newcomer’s
personal qualities, attitude and previous experiences; the complexity of the job tasks; the

organization’s culture and the onboarding program itself.

Finally, based on the results of my primary and secondary data collection, | presented and
justified what the other areas mostly related to onboarding are: organizational
communication, organizational culture, organization of work, individual and group motivation

and career improvement.

In the methodological chapter of the dissertation, I detail the relation of my research to the
“Functional examination of corporate management” research program which was started at
the predecessor of the Faculty of Economics, University of Debrecen in 1994. During my
primary examinations, | used the questionnaire interview and corporate data collection

methods preferred by the research program. The questionnaire contained the interviewees’
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and organization ID form and a professional questionnaire which were filled in by employees
with less than 3 years of employment and having at least high school degrees. | used the
methods of descriptive statistics to describe the sample and to characterize the major
variables. Except two questions, | calculated arithmetic means of the answers. In case of the
general orientation and the trainings, | calculated frequency. In processing the answers to the
other questions, | used non-parametric analysis (Kruskal-Wallis and Mann-Whitney tests),
cross tab analysis, correlation calculation and cluster analysis. As a complement of the
questionnaire surveys, | performed semi-structured interviews with the HR experts of the
companies. | translated the interview into English and performed the examination with
American HR experts too in order to present the methods of the overseas practice which
might be used in Hungary as well.

The results of my examinations based on my primary data collection are detailed in separate
chapters dealing with orientation, trainings, the participants of the onboarding process, the
knowledge of the organization’s culture, the integration into the work group, role clarity,

loyalty and the correlations between these factors.

According to the results of the orientation-related questionnaire surveys, the measures which
help to obtain local information, the presentation of information and expectations related to
the job, the presentation of the procedures and opportunities related to performance
evaluation, earnings and incentives are not complete in case of the Hungarian organizations
included in the research. It is enhanced by the fact that, differently from the American
practice, there is not a close supervision connected to the implementation of the orientation
measures. The effort to completeness would be important because the interviewed employees
considered the orientation-related measures relevant, especially the delivery of information

related to their jobs was considered important.

From the results of the questionnaire surveys and the semi-structured interviews, it can be
concluded that in case of the examined organizations, the employees’ participation in
organized trainings is considered important during the onboarding period. It is the managers
and new employees with experience who especially take part in large numbers in trainings

organized by the company or another organization.

The examination results brought the attention to the fact that some of the examined Hungarian
companies do not have a mentoring program established, others have such a program but it
works less efficiently. The reason for the latter case is that the goals of the process are not
clearly defined and the examined companies do not have documentation or supervision

connected to the system. 143 of the 314 people included in the sample did not have their
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assigned mentors in spite of the fact that most of the mentored employees considered this kind
of help the most significant from the viewpoint of their adaptation. The mentored employees
altogether considered this activity good. However, it is important to mention that the rating
values given by those working for the examined companies for more than 3 moths is lower
than the total average value. The reason for this might have been that the employees became
aware of their lack of knowledge related to their jobs during the independent work following
the end of the mentoring activity.

In case of the examined companies, the immediate superiors play an important role in the
onboarding process of the new employees. The interviewees having mentors rated their
superior’s help at the second place, those not having mentors rated it at the first place in the
priority order. During the adaptation period and without a mentor’s activity, the new
employees need the immediate superior’s professional guidance, help and support more. In
addition to this, the results also reveal that the employees with higher levels of education
evaluated the superior’s help more critically. Also, it was proven that beginners need more
help from their superiors than those who already have some experience even if they have

assigned mentors.

Beside the mentor’s and the superior’s activity, that of the work group is also relevant in the
onboarding process of the new employees in case of the examined companies. Those having
mentors rated the help of the work group at the third place and those not having mentors rated
it at the second place. In case of those not having mentors, the role of the immediate
coworkers also gets more valuable during the adaptation period. From this examination and
from the results of the superiors’ rating examination, it can be concluded that mentors exempt
the superior and the coworkers from the majority of the activities related to onboarding. This

allows them to do their own job more efficiently.

The results of the questionnaire survey related to the organization’s culture show that the
employees know the dominant culture at the examined companies. The only factors which
received low ratings were the knowledge of the organization’s history and how the other
departments contributed to the organization’s goals. In case of the integration into the work
group, it can also be stated that the interviewees are well aware of the operation of their own
work group. The employees included in the sample are altogether aware of their tasks and
their role in the organization. The examination results show correlations between the
evaluation of the knowledge about the organization’s culture, the integration into the work
group and role clarity and the interviewee’s position and period of time spent at the

organization. The manager’s level of knowledge is higher regarding all three question groups
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than that of the employees. The longer the time spent at the organization is, the broader the

employees’ knowledge is.

Based on the answers to the questions, only a little more than two third of the interviewed
employees could be regarded rather loyal. About one third of the employees are less loyal and
it is confirmed by the answers given in the semi-structured interviews. Three of the four
interviewed Hungarian HR experts said that the high rate of fluctuation causes a permanent
problem for them. According to the loyalty-related examinations, the employees working for

the companies between 3 months and 1 year are the least committed toward the organization.

| carried out examinations to find correlations between the different groups of questions in
case of the examined companies. | wanted to find out whether there is a correlation between
the answers given to the questions about the evaluation of the mentor’s helping activity and
personality and the answers given to the questions about role clarity. Also, | wanted to know
whether there is a correlation between the answers related to the extent of role clarity and
loyalty. My results show that there is a connection between the mentor and the evaluation of
role clarity. With the help of the examination, | could separate primary, secondary and tertiary
mentor activities and qualities based on the number of the role clarity variables they
correlated to. The examination results also showed that there is a correlation between role
clarity and loyalty: the interviewees who are aware of their roles within the organization are
also more likely to consider themselves loyal.

In summary, | think that onboarding is an important process in the operation and efficiency of
an organization. The importance of this field has already been discovered in America.
However, in Hungary, this topic should receive more attention from theoretical and practical
aspects as well. With this dissertation, | hope | can contribute to the improvement of
onboarding practice established at the organizations and more empirical works will be written

in this topic.
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MELLEKLETEK

1. melléklet KERDOIV [T 11

Sorszam
Munkahelyi beillesztés
A kerdoiv anonim (név nélkiili)
ALTALANOS ADATLAP
I. Szervezeti adatok
Kérem, adjon meg néhany adatot a munkahelyére vonatkozéan!
1. A SZETVEZEE MNEENEVEZESE. ... vt tnttentt et ettt et et et et et et ettt et e et eeeeaeeeneenas
2. A szervezet szEkhelye: ... ..o o
3. Tulajdonosi struktura:
[ 1 Magyar tulajdonban 1év6
[] Vegyes tulajdonban 1év6
[] Kiilfoldi tulajdonban 1évd
4. Alkalmazotti 1étszam 2013-ban (f6):
] 1916 [] 50-249 f6
[] 10-49 fo [] 250 £6 felett
11. Személyes adatok
Kérem, adjon meg néhany személyes adatot!
1. Neme
] N6 [] Férfi
2. Eletkora
[ 20 év alatt [ 20-29 év [] 30-39 év
[] 40-49 év [] 50-59 év [] 60 év felett
3. Beosztésa
[] Beosztott [] Ko6zépvezetd
] Alsovezetd [] Fels6vezetd
4. Munkakorének mMegnevezZESe: .. .. uuiue it it ettt et et et ettt eeeieereeeenearaenns
5. Legmagasabb iskolai végzettsége:
[]8 altalanos vagy attol kevesebb Egyé[ Prettségi (pl. esti tagozaton)
[ Szakmunkasképz6 []OKIJ vagy felséfoku/felsdoktatasi szakképzés
[] Technikusi képesités []Foiskola vagy egyetemi alapszak (BA/BSc)
] Gimnazium []5 éves egyetem vagy mesterképzési szak(MA/MSc)
[] Szakkdzépiskola []Posztgradualis képzés (DLA, PhD)
6. Miota dolgozik a szervezetnél?
[]Kevesebb, mint 3 honapja.
[] T6bb, mint 3 honapja, de kevesebb, mint 6 honapja.
[ ] Tobb, mint 6 honapja és kevesebb, mint 1 éve.
[ ] Tobb, mint egy éve, de kevesebb, mint 2 éve.
[] Tobb, mint 2 éve, de kevesebb, mint 3 éve.
8. Munkahely valtoztatasok szama:
[JEz az els6 munkahelyem [ Ez a harmadik munkahelyem
n Ez a masodik munkahelyem []1Ez tobb, mint a harmadik munkahelyem

9. Amennyiben az adott szervezet NEM az els6 munkahelye:

[]Korabbi munkahelyemen/munkahelyeim valamelyikén ugyanebben a munkakdrben

dolgoztam.

148



[] Korabbi munkahelyemen/munkahelyeim valamelyikén hasonlé munkakorben dolgoztam.
[] Korabbi munkahelyemen/munkahelyeimen teljesen més teriileten dolgoztam.

MUNKAHELYI BEILLESZTES KERDOIV
Kitdltési utmutatd
Kérem, a kovetkezd kérdéseket az alabbiak szerint értékelje:
e Minden olyan kérdés esetében, ahol mindsiteni kell a valaszokat, az értékelést kiilon-kiilon
tegye meg 1-t61 4-ig terjedd skalan! Jelolje X-szel a mindsitést!
e Minden kérdés esetében az 1l-es jelenti a legalacsonyabb mindsitést, mig az 4-es a
legmagasabb mindsitést.
o A valaszok kozott természetesen lehetnek azonos mindsitéstiek.
e Minden kérdésre valaszoljon, kérem!

1. Ertékelje 1-t8] 4-ig terjedé skalan (1: nem fontos; 4: nagyon fontos), hogy véleménye szerint
mennyire fontosak az alabbi emberi er6forras menedzsment teriiletek:

1 |2 |3 |4

Munkakori leirdsok elkészitése és feliilvizsgalata.

Toborzas és kivalasztas.

Esélyegyenl6ség biztositasa.

El6irasok, politikak, szabalyok nyomon kovetése, frissitése.
Képzés és fejlesztés.

Menedzsment részére torténd tanacsadas és konzultacio.
Egészség és biztonsag megdrzése, munkavédelem.
Karriermenedzsment.

. | Teljesitménymenedzsment.

0. | Béren kiviili juttatdsok rendszerének kialakitasa és modositasai.
1. | Munkahelyi beillesztés.

RB|Q® N |9 ~wINE

2. Jelolje meg, hogy munkaba allasat kovetd§ ELSO HETEN munkahelyén gondot forditottak-e a
felsoroltakra, majd értékeljen MINDEN felsorolt elemet 1-t6l 4-ig terjedd skalan (1: nem fontos; 4:
nagyon fontos) aszerint, hogy azok a szervezetbe torténd beilleszkedése szempontjabol mennyire
voltak lényegesek:

nem
igen | nem |emlék- | 1 | 2 | 3 | 4
szem
1. Korbevezették az épiiletben.
2. Megmutattak, hol talalhato a
mellékhelyiség.
3. Megmutattak, merre van a menekiilési
utvonal.
4. Megmutattak, hol van kijelolt
dohanyzohely.
5. Bemutattak kozvetlen munkatarsainak.

6. Téajékoztattak, kinek/kiknek tartozik
kozvetlen beszamolassal.

7. Téajékoztattak, hogy beszamolasi
kotelezettségét milyen gyakorisaggal kell
végeznie.

8. Szoban is részletesen ismertették
munkakori feladatait .

9. Szoban is részletesen ismertették a
munkaidore és a sziinetekre vonatkozo
elbirasokat.

10. | Szbban is részletesen ismertették a
szabadsagra és a tappénzre vonatkozo
eloirasokat (kinek kell jelenteni az igényt,
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mikor).

11. | Részletesen ismertették az 61t6zkodésre
vonatkozo elvarasokat.

12. | Részletesen tajékoztattak a betanulasi

iddszakrol.

13. | T4jékoztattak az elérelépési, karrierépitési
lehetdségekrol.

14. | Szoban is tajékoztattak a béren kiviili
juttatasokrol.

15. | Szoban is tijékoztattdk a probaidd
hosszérdl.

16. | Tajékoztattak a teljesitményértékelés
modjarol.

17. | Munkavégzéséhez sziikséges eszkozokkel
ellattak.

18 | Megmutattak, hol tud fénymasolni,
faxolni, sth.

19. | Megmutattak, hogyan miikddik a
fénymasold, faxolo, stb.

20. | Tajékoztattak a parkolasi lehetségrol.
21. | Tajékoztattak az étkezési lehetéségekrol.

3. Allitson fel SORRENDET (RANGSORT) 1-t6l 4-ig (4: leginkabb; 1: legkevésbé), hogy a
szervezetbe torténd beilleszkedését (munkaba allasat kovetd els6 3 honapban) ki/mi segitette a
leginkabb! Amennyiben nem volt kijelolt mentora, azt értelemszeriien ne sorszamozza!

sorrend

Szervezettdl kapott irdsbeli anyagok.
Kozvetlen munkatarsaktol kapott informaciok.
Mentortdl kapott informaciok.

Vezet6tol kapott informaciok.

Egyéb: .

g |wINE

4. Jeldlje meg, hogy munkahelyi beillesztése soran (munkaba allasat kdvetd elsé 3 honapban) részt
vett-e az alabbiakon:

nem
igen | nem emlék-
szem

1. | Hazon beliili szakmai oktatas (szervezeten beliil, szakmai
oktato tartotta pl. SAP rendszerrdl).

2. | Hazon kiviili szakmai oktatas (szervezeten kiviil, szakmai
oktato tartotta pl. SAP rendszerrdl).

3. | Hazon beliili készségfejlesztd tréning (szervezeten beliil,
tréner vagy HR-es tartotta pl. beilleszkedést segitd vagy
kommunikacids tréning).

4. | Hazon kiviili készségfejleszto tréning program (szervezeten
kiviil, tréner tartotta pl. személyiségfejleszto vagy
kommunikacios tréning).

5. | Csapatépit6 tréning (munkacsoportjanak tagjaival kozosen,
tréner vagy HR-es tartotta, pl. csapatépités).

6. | Tlz- és munkavédelmi oktatés.
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5. Amennyiben kijel6lt mentor segitette a szakmai/szervezeti beilleszkedését, értékelje 1-t61 4-ig

terjed6 skalan (1: egyaltalan nem; 4: teljes mértékben), hogy MENTORAT mennyire jellemezték a
felsoroltak! Amennyiben nem kijellt mentor segitette a beilleszkedését, ugorjon a 6-os kérdésre,

kérem!
112 ]3]|4

1. Megfelel6 kommunikacids képességgel rendelkezett.

2. Mindig meghallgatta a problémaimat.

3. Tanacsokat adott arra vonatkozoan, hogy mit hogyan csinaljak a
munkavégzésem soran.

4. Tanéacsokat adott arra vonatkozdan, hogy hogyan viselkedjek a
szervezeten beliil.

5. Elmondta, kivel ¢érdemes jo kapcsolatot kialakitani a
munkacsoporton és/vagy a szervezeten beliil.

6. Példak segitségével, gyakorlatiasan magyardzott, igy mindent
konnyen megértettem.

7. Igyekezett lehetdséget adni, hogy megmutassam, mit tudok.

8. Motivalt engem.

9. Elegendd id6t foglalkozott velem.

10. | Atfogoan, precizen ellendrizte a munkamat.

11. | Szakmailag fel tudtam ra nézni.

12. | Emberileg fel tudtam ra nézni.

6. Ertékelje 1-t3l 4-ig terjedd skalan (1: egyéltalan nem; 4: teljes mertekben), hogy beilleszkedesi
idészaka alatt (munkaba allasat kovetd elsd6 3 honapban) KOZVETLEN VEZETOJET mennyire
jellemezték a felsoroltak!

11234

1. | Megfelel6 kommunikacids képességgel rendelkezett.

2. | Mindig meghallgatta a problémaimat.

3. | Tanacsokat adott arra vonatkozodan, hogy mit hogyan csinaljak a
munkavégzésem soran.

4. | Tanacsokat adott arra vonatkozoan, hogy hogyan viselkedjek a
szervezeten beliil.

5. | Elmondta, kivel érdemes jé kapcsolatot kialakitani a munkacsoporton
¢s/vagy a szervezeten beliil.

6. | Példak segitségével, gyakorlatiasan magyarazott, igy mindent
konnyen megértettem.

7. | Igyekezett lehetdséget adni, hogy megmutassam, mit tudok.

8. | Motivalt engem.

9. | Elegendé iddt foglalkozott velem.

10. | Atfogban, precizen ellenérizte a munkémat.

11. | Szakmailag fel tudtam ra nézni.

12. | Emberileg fel tudtam ra nézni.

7. Ertékelje 1-t61 4-ig terjedd skalan (1: egyaltaldn nem; 4: teljes mertekben), hogy beilleszkedesi
idészaka alatt (munkaba allasat kovetS elsd 3 honapban) KOZVETLEN MUNKATARSAIT
OSSZESSEGEBEN mennyire jellemezték a felsoroltak!

112 |3|4

1. Megfelelo kommunikacios képességgel rendelkeztek.
2. Mindig meghallgattak a problémaimat.
3. Tanacsokat adtak arra vonatkozodan, hogy mit hogyan csinaljak a

munkavégzésem soran.
4. Tanacsokat adtak arra vonatkozodan, hogy hogyan viselkedjek a

szervezeten beliil.
5. Elmondtak, kivel érdemes joO kapcsolatot kialakitani a

munkacsoporton és/vagy a szervezeten beliil.
6. Példak segitségével, gyakorlatiasan magyardztak, igy mindent
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kdnnyen megértettem.

7. Igyekeztek lehetOséget adni, hogy megmutassam, mit tudok.
8. Motivaltak engem.

9. Elegend6 id6t foglalkoztak velem.

10. | Atfogoan, precizen ellendrizték a munkamat.

11. | Szakmailag fel tudtam rajuk nézni.

12. | Emberileg fel tudtam rajuk nézni.

8. Jelolje meg, hogy beilleszkedési idoszaka alatt (munkaba allasat koveto elsé 3 honapban) alakult-e
ki konfliktusa a felsorolt személyekkel!

nem

igen | nem .
9 emlékszem

1. | Mentoraval.
2. | Vezetbjével.
3. | Kozvetlen munkatarsaval.

9. Jeldlje meg, hogy beilleszkedési id6szaka alatt (munkaba allasat koveto elsé 3 honapban) okoztak-e
konfliktust az alabbiak:

nem

igen | nem ,
9 emlékszem

Informécidhiany.
Félreinformaltsag.
Informacio rossz értelmezése.

Bizalombhiany.

USRI N

Kommunikacios stilus

10. Ertékelje 1-t1 4-ig terjedé skalan (1: egyaltalan nem; 4: teljes mértékben), hogy mennyire
jellemzik Ont az alabbi allitdsok:

1 12 |3 |4

1. | Ismerem a szervezet specialis termékeinek/szolgaltatasainak nevét.

2. | Ismerem a szervezet torténelmét (pl. ki és mikor alapitotta, milyen
termékeket/szolgaltatasokat kezdett el kinalni, hogyan maradt fent).

3. | Ismerem a szervezet felépitését (az egyes osztalyok, szervezeti
egységek hogyan kapcsolodnak egyméashoz).

4. | Ertem a szervezeti miikddést (ki mit csinal, a leanyvallalatok hogyan
jérulnak hozz4 a szervezeti miikkddéshez).

5. | Ismerem a szervezeti célokat és a célokhoz rendelt feladatokat.

6. | Ertem, hogy az egyes osztalyok, szervezeti egységek, leanyvallalatok
hogyan jarulnak hozza a szervezeti célok megvalosulasdhoz.

7. | Tudom, hogy a sajat munkdm hogyan jarul hozzd a szervezeti
egészhez.

8. | Tudom, hogyan kell viselkednem a szervezeti értékeknek és
elvarasoknak megfelelden.

9. |Ismerem a szervezeti alappolitikakat és szabalyokat (pl.
kompenzaciora vonatkozd elvek, 6ltozkddésre vonatkozd eldirasok,
dohanyzas, stb.).

10. | Ertem a belsé politikat (pl. ki rendelkezik befolyassal, mi a
teljesitményelvaras, hogy el6léptessenek).

11. | Ertem a felsévezetdi stilust (pl. milyen tigyekbe, mennyire, hogyan
lehet beleszolni, honnan érkeznek az utasitasok, stb.).

12. | Tudom, mit jelent, amikor koriilottem ,,szervezeti nyelvet” hasznalnak
(pl. szakzsargon, roviditések, becenevek, stb.).
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11. Ertékelje 1-t8] 4-ig terjedé skalan (1: egyaltalan nem; 4: teljes mértékben), hogy mennyire
jellemzik Ont az alabbi allitasok:

1 |12 |3 |4

1. Ertem, hogy a munkacsoport, amiben dolgozom, hogyan jarul hozza
a szervezeti célok megvalositdsdhoz.

2. Tisztdban vagyok a munkacsoportom céljaival.

3. Ertem, hogy a sajat munkacsoportom milyen kapcsolatban van a
tobbi csoporttal (hogyan dolgoznak egylitt, hogyan segitik egymas
munkdjat).

4. Tudom, hogy ki milyen szaktudéssal rendelkezik a munkacsoporton
beliil (pl. specialis nyelvtudas, specialis programismeret).

5. Tudom, hogy a munkacsoporton beliil ki mivel jarul hozza a csoport
végleges munkajahoz.

6. Ertem, hogy a csoportvezeté mit var el a csoporttol.

7. Ismerem a csoportvezetd vezetdi stilusat (pl. mikor, milyen
kérdésekben és mennyire vehetiink részt a dontéshozatalban).

8. Tisztadban vagyok a csoportban bet6ltdtt szerepemmel.

9. Amikor kozdésen dolgozunk valamin, tudom, hogy hogyan kell
teljesiteni az egyes feladatokat annak érdekében, hogy hozzuk a
szokasos csoportteljesitményt.

10. | Ismerem a csoportpolitikdkat, szabalyokat és folyamatokat (pl.
részvétel a munkaban, beleszdlas a csoportiigyekbe).

11. | Tudom, hogy hogyan kell viselkednem, hogy ne sértsem meg a
csoport értékeit.

12. | Ismerem a csoportpolitikat (pl. ki rendelkezik befolyassal a
csoporton beliil, kit mirdl kell informalni).

12. Ertéke}j e 1-t6l 4-ig terjedo skalan (1: egyaltalan nem; 4: teljes mértékben), hogy mennyire
jellemzik Ont az alabbi allitasok:

1 12 |3 |4

1. Potosan tudom, mekkora a felel6sségem, milyen feladatokat és
projekteket kell teljesitenem.

2. Tisztdban vagyok vele, hogyan kell teljesitenem az egyes
részfeladatok sordn annak érdekében, hogy elvégezzem a
munkam.

3. Meg tudom allapitani, hogy melyek azok a részfeladatok és
felelosségek, amelyek prioritast élveznek.

4. Tisztdban vagyok vele, hogy hogyan miikddnek azok az eszkdzok,
amelyeket a munkam soran hasznalok (pl. software, programok,
sth.)

5. Tudom, hogyan szerezzem meg a munkamhoz sziikséges
er6forrasokat (pl. felszerelés, eszkdzok, informaciok, stb.)

6. Tudom, hogyan ¢és kit6l kérjek tamogatast/segitséget, ha az a
helyzet megkoveteli.

7. Tudom, kik az iigyfeleim.

8. Tudom, mire van sziikség ahhoz, hogy elégedettek legyenek az
iigyfeleim.

9. Tudom, mikor kell jelentést készitenem a felettesemnek a
munkamrodl (pl. naponta, hetente, hatdrid6 lejartaval, kiilonleges
igény esetén).

10. Tisztaban vagyok vele, mit varnak el télem a feletteseim.

11. Tudom, hogyan kell a munkamhoz kapcsolodd papirmunkat
elvégeznem (pl. munkaidd beosztas, jelenléti iv, jelentések, egyéb
formanyomtatvanyok).

12. Tudom, milyen kovetkezményekkel jar masok munkajara nézve,
ha bizonyos feladatokat nem, vagy nem megfeleléen végzek el.
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13. Ertékelje 1-t] 4-ig terjedé skalan (1: egyaltalan nem; 4: teljes mértékben), hogy mennyire
jellemzik Ont az alabbi allitdsok:

1 (2 |3 |4
1. Ugy beszélek a barataimnak errél a szervezetrél, ahol j6 dolgozni.
2. Nagyon lojalisnak érzem magam a munkahelyemhez.
3. Szinte minden plusz feladatot elvégeznék, csak tovabbra is ennek a

szervezetnek lehessek a tagja.

4, A sajat értékeim ¢€s a szervezeti értékek nagyon hasonloak.

5. Biiszkén mondom masoknak, hogy ennek a szervezetnek vagyok a
tagja.

6. Rosszabbul érezném magam akkor, ha egy hasonlé munkakorben egy
masik szervezetnek dolgoznék.

7. Nem jelent nehézséget szamomra, hogy a fontos kérdésekben
kovessem a szervezeti politikat.

8. Fontos szdmomra, hogy mi lesz ennek a szervezetnek a sorsa.

9. Hajlando vagyok tovabbi erdfeszitéseket is megtenni annak
érdekében, hogy segitsem a szervezetet még sikeresebbé valni.

10. | Szamomra az volt a lehetd legjobb dontés, hogy ennél a szervezetnél
helyezkedtem el.

11. | Munkahelyem igazan inspiral, igy a legjobbat hozom ki magambol.
12. | Jelenleg kevés esély van arra, hogy elhagyjam ezt a szervezetet.

Koszonjiik, hogy a kérdoiv kitoltésével segitette a doktori disszertaciom valds adatokra épiilo, hiteles
adatbazisanak a létrehozasat!

Kozdk Anita

PhD hallgato

DE AGTC Ihrig Karoly Gazdalkodas- és Szervezéstudomanyok Doktori Iskola
kozaka.unideb@gmail.com
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2. melléklet

FELIG STRUKTURALT INTERJU
Munkahelyi beillesztés

Interjualanyra és szervezetre vonatkozo altalanos kérdések

Miota dolgozik a szervezetnél? Milyen pozicidban dolgozik? (Miodta dolgozik az adott
pozicidban?) Osszesen hany alkalmazottja van a szervezetnek? Milyen feleléssége van a
beillesztés programok kidolgozasaban/vezetésében/feliigyeletében?

Beillesztésre vonatkozé altalanos kérdések

Mennyire tartja fontosnak a beillesztést a tobbi HR funkcié kozott? Milyen munkakorok
esetén alkalmaznak kidolgozott beillesztési programot? Milyen gyakorisaggal vizsgaljak feliil
a beillesztési programot? Az anyavallalat mennyire hatdrozza meg a beillesztésre vonatkozo
iranyelveket? Vannak olyan irasbeli anyagok, amelyek a beillesztést segitik? Milyen
informéciokat tartalmaznak ezek az anyagok? Milyen terjedelmiiek? Visszakérdezik
valamilyen formdban a leirtakat?

Altalanos orienticié
Az 0j belépd els6 munkahetén gondot forditanak az alabbiakra? Kinek a feleldssége?
Ellendrzik a megvaldosulast? Hogyan?
»  Korbevezetni az épiiletben, megmutatni, hol talalhaté a mellékhelyiség, merre van a
menekiilési utvonal, hol van a kijel6lt dohanyzohely.
* Bemutatni a kdzvetlen munkatarsainak.
» T4jékoztatni, kinek/kinek tartozik kozvetlen beszdmolassal, és hogy beszadmolési
kotelezettségét milyen gyakorisaggal kell végeznie.
= Részletesen ismertetni munkakori feladatait, a munkaidore és a sziinetekre vonatkozo
eldirasokat, a szabadsagra és a tappénzre vonatkozo eldirasokat (kinek kell jelenteni az
igényt, mikor).
= Részletesen ismertetni az 61tozkodésre vonatkozo elvarasokat.
= Részletesen tajékoztatni a betanuldsi idészakrol és a probaidd hosszarol.
= Téjékoztatni a béren kiviili juttatdsok rendszerérdl €s a teljesitményértékelés modjarol,
az eldrelépési, karrierépitési lehetdségekrol.
* Munkavégzéséhez sziikséges eszkozokkel ellatni.
» Megmutatni, hol tud fénymadsolni, faxolni, stb. és hogyan miikédnek.
= Téjékoztatatni az étkezési és a parkolési lehetdsegekrol.

Mentoralasra vonatkozé kérdések

Ha mentor is segiti a beillesztést, meddig tart a mentoralas? Ki a mentor? Kozvetlen
munkatars? Neki a munkakdri leirasdban szerepel, hogy mentori feladatokat is el kell latnia?
Milyen szempontok alapjan valasztjak ki a mentort? Szakmai (pl. tapasztalat, szakmai
ismeretek), vagy inkabb emberi tulajdonsdgok (j6 kommunikéacids készség, jo konfliktus
megoldasi készség, stb.) Hogy gondolkodnak réla, 6 kicsoda: informalo, tanacsado, vagy
szakmai vezetd? Adottak ehhez a képességei? Van mindségbiztositasi rendszer kidolgozva?
Hogyan miikodik?

Képzések a munkaba lépést koveto elsé 3 honapban
Munkaba Iépést kovetd elsd 3 honapban mennyire jellemzdek a képzések? Milyen rendezdelv
alapjan valasztjak ki a részvevoket a képzlesekre?
» Hazon beliili szakmai oktatas (szervezeten beliil, szakmai oktato tartotta pl. SAP
rendszerrol).
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Hézon kiviil szakmai oktatds (szervezeten kiviil, szakmai oktatd tartotta pl. SAP
rendszerrdl).

Hazon beliili készségfejlesztd tréning (szervezeten beliil, tréner vagy HR-es tartotta pl.
beilleszkedést segité vagy kommunikacids tréning).

Hazon kiviili készségfejlesztd tréning program (szervezeten kiviil, tréner tartotta pl.
személyiségfejlesztd vagy kommunikacios).

Csapatépit6 tréning (munkacsoportjanak tagjaival kdzosen, tréner vagy HR-es tartotta,
pl. csapatépités).

Tiiz-és munkavédelmi oktatas.

Amennyiben igen, kérem, részletezze azokat! (Mennyi ideig tart, hol, stb.) Es van-e ezekhez
kapcsolodd mindségbiztositas? Mik a tapasztalatok? A szakmai ismeretek elsajatitasat hogyan
ellendrzik? Vizsga van? Amennyiben igen, milyen az azon valé megfelelés aranya?

Konfliktusokra vonatkozé kérdések

Mennyire tartja gyakorinak a beillesztési id3szakban kialakult konfliktusokat? Altalaban
kikkel szokott konfliktusa kialakulnia az 0j belépdnek? Altalaban milyen okb6l? Hogyan
segitik a konfliktusmegoldast?

A szervezeti kultirara vonatkozo kérdések
A beillesztés soran gondot forditanak-e az alabbiakra; és amennyiben igen, milyen forméban,
kinek a felelossége, hogy az 0j belépo:

megismerje a szervezet specialis termékeinek/szolgaltatasainak nevét;

Mmegismerje a szervezet torténelmét (pl. ki ¢és mikor alapitotta, milyen
termékeket/szolgaltatdsokat kezdett el kinalni, hogyan maradt fent);

megismerje a szervezet felépitését (az egyes osztalyok, szervezeti egységek hogyan
kapcsolodnak egymashoz);

megértse a szervezeti mikodést (ki mit csindl, a leanyvallalatok hogyan jarulnak
hozza a szervezeti miikodéshez);

ismerje a szervezeti célokat és a célokhoz rendelt feladatokat;

megértse, hogy az egyes osztalyok, szervezeti egységek, lednyvallalatok hogyan
jarulnak hozza a szervezeti célok megvaldsulasahoz;

tudja, hogy a munkéja hogyan jarul hozza a szervezeti egészhez;

tudja, hogyan kell viselkednie a szervezeti értékeknek és elvarasoknak megfelelden;
ismerje a szervezeti alappolitikakat és szabalyokat (pl. kompenzaciora vonatkozo
elvek, 61tozkddésre vonatkozo eldirasok, dohanyzas, stb.);

megértse a belsé politikat (pl. ki rendelkezik befolyassal, mi a teljesitményelvaras,
hogy el6léptessenek);

megértse a felsdvezetdi stilust (pl. milyen tigyekbe, mennyire, hogyan lehet beleszolni,
honnan érkeznek az utasitasok, stb.);

tudja, mit jelent, amikor koriilotte ,,szervezeti nyelvet” hasznéalnak (pl. szakzsargon,
roviditések, becenevek, stb.).

A csoportszintii integraciora vonatkozo kérdések
A beillesztés soran gondot forditanak-e az aldbbiakra; és amennyiben igen, milyen forméban,
kinek a feleldssége, hogy az 0j belépd:
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értse, hogy a munkacsoport, amiben dolgozik, hogyan jarul hozza a szervezeti célok
megvalodsitasdhoz;

tisztaban legyen a munkacsoportja céljaival;

értse, hogy a sajat munkacsoportja milyen kapcsolatban van a t6bbi csoporttal (hogyan
dolgoznak egyiitt, hogyan segitik egymas munkajat);

tudja, hogy ki milyen szaktudassal rendelkezik a munkacsoporton beliil (pl. specialis
nyelvtudas, specidlis programismeret);



tudja, hogy a munkacsoporton beliil ki mivel jarul hozza a csoport végleges
munkdjahoz;

értse, hogy a csoportvezetd mit var el a csoporttdl;

megismerje a csoportvezetd vezet6i stilusat (pl. mikor, milyen kérdésekben és
mennyire vehetnek részt a dontéshozatalban);

tisztaban legyen a csoportban betdltott szerepével;

amikor kozosen dolgoznak valamin a csoporttal, tudja, hogy hogyan kell teljesiteni az
egyes feladatokat annak érdekében, hogy hozzak a szokasos csoportteljesitményt;
ismerje a csoportpolitikakat, szabalyokat és folyamatokat (pl. részvétel a munkaban,
beleszolas a csoportiigyekbe);

tudja, hogy hogyan kell viselkednie, hogy ne sértse meg a csoport értékeit;

ismerje a csoportpolitikat (pl. ki rendelkezik befolyassal a csoporton beliil, kit mir6l
kell informalni).

A szereptisztazasra vonatkozo kérdések
A beillesztés soran gondot forditanak-e az alabbiakra; és amennyiben igen, milyen formaban,
kinek a felel6ssége, hogy az 11j belépd:

potosan tudja, mekkora a feleldssége, milyen feladatokat és projekteket Kkell
teljesitenie;

tisztaban legyen vele, hogyan kell teljesitenie az egyes részfeladatok sordn annak
érdekében, hogy elvégezze a munkajat;

meg tudja allapitani, hogy melyek azok a részfeladatok és feleldsségek, amelyek
prioritast élveznek;

tisztaban legyen vele, hogy hogyan miikodnek azok az eszkdzok, amelyeket a munkaja
soran hasznal (pl. software, programok, stb.);

tudja, hogyan szerezze meg a munkdjdhoz sziikséges erdforrasokat (pl. felszerelés,
eszk6zok, informaciok, stb.);

tudja, hogyan és kitdl kérjen tAmogatast/segitséget, ha azt a helyzet megkoveteli;

tudja, kik az ligyfelei;

tudja, mire van sziikség ahhoz, hogy elégedettek legyenek az ligyfelei;

tudja, mikor kell jelentést készitenie a felettesének a munkajarol (pl. naponta, hetente,
hatéaridd lejartaval, kiilonleges igény esetén);

tisztaban legyen vele, mit varnak el tole a felettesei;

tudja, hogyan kell a munkdajahoz kapcsolodd papirmunkat elvégeznie (pl. munkaidd
beosztas, jelenléti iv, jelentések, egyéb formanyomtatvanyok);

tudja, milyen kovetkezményekkel jar masok munkdjara nézve, ha bizonyos feladatokat
nem, vagy nem megfelelden végez el.

Lojalitas/fluktuacio
Milyen magas a fluktuacids rata? Hogyan probaljak csokkenteni? Mit gondol, a beillesztési
programnak milyen szerepe van a fluktuacios rata csokkentésében?
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3. melléklet

SEMI-STRUCTURED INTERVIEW
Onboarding

General questions about the interviewee and the company

When did you start working for your company? What is current your position? (When did you
start working in this position?) How many employees does your company have? What kind of
responsibilities do you have to organize/manage/oversee onboarding programs?

Clearning definitions

What are the differences and similarities between/in relation to: onboarding, workplace
socialization, workplace integration and workplace orientation? How would you describe
these definitions?

General questions about onboarding

How important is onboarding among the other HR sections? Do you have onboarding
programs for every position? How often do you check/review these programs? If it is
relevant: how much does your parent company affect/influence the disciplines for onboarding
you use? Do you have written documents to help the onboarding process? What type of
information do these written documents contain? Approximately how many pages are these
documents? Do you check that newly hired employees read the information which is
contained in the documents?

Orientation
Do you pay attention to the following during the newly hired employees’ first week? If yes,
who is responsible for that? Do you check its realization? How?
= Department tour;
= show the restroom;
= emergency exits and procedures;
= signed smoking area;
= who to go to with reports;
= how often to report;
= basics of the job, scope of activities;
= regulation on work hours and breaks;
= regulation on paid leave and sick leave;
= dress code;
= inform her/him about the learning period;
= promotion and career opportunities;
= benefits;
= inform him/her about probation;
= inform him/her about the performance management;
= office, desk, work station;
= where to fax and copy;
= how to use the fax and copy machine;
= where to have lunch and show the kitchen;
= where to park.

Questions about the mentoring

How long does the mentoring take? Who is the mentor? Is he/she a direct co-worker? Does
his/her scope of activities include the mentoring? How do you choose a mentor? Professional
(e.g. experience, knowledge) or prefer personal attributes? Who do you think he/she is: a
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counselor or a professional leader? Does he/she have the ability to be a counselor/professional
leader? How do you check mentors?

Trainings during the first three months at the organization
How does the onboarding process work in help desk positions? Does the onboarding include
the following trainings? And how do you select coworkers for these trainings?

Professional training within the company (e.g. SAP);

professional training outside the company (e.g. SAP);

personal development training within the company (e.g. communication, conflict-
handling);

personal development training outside the organization (e.g. communication, conflict-
handling);

team-building training;

fire and labor safety training.

If yes, please describe it (how long does it take, where to organize it, etc.)! Is there a quality
assurance in these? What is the experience about them? How do you check the professional
learning? Is there an exam? If yes, what is the experience about it?

Questions about the organizational culture
Do you pay attention to the following during the onboarding process? Who is responsible for

that?

Let him/her know the specific names of the products/services produced/provided by
the organization;

tell him/her the history of the organization (e.g., when and who founded the company,

original products/services, how the organization survived tough times);

let him/her know the structure of the organization (e.g., how the departments fit
together);

make her/him understand the operations of the organization (e.g., who does what, how
sites, subsidiaries and/or branches contribute);

make her/him understand the organization’s objectives and goals;

make her/him understand how various departments, subsidiaries, and/or sites
contribute to the organization’s goals;

make her/him understand how her/his job contributes to the larger organization;

make her/him understand how to act to fit in with what the organization values and
believes;

let him/her know this organization’s overall policies and/or rules (e.g., compensation,
dress code, smoking, travel expense limitations);

let him/her understand the internal politics within the organization (e.g., chain of
command; who is influential, what needs to be done to advance or maintain good
standing);

make him/her understand the general management style (e.g., top-down, participative)
used in this organization;

make him/her understand what is meant when members use language (e.g., acronyms,
abbreviations, nicknames) particular to this organization.

Questions about the group socialization
Do you pay attention to the following during the onboarding process? Who is responsible for

that?

Let him/her understand how my particular work group contributes to the
organization’s goals;

let him/her know my work group’s objectives;

make him/her understand the relationship between his group and other groups;
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make him/her understand the expertise (e.g., skill, knowledge) each member brings to
his particular work group;

make him/her understand how each member’s output contributes to the group’s end
product/service;

make him/her understand what the group’s supervisor expects from the work group;
make him/her understand the group supervisor’s management style (e.g., hands-on,
participative);

let him/her know his work group role;

let him/her know when working as a group, how to perform tasks according to the
group’s standards;

let him/her know the policies, rules, and procedures of my work group (e.g.
attendance, participation);

make her/him understand how to behave in a manner consistent with my work group’s
values and ideals;

make him/her understand the politics of the group (e.g., who is influential, what needs
to be done to advance or maintain good standing).

Questions about the role clarification
Do you pay attention to the following during the onboarding process? Who is responsible for
that?

Let him/her know the responsibilities, tasks and projects for which he/she was hired;
make her/him understand how to perform the tasks that make up my job;

make her/him understand which job tasks and responsibilities have priority;

make her/him understand how to operate the tools he/she use in his job (e.g., voice
mail, software, programs, machinery, broom, thermometer);

let him/her know how to acquire resources needed to perform my job (e.g., equipment,
supplies, facilities);

let him/her know who to ask for support when my job requires it;

let/him know who his customers (internal and external) are;

let him/her know how to meet his customer’s needs;

let him/her know when to inform his supervisor about his work (e.g., daily, weekly,
close; to deadlines, when a request is made);

let him/her know what constitutes acceptable job performance (i.e., what does my
supervisor and/or customers expect from me);

make him/her understand how to accomplish administrative tasks;

let him/her know how to ecceft other’s people work when he/she does not finish a task
(or does not finish it properly).

Fluctuation/Loyalty
Is the fluctuation rate high at your company? How do you try to reduce the fluctuation? Do
you think that a well-organized onboarding program can reduce the fluctuation rate?
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4. melléklet
VIZSGALATI EREDMENYEK

4.1. Orientacios vizsgalatok

1. tablazat: A beszamolasi kotelezettségrol valo tajékoztatas és a szervezetnél eltoltott id6
osszefiiggésének vizsgalata (Khi-négyzet)
Chi-Square Tests

Asymp. Sig.
Value df (2-sided)
Pearson Chi-Square 12,918(a) 4 0,012
Likelihood Ratio 11,226 4 ,024
Lmear_-by-Lmear 1,420 1 233
Association
N of Valid Cases 293

a 2 cells (20,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 3,69.

2. tablazat: A beszamolasi kotelezettségrol valé tajékoztatas és a szervezetnél eltoltott idé

osszefiiggésének vizsgalata (szimmetrikus mutaték)
Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi ,210 0,012
Nominal Cramer's V 210 0,012
Contingency Coefficient ,205 0,012
N of Valid Cases 293

a Not assuming the null hypothesis.
b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

4.2. A képzéseken valo részvétel vizsgalata
3. tablazat: A hazon beliili szakmai oktatason valé részvétel és a beosztas osszefiiggésének
vizsgalata (Khi-négyzet)
Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 8,278(b) 1 ,004
Continuity Correction(a) 6,892 1 ,009
Likelihood Ratio 13,795 1 ,000
Fisher's Exact Test ,002 -
Linear-by-Linear
Association 8,248 1 004
N of Valid Cases 278

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 5,71.

4. tablazat: A hazon beliili szakmai oktatiason valé részvétel és a beosztas osszefiiggésének
vizsgalata (szimmetrikus mutatok)

Symmetric Measures
Value Approx. Sig.
Nominal by Phi -173 ,004
Nominal Cramer's \V 173 0,004
Contingency Coefficient 170 -
N of Valid Cases 278

a Not assuming the null hypothesis.

b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
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5. tablazat: A hazon Kiviili készségfejleszté tréningen valo részvétel és a munkatapasztalat
osszefiiggésének vizsgalata (Khi-négyzet)
Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 10,982(b) ,001
Continuity Correction(a) 9,809 ,002
Likelihood Ratio 13,748 ,000
Fisher's Exact Test ,000 0,000
Linear-by-Linear
Association 10,943 1 001
N of Valid Cases 281

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 12,10.

6. tablazat: A hazon Kiviili szakmai oktatason valo részvétel és a munkatapasztalat
osszefiiggésének vizsgalata (Khi-négyzet)
Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 7,317(b) ,007
Continuity Correction(a) 6,449 011
Likelihood Ratio 7,965 ,005
Fisher's Exact Test ,008 0,004
Linear-by-Linear
Association 7,290 1 007
N of Valid Cases 271

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 17,18.

7. tablazat: A hazon beliili szakmai oktatason valé részvétel és a munkatapasztalat
osszefiiggésének vizsgalata (Khi-négyzet)
Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 6,755(b) ,009
Continuity Correction(a) 5,859 ,015
Likelihood Ratio 6,263 ,012
Fisher's Exact Test 012 0,009
Linear-by-Linear
Association 6,731 1 009
N of Valid Cases 282

a Computed only for a 2x2 table
b 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 12,72.

8. tablazat: A hazon Kkiviili készségfejleszto tréningen valé részvétel és a munkatapasztalat

osszefiiggésének vizsgalata (szimmetrikus mutaték)
Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi -,198 0,001
Nominal Cramer's V 1198 0,001
Contingency Coefficient 194 -
N of Valid Cases 281

a Not assuming the null hypothesis.
b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.
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9. tablazat: A hazon Kkiviili szakmai oktatason valo részvétel és a munkatapasztalat

osszefiiggésének vizsgalata (szimmetrikus mutatok)
Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi -,164 0,007
Nominal Cramer's \V 164 0,007
Contingency Coefficient ,162 -
N of Valid Cases 271

a Not assuming the null hypothesis.
b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

10. tablazat: A hazon beliili szakmai oktatason valé részvétel és a munkatapasztalat

osszefiiggésének vizsgalata (szimmetrikus mutatok)
Symmetric Measures

Value Approx. Sig.
Nominal by Phi -,155 0,009
Nominal Cramer's V 155 0,009
Contingency Coefficient ,153 0,009
N of Valid Cases 282

a Not assuming the null hypothesis.
b Using the asymptotic standard error assuming the null hypothesis.

4.3. A mentoralas vizsgilata
11. tablazat: A mentor megitélésének és az iskolai végzettség osszefiiggésének vizsgalata
(Kruskal-Wallis teszt) 1
Test Statistics(a,b)

Elmondta, kivel
Tanacsokat adott | érdemes jo
arra kapcsolatot
vonatkozdan, kialakitani a
Megfeleld hogy hogyan munkacsoporton
kommunikaciés | Emberileg fel viselkedjek a és/vagy a
képességgel tudtam ra szervezeten szervezeten
rendelkezett. nézni. beliil. beliil.
Chi-Square 9,605 6,707 6,797 9,983
df 2 2 2 2
Asymp. Sig 0035 0033 0007

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Legmagasabb iskolai végzettsége

12. tablazat: A mentor megitélésének és az iskolai végzettség osszefiiggésének vizsgalata

(Kruskal-Wallis teszt) 2

Test Statistics(a,b)
Tanacsokat
adott arra
vonatkozodan,
Igyekezett ) hogy mit
lehet6séget adni, | Atfogdan, hogyan
hogy precizen csinaljak a
megmutassam, ellendrizte a Szakmailag fel | munkavégzése
mit tudok. munkamat. tudtam ra nézni. | m soran.
Chi-Square | 9,635 8,020 10,609 8,026
df 2 2 2 2
Asymp. Sig. | [N 0,018 0,005 0,018

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Legmagasabb iskolai végzettsége
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13. tablazat: A mentor megitélésének és a szervezetnél eltoltott idé osszefiiggésének vizsgalata

(Kruskal-Wallis teszt)

Test Statistics(a,b
Tanacsokat adott | Példak
arra segitségével,
Mindig vonatkozodan, gyakorlatiasan Igyekezett
meghallgatt | hogy hogyan magyarazott, igy | lehetéséget adni,
aa viselkedjek a mindent hogy
problémaim | szervezeten konnyen megmutassam,
at. beliil. megértettem. mit tudok.
Chi-Square | 10,362 11,809 14,480 11,174
df 4 4 4 4
Asymp. Sig 0019 0,006 0025

a Kruskal Wallis Test

b Grouping Variable: Miota dolgozik a szervezetnél

4.4. A vezeto vizsgalata

14. tablazat: A vezetd megitélésének és az iskolai végzettség osszefiiggésének vizsgalata

(Kruskal-Wallis teszt) 1

Test Statistics(a,b)
Tanacsokat Elmondta, kivel
adott arra Tanacsokat adott | érdemes jo
vonatkozdan, arra kapcsolatot
hogy mit vonatkozdan, kialakitani a
Megfeleld hogyan hogy hogyan munkacsoporton
kommunikacidés | csindljak a viselkedjek a és/vagy a
képességgel munkavégzése | Szervezeten szervezeten
rendelkezett. m soran. beliil. beliil.
Chi-Square 8,690 7,560 6,181 6,632
df 2 2 2 2
Asymp. Sig 0023 0045 003

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Legmagasabb iskolai végzettsége

15. tablazat: A vezet6 megitélésének és az iskolai végzettség dsszefiiggésének vizsgalata

(Kruskal-Wallis teszt) 2

Test Statistics(a,b)
Példak
segitségével,
gyakorlatiasan
magyarazott, igy Atfogoan,
mindent Elegend6 id6t precizen
konnyen foglalkozott ellendrizte a
megértettem. velem. munkamat.
Chi-Square 10,132 12,990 13,938
df 2 2 2
Asymp. Sig. 0,002 0,001

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Legmagasabb iskolai végzettsége
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16. tablazat: A vezeto megitélésének és a munkatapasztalat osszefiiggésének vizsgalata

(Mann Whitney teszt)
Test Statistics(a)

Tanacsokat adott arra

Példak segitségével,

vonatkozdan, hogy mit hogyan gyakorlatiasan Elegend6 idot
csinaljak a munkavégzésem magyarazott, igy mindent foglalkozott
soran. kénnyen megértettem. velem.
Mann-Whitney U 6094,500 5765,000 5958,500
Wilcoxon W 7747,500 7418,000 7611,500
z -2,134 -2,624 -2,231
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,033 0,009 0,026

a Grouping Variable: Munkatapasztalat

4.5. Szervezeti kultiira ismeretének vizsgalata
17. tablazat: A szervezeti kultira ismeretének és a beosztas osszefiiggésének vizsgalata

(Mann-Whitney teszt) 1
Test Statistics(a)

Ismerem a szervezet
specialis Ismerem a Ismerem a
termékeinek/szolgal | szervezet szervezet Ertem a szervezeti
tatdsainak nevét. torténelmét felépitését | mikodést
Mann-Whitney U 1896,000 2460,500 2128,500 | 1627,000
Wilcoxon W 40399,000 41520,500 41468,500 | 41248,000
z -4,090 -2,576 -3,507 -4,727
Asymp. Sig. (2-tailed) | BiBN 0,010 0,000 0,000

a Grouping Variable: A megkérdezett beosztasa

18. tablazat: A szervezeti kultira ismeretének és a beosztas osszefiiggésének vizsgalata
(Mann-Whitney teszt) 2

Test Statistics(a)
Ismerem a )
szervezeti Ertem, hogy az egyes
célokat és a osztalyok, szervezeti ]
célokhoz egységek hogyan Ertem a Tudom, mit jelent, amikor
rendelt jarulnak hozza a fels6veze | koriilottem "szervezeti
feladatokat. szervezeti célokhoz. t6i stilust | nyelvet" hasznalnak
Mann-Whitney U 2611,500 2085,500 2514,500 | 2566,500
Wilcoxon W 42232,500 41145,500 P01 42187,500
z -2,281 -3,571 -2,581 -2,461
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,000 0,010 0,014

a Grouping Variable: A megkérdezett beosztasa

19. tablazat: A szervezeti kultira ismeretének és a szervezetnél eltoltott ido osszefiiggésének

vizsgalata (Kruskal-Wallis teszt)
Test Statistics(a,b)

Ismerem a Ismerem a
szervezet szervezeti Ertem, hogy az egyes
specidlis célokat és a osztalyok, szervezeti
termékeinek/sz | Ismerem a Ismerem a célokhoz egységek hogyan
olgaltatasainak | szervezet szervezet rendelt jarulnak hozza a
nevét. torténelmét felépitését feladatokat. szervezeti célokhoz.

Chi-Square | 11,932 12,112 19,172 13,947 20,093

df 4 4 4 4 4

Asymp. Sig 0017 000 oo0r 0000

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Miéta dolgozik a szervezetnél
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4.6. A munkacsoportba valé integralédas vizsgalata
20. tablazat: A csoportszintii integracié megitélése és a beosztas osszefiiggésének vizsgalata

(Mann-Whitney teszt)
Test Statistics(a)

) Tudom, hogy ki

Ertem, hogy a milyen Tudom, hogy a

munkacsoportom szaktudassal munkacsoporton beliil

hogyan jarul hozza | rendelkezik a ki mivel jarul hozza a | Ismerem a

a szervezeti célok munkacsoporton | csoport végleges csoportpoliti

megvalositasahoz. beliil munkajahoz. kat
Mann-Whitney U 2580,000 2389,500 2695,500 2660,000
Wilcoxon W 41920,000 42292,500 42881,500 42000,000
z -2,485 -3,013 -2,241 -2,316
Asymp. Sig. (2-tailed) 0,013 0,003 0,025 0,021

a Grouping Variable: A megkérdezett beosztasa

21. tablazat: A csoportszinti integracio megitélése és a szervezetnél eltoltott idé osszefiiggésének

vizsgalata (Kruskal-Wallis teszt)

Test Statistics(a,b)
Ertem, hogy a Tudom, hogy a
sajat Tudom, hogy ki | munkacsoporto
munkacsoporto | milyen n beliil ki mivel
Tisztaban m milyen szaktudassal jarul hozza a
vagyok a kapcsolatban rendelkezik a csoport Ismerem a
munkacsoportom | van a tobbi munkacsoporton | végleges csoportpolitik
céljaival. csoporttal beliil munkajahoz. at
Chi-Square 10,761 22,226 12,473 10,267 10,264
df 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. | B8 0,000 0,014 0,036 0,036

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Miota dolgozik a szervezetnél

4.7. A szereptisztazottsag vizsgalata
22. tablazat: A szereptisztazottsag megitélése és a beosztas osszefiiggésének vizsgalata

(Mann-Whitney teszt)
Test Statistics(a)

Tudom, mekkora a felelésségem,
milyen feladatokat kell teljesitenem.

Mann-Whitney U 2718,500
Wilcoxon W 42621,500
4 -2,377

Asymp. Sig. (2-tailed)
a Grouping Variable: A megkérdezett beosztasa

23. tablazat: A szereptisztizottsag megitélése és a szervezetnél eltoltott ido osszefiiggésének

vizsgalata (Kruskal-Wallis teszt) 1
Test Statistics(a,b)

Tudom, hogyan
Potosan tudom, mekkoraa | szerezzem meg a Tudom, mire van
felel6sségem, milyen munkamhoz Tudom, kik | sziikség ahhoz, hogy
feladatokat és projekteket sziikséges az elégedettek legyenek
kell teljesitenem. eréforrasokat tigyfeleim. az lgyfeleim.
Chi-Square | 10,710 11,869 30,488 19,699
df 4 4 4 4
Asymp. Sig. _| BIBS0 0018 0,000 0,001

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Miota dolgozik a szervezetnél
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24. tablazat: A szereptisztazottsag megitélése és a szervezetnél eltoltott ido osszefiiggésének
vizsgalata (Kruskal-Wallis teszt) 2

Test Statistics(a,b)

Tudom, hogyan

Tudom, mikor Tisztaban kell a Tudom, milyen
kell jelentést vagyok vele, munkamhoz kovetkezményekkel jar masok
készitenem a mit varnak el kapcsolodo munkajara nézve, ha bizonyos
felettesemnek a | t6lem a papirmunkat feladatoka nem megfeleléen
munkamrol feletteseim. elvégeznem végzek el.

Chi-Square 19,747 12,903 24,431 9,503

df 4 4 4 4

Asym. sig. | 0012 0,000 0050

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Miota dolgozik a szervezetnél

4.8. A lojalitas vizsgalata

25. tablazat: A lojalitas megitélése és a szervezetnél eltoltott ido osszefiiggésének vizsgalata

(Kruskal-Wallis teszt)

Test Statistics(a,b)

Hajlando
vagyok Szamomra
) tovabbi azvolta Munkahel
Ugy beszélek Biiszkén erdfeszitéseket lehetd yem
a A sajat mondom tenni, hogy legjobb igazan
barataimnak | értékeim és masoknak, segitsem a dontés, hogy | inspiral,
errél a aszervezeti | hogy ennek a szervezetet ennél a igya
szervezetr6l, értékek szervezetnek még szervezetnél | legjobbat
hogy itt jo nagyon vagyok a sikeresebbé helyezkedte | hozom ki
dolgozni. hasonldak. tagja. valni. m el. magambol.
Chi-Square 12,879 11,047 13,606 13,881 14,991 13,377
df 4 4 4 4 4 4
Asymp. Sig. 012 026 009 008 BB PE

a Kruskal Wallis Test
b Grouping Variable: Midta dolgozik a szervezetnél

4.8. Osszefiiggések keresése

26. tablazat: Szereptisztazottsag klaszeterei és a lojalitas klaszterei kozotti osszefiiggés vizsgalata
(Khi-négyzet)
Chi-Square Tests

Asymp. Sig. Exact Sig. Exact Sig.
Value df (2-sided) (2-sided) (1-sided)
Pearson Chi-Square 59,988(b) ,000
Continuity Correction(a) 57,841 ,000
Likelihood Ratio 57,956 ,000
Fisher's Exact Test ,000 0,000
Linear-by-Linear
Association 59,779 ,000
N of Valid Cases 287

a Computed only for a 2x2 table

b 0 cells (,0%) have expected count less than 5. The minimum expected count is 26,32.
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KOSZONETNYILVANITAS

A doktori disszertacié — annak minden szépségével és nehézségével egylitt — 6nallé munka. A
szépségét talan pont az 6nallosaga adja, a lehetdség, hogy tanuljon és fejlodjon az ember. A
felmeriilé nehézségek lekiizdéséhez pedig — aki olyan szerencsés, mint én — szakmai ¢és
emberi tdmogatast kap. Koszonetemet fejezem ki tehdt mindazoknak, akik segitették az
értekezés elkészitése alatt felmeriild kérdések megvalaszolasat és akadalyok athidalasat.
Halaval tartozom emellett azoknak is, akik tanacsokkal lattak el, biztattak és mellettem alltak

a kutatasi terv megirasatol a dolgozat végleges valtozatanak formaba ontéséig.

Koszonetemet fejezem ki Dr. habil. Moré Mariannak az elmualt évek szakmai
iranymutatasaiért, aki elobb diplomadolgozati konzulensem, majd doktori témam vezetdje és

tanszéki munkatarsam lett.

Koszonettel tartozom Dr. habil. Bocsi Veronika kollégandmnek és a Gazdasdgelemzési és
Statisztiaki Tanszék két dolgozdjanak, Dr. Csipkés Margitnak és Dr. habil. Huzsvai

Laszlonak a dolgozat modszertananak kidolgozasaban nyujtott segitségiikért.

Nagyrabecsiiléssel gondolok Dr. Gyokér Irénre és Dr. Ujhelyi Maridra, akik az értekezés
tervezetének opponensi feladatait lattak el. Birdlatukban kifejtett épitd jellegli
megjegyzéseikkel és a munkahelyi vitan tett korrekt kritikai észrevtételeikkel nagyban

segitették a munkamat.

Leirhatatlanul halds vagyok Sziileimnek, akik tdmogatd csaladi kozeget teremtettek
szamomra, hittek bennem, ,,noszogattak” és batoritottak. Edesapamtél nagyon sokat tanultam
a logikus gondolkodasr6l és a mondanivald helyes megfogalmazasardl, de példaként allt

elottem a munka értékébe vetett hite is.
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