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1. A KUTATAS ELOZMENYEI, CELKITUZESEI ES A KUTATASI HIPOTEZISEK
BEMUTATASA

Magyarorszagon a rendszervaltist kovetéen — részben a kozvetlen kiilfoldi
tokebefektetések hatasara — jelentds mértékben atalakult és modernizalodott a gazdasag.
Ennek eredményeképpen a hazankban miikodd vallalatok tobbsége — foként a
multinacionalis, vagy a kiilfoldi tulajdonban 1€év6 szervezetek €s a nagyobb méretli magyar
vallalkozasok — egyre inkdbb bekapcsolddnak a nemzetk6zi gazdasagba, ez pedig ujfajta
kihivasok elé allitja a szervezetek emberi eréforras menedzsment gyakorlatat (GYOKER —
FINNA, 2012). Az 1j kihivasoknak valo megfelelés feltarasara, a kiilfoldi tulajdonban 1évo
nagyvallalatok emberi erdforrds folyamatainak vizsgélatara, valamint a nemzetkozi

crr

vallalkozik.

A munkahelyi beillesztéssel kapcsolatban nagyvallalatoknal végzett kutatasokat hazai ¢€s
nemzetk0zi szinten is nehezen taldlunk, a szerzOk inkabb az egyén megkdzelitésében
targyaljak a kérdést, azaz az akkulturaciot, a szocializacios folyamatot vizsgaljak
(MORRISON, 1995; ASHFORT et al., 2007; TOARNICZKY, 2011) és annak szervezeti

oldalat kevésbé elemzik.

A munkahelyi beillesztés egyes részteriileteit mar jelentds 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 kézremiikodését
(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 korli, komplex vizsgalata
még nem tortént meg. A munkahelyi beillesztéshez kapcsolddd orientaciorol pedig
leginkdbb modszertani flizeteket ¢és szakcikkeket olvashatunk (BIELSKI, 2007,
DEKASTLE, 2010; HATVA, 2012; NDUNGURU, 2012; BANKSON, 2013; FERRI-
REED, 2013; WATKINS, 2013), tudoméanyos igényességgel feltart Osszefiiggésekre

kevésbé tamaszkodhatunk.



A munkahelyi beillesztés témajahoz személyes kotédésem is van. Végzls egyetemi
hallgatoként keriilt sor a ,beillesztésemre” egy coloraddi székhelyli nagyvallalatnal,
amelynek HR Osztalydn a szakmai gyakorlatomat toltéttem. A gyakorlati id6 alatt
lehetdségem nyilt primer adatgyljtést végezni részben a témahoz kapcsoloddan.
Vizsgalataimat egy hazai vallalatndl is elvégeztem és Osszehasonlitd eredményeimbdl
TDK dolgozatot készitettem. Amerikaban szerzett személyes tapasztalataim miatt,
valamint a beillesztés kérdéskorében végzett kutatdsaim eredményeként megtetszett a
tertilet, és ugy itéltik meg, hogy a doktori cselekményem témajaként is a munkahelyi

beillesztés vizsgalatat hatdrozzuk meg.

Elkotelezodésemet, ,kutatdoi szemléletmodomat” jelentdsen befolyasolta a 2012/13-as
tanév elsé féléve, amelyet a Rézler Gyula Alapitvany osztondijaval az Uj-Mexikoéi
Egyetemen toltottem. Az eseménydus szemeszter alatt tobbek kozott egy emberi eréforras
menedzsment MBA kurzuson is részt vettem. A kurzus soran kutatasi tervet kellett
késziteni, amelynek témdjdul a munkahelyi beillesztést valasztottam. A terv
osszeallitasaban, a vizsgalat modszereinek véglegesitésében nagy segitsegemre volt Zane
Reeves emeritus professzor, akinek irdnymutatdsa szerint olyan kutatomunkat célszerli

végezni, amelynek eredményei a gyakorlati életben is hasznosithatok.

Doktori értekezésem célkitiizése tehat a nemzetkozi nagyvallalatok hazai egységeinél
alkalmazott beillesztési gyakorlat és ahhoz kapcsolodo intézkedések komplex, kvantitativ
modszerekkel torténd feltardsa, valamint vizsgalati eredményeimre alapozva olyan
javaslatok megfogalmazasa, amelyek segitik a vallalati menedzsmentet a munkahelyi
beillesztés hatékonyabba tételében. Kapcsolodo részcéljaimat a kovetkezékben hataroztam

meg:

1. a relevans irodalomra tamaszkodva definidlni a munkahelyi beillesztést ¢&s
meghatdrozni annak tartalmi elemeit; a definicid mentén azonositani ¢&s
osszegylijteni azon szakirodalmakat, amelyek lehetdvé teszik a munkahelyi
beillesztés kvantitativ modszerekkel torténd vizsgalatat nagyvallalati kdrnyezetben;

2. feltarni a munkahelyi orientacidhoz kapcsolddo intézkedések megvaldsulasanak

hatékonysagat €s jelentdségét a vizsgalt nagyvallalatok hazai egységeinél,



3. valaszt kapni arra, hogy az 1j belépdk milyen gyakorisaggal vesznek részt szervezett
képzéseken és a vallalatok milyen rendezdelv alapjan valasztjak ki a képzéseken
résztvevo munkatarsakat;

4. megismerni a megkérdezettek véleményét a beillesztésiikben kozremiikodokrol,
tevékenységilikrdl, ¢és megkisérelni ennek alapjan egyfajta fontossadgi sorrend
felallitasat;

5. a valaszadok véleménye alapjan bemutatni, hogy milyen mértékben ismerik a
vallalati kultura elemeit, a szervezetnél betdltott szerepiiket, mennyire integralodtak
¢s lojalisak a munkahelyilikhoz;

6. végiil feltarni, hogy van-e kapcsolat a mentor segito tevékenységének, személyének
megitélése és a szereptisztazottsag kozott, illetve az utdbbi dsszefiiggésbe hozhato-e
a lojalitads megitélésével.

Alapfeltételezéseimet a dolgozat célkitlizésehez ¢és részcéljaihoz igazitva, a vonatkozo
szakirodalom ¢és a témaban folytatott elGzetes vizsgalati eredményeim alapjan

fogalmaztam meg.

Fi. A vizsgalt vallalatoknal feltételezhetden munkahelyi orientacio keretében is segitik
a helyi ismeretek, valamint a munkavégzéssel, teljesitményértékeléssel, javadalmazassal,
0sztonzéssel kapcsolatos informaciok megszerzeését €s ezt az é€rintettek beilleszkedésiik

szempontjabol fontosnak itélik.

F, A kutatasba bevont szervezeteknél a kiilonboz6é képzéstipusokon valo részvétel a
munkéba allast kovetd els6 hadrom honapban vélhetéen gyakori és arra meghatarozott

rendezOelv alapjan valasztjak ki a munkavallalokat.

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

valamint iskolai végzettsége kozott vélhetden Gsszefiiggés van.

F, Amennyiben a kutatdsba bevont szervezeteknél nem teljes korlien kiépitett a
mentori rendszer, feltételezésem szerint az 0 munkavéallalok beillesztésével, a munkakori
feladataik ellatasanak segitésével osszefliggd teenddk dontéen a kozvetlen munkatarsakat

terhelik.



Fs A vizsgalt vallalatoknal a szervezeti kultira megismerése, a munkacsoportba vald
integralddas ¢és a szereptisztazottsag egy hosszabb tanulasi folyamat és egyéni
tapasztalatszerzés eredménye, ezért a szervezetnél eltoltott 1d6 fliggvényében valtozik és

vélhetden a munkavallalok beosztdsa szerinti csoportjaiban is eltérd lehet.

Fe A kutatdsba bevont vallalatoknal a mentor személye és tevékenysége
feltételezhetéen hozzajarulhat az (1) munkavallalok szereptisztazottsdganak noveléséhez, a
szereptisztazottsag pedig vélhetden az egyik feltétele a munkavallalok lojalitasa

kialakulasanak.

A kutatdis a TAMOP-4.2.4.A/2-11/1-2012-0001 azonositd szamu , Nemzeti Kivalosag
Program — Hazai hallgatoi, illetve kutatéi személyi tamogatdst biztositdé rendszer
kidolgozasa ¢és mikodtetése konvergencia program” cimii kiemelt projekt keretében
zajlott. A projekt az Eurdépai Unid tdmogatisaval, az Eurdpai Szocidlis Alap

tarsfinanszirozasaval valosul meg.



2. ADATBAZIS ES AZ ALKALMAZOTT MODSZEREK ISMERTETESE

Primer kutatasaimat négy nemzetkozi nagyvallalatnak az Eszak-Alfold régioban miikodd
egységénél végeztem el. Természetesen tisztdban vagyok vele, hogy a négy vallalat nem
reprezentalja a sokasagot, azonban Ggy vélem, a téma szempontjabol alkalmas a vizsgalat
olyan Osszefiiggések, esetleges ellentmondasok feltardsara, amelyek tampontul
szolgalhatnak tovabbi kutatasok irdnyanak meghatarozasahoz az elméleti szakemberek
szamara. Bizom tovabba abban, hogy a vizsgalat eredményei nem csupan az elméleti,

hanem a gyakorlati szakemberek munkd;jat is segithetik.

A kutatomunkamat elsésorban kérdoives megkérdezésre épitettem, igy a kapott
informdcidokbol szamszerli adatok sziilethettek, amelyek statisztikai és matematikai
modszerekkel elemezheték (TAMUS, 2009). A kérddéiv Osszeallitasa soran figyelembe
vettem a szakirodalmi (HERA — LIGETI, 2005; BABBIE, 2008) ajanlasokat, valamint a
téma részteriileteit feltard korabbi kutatasokat (HAUETER et al., 2003; RAABE -
BEEHR, 2003; ROBBINS, 2008). A megkérdezettek négy nemzetkdzi nagyvallalat Eszak-
Alfold régioban tevékenykedd egységének olyan alkalmazottai, akik kevesebb, mint

harom éve dolgoznak az adott szervezetnél.
A vizsgalatom soran alkalmazott kérddiv két részbdl allt:

o Interjualany és szervezeti azonosito adatfelvételi lap, ami egyrészt a szervezet
néhany fontos ismérvére kérdez ra: nevére, székhelyére, tulajdonosi struktardjara, a
2013-as ¢évi alkalmazotti 1étszamra, masrészt a valaszadd adatait gytijti Ossze:
nemét, korat, beosztasat, munkakorét, legmagasabb iskolai végzettségét,
szervezetnél eltoltott idejét, munkahely-valtoztatasainak szamat és amennyiben volt,
el6z0 munkakorét. Ez az adatfelvételi lap lehetdséget biztosit arra, hogy a
késdbbiekben az emlitett szempontok szerint tovabbi 6sszehasonlitdé vizsgalatokat
végezzek.

o Szakmai kérdoiv, amit U1igy allitottam 0ssze, hogy a megkérdezettek véleményét 13
kérdéskor mentén vizsgalhassam, amelyek az alabbi témakat érintik:

1. abeillesztésnek a HR funkciok kozotti sulya, fontossaga;



2.

N o g k&

8.
9.

altalanos orientacio (a vonatkozé torvényi eldirasokat, a szakirodalmat, valamint
korabbi amerikai vizsgdlati eredményeimet vettem alapul a 21 elem
meghatéarozasakor);

a beilleszkedést segitd tényezok:

a. szervezettdl kapott irasbeli anyagok,

b. kozvetlen munkatarsaktol szarmazo informaciok,

C. mentor segitd tevékenysége,

d. vezetotol kapott informaciok,

e. egyéb

(azért ezt a négy alapvetd elemet soroltam fel, mert az 0j belépdnek a
mentordval, a vezetdjével és a kozvetlen munkatarsaival vald kapcsolatat
elemzem a beilleszkedési iddszak alatt, emellett lehetdséget biztositottam arra is,
hogy mast is megjelolhessenek a kérddiven egyeb kategoriaként);

a beillesztéshez kapcsolodo képzések;

a mentor segitd tevekenysége €s személye;

a kozvetlen vezeto segitd tevékenysége €s személye;

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);

a beilleszkedési 1dOszak alatt alakult-e ki, és ha igen, kivel volt konfliktusa;

amennyiben volt konfliktusa a beilleszkedési idészak alatt, annak oka;

10.a szervezeti kultara ismerete;

11.a munkacsoportba torténd integracio;

12.a szereptisztazottsag

(@ 10-es, a 11-es és a 12-es témakorhoz tartozd kérdéseket HAUETER et al.,

2003 kutatasai alapjan valasztottam ki);

13.a lojalités (a kérdéseket ROBBINS, 2008 ajanldsai nyoman hataroztam meg).

A szervezeti kultura ismeretére, a munkacsoportba torténd integraciora, a

szereptisztazottsagra ¢és a lojalitasra vonatkozd 12-12 kérdésnek Gsszefliggések keresésére

¢s azok feltardsa volt a célja, nem a jelenségek teljes korti mérése.



A kérdbiv egyszeres valasztasos, rangsorolasos €s értékeld skalds kérdéseket egyarant
tartalmazott. Az egyszeres valasztasos kérdések koziil a munkahelyi orient4cio elemeinek
megvaldsuldsa sordn és a képzéseken valo részvétel vonatkozasdban az ,,igen” ,,nem”
,hem emlékszem” valaszok egyikét jelolhették meg a megkérdezettek. Rangsoroldsos
kérdést csak egy esetben, a valaszadd beilleszkedését segitd tényezok vizsgalatahoz (4-es
kérdés) alkalmaztam. Az értékeld skalas kérdéskorokhdz — a HR funkcidk és a munkahelyi
orientacid elemei kivételével — 12-12 kérdés tartozik, a megkérdezettek egytdl négyig

terjedd skalan értékelték az egyes tényezdket (az 1 jelentette a legalacsonyabb, a 4 a

legmagasabb mindsitést).

Az alkalmazott kérd6iv végleges verzidjanak elkészitését probakutatdsok eldzték meg,
amelybe egy nemzetkozi nagyvallalat Hajdu-Bihar megyében miikodd egységének 40
olyan alkalmazottjat vontam be, akik kevesebb mint 3 éve dolgoznak a szervezetnél. A
probakutatasok tapasztalatait figyelembe véve a mintdba keriilés feltétele volt, hogy az

egyén legalabb érettségivel rendelkezzen.

Az adott szervezetnél a beillesztéssel foglalkozd6 HR-es kozremiikodésével félig
strukturalt interjus vizsgalatot végeztem, interji témai megegyeznek a kérddives
vizsgalat kérdéskoreivel. Erre azért volt sziikség, hogy a kérddives adatfeldolgozas soran
kapott munkavallaldéi véleményeket szervezeti oldalrol is meg tudjam vizsgélni, illetve
litkdztethessem, miként értékeli a két oldal (HR, beosztottak) ugyanazon tevékenység

eredményességét.

A félig strukturalt interjis vizsgéalat mind a négy kutatasban részt vett szervezet HR-esével
megtortént, s jelenlegi primer adatgylijtésemet nagymértékben alapozom a korabbi
nemzetkozi Osszehasonlitd kutatasaimra, ezért a félig strukturalt interjus vizsgalatot
amerikai HR vezetokkel is elvégeztem a skype program segitségével. Ezt azért is lattam
indokoltnak, mert a témaban folytatott elézetes primer €s szekunder adatgytijtésem soran
azt a kovetkeztetést vontam le, hogy a tengerentilon nagyobb hangsulyt fektetnek a
beillesztési programok kidolgozasara ¢és miikodtetésére. Az interjit angol nyelvre
forditottam és a dolgozat szakirodalmi fejezetében olvashato kiilonboz6 fogalmi
meghatarozasokra (socialization, onboarding, integration, orientation) vonatkozé

kérdésekkel kiegészitve alkalmaztam.



Az amerikai interjualanyokra a LinkedlIn tizleti k6zosségi oldal segitségével talaltam ra. A
LinkedIn keres6jébe beirtam a ,,HR director” kifejezést és helymeghatdrozasnal bejeloltem
a ,,United States-t”. Az oldal véletlenszerlien kidobott 100 HR vezetdt az Egyesiilt
Allamokbél. A kutatas szempontjabol lehetséges vizsgalando szervezeteknek tekintettem a
tobb mint 500 munkavallaloval rendelkezd profitorientalt vallaltokat. Azért valasztottam
500 6 feletti 1étszamot, mert ekkora munkavallaléi allomanynal mar feltételeztem a
nemzetkdzi jelenlétet. A lehatarolashoz igénybe vettem a LinkedIn adatkezeld rendszerét.
A relevans szervezetek HR vezetdinek megkeres6 levelet kiildtem 13 e-mail cimre,
koziiliik 6-an valaszoltak és felajanlottak a kozremikodésiiket az interjukhoz, azonban a
kérddives felméréshez nem jarultak hozza. Tisztaban vagyok vele, hogy az amerikai minta
igy nem elégséges az Osszehasonlithatd vizsgalati megallapitasokhoz, hiszen azok csak
azonos moddszerekkel torténd kutatas esetében lehetnek objektivek. A tételes, minden
vizsgalati kérdésre kiterjed0 Osszehasonlitd elemzés hianyaban ezért csak azokat az
informaciokat dolgoztam fel és épitettem bele a disszertaciomba, amelyeket a magyar

gyakorlatban is jol hasznosithatonak tartottam.

A kérddives felmérést kovetden a kapott adatokat SPSS 14.0 statisztikai programban
rogzitettem ¢€s kiértékeltem. A kutatdsom alapsokasagat 314 egyéni vizsgalat teszi ki, az
¢rtékelés soran tobbféle statisztikai modszert alkalmaztam. A minta leirdsara, a
legfontosabb valtozok jellemzésére a leird statisztika modszereit valasztottam. Két kérdés
kivételével a szamtani atlagokat, az altaldnos orienticidra és a képzésekre vonatkozd
valaszok elemzése soran pedig gyakorisagot szamoltam. A tovabbi kérdéskorokhoz tartozé
informaciok  feldolgozasdra  nem-paraméteres elemzést,  korreldcioszamitast,

klaszteranalizist és kereszttabla-elemzést végeztem.

A nem-paraméteres proba alatt olyan eljarast értiink, amelyben hipotézisiink nem az
eloszlas valamely paraméterére vonatkozik (BOLLA — KRAMLI, 2005). A nem-
paraméteres probak koziil kettét, a Mann-Whitneyt és a Kruskal-Wallist valasztottam. A
korreldacioszamitas soran a valtozok kozotti linearis kapcsolat szorossagat €s iranyat
vizsgaljuk (SAJTOS — MITEV, 2007). Klaszteranalizis segitségével a megfigyelési
egységeket viszonylag homogén csoportokba rendezziik az elemzésbe bevont valtozok
alapjan (SAJTOS — MITEV, 2007). A kereszttabla-elemzés soran arra keressiik a valaszt,
hogy két nomindlis vagy ordinalis valtozo kapcsolatban 4ll-e egymassal (SAJTOS —



MITEV, 2007). A leggyakrabban alkalmazott mutatok koziill a Khi-négyzetet, a
kontingencia-egyiitthatot ¢és a Cramer-féle V-t hasznaltam. A statisztikai probak

eredményeit p<0,05 esetén tekintettem szignifikdnsnak.

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

valaszadokat az alabbiak szerint csoportositottam:

1. életkoruk 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 dket;

2. beosztasuk alapjan négy csoportot hoztam 1étre: beosztott, alsovezetd, kdzépvezetd
¢s felsovezeto;

3. a végzettségiikk alapjan 7 kategéridba soroltam a valaszaddkat: gimnazium,
szakkozépiskola, egyéb érettségi, OKJ vagy felséfoku/felsdoktatasi szakképzés,
foiskola vagy egyetemi alapszak (BA/BSc), 5 éves egyetem vagy mesterképzési
szak (MA/MSc), posztgradualis képzes (Ph.D./DLA);

4. a szervezetnél eltoltott idejiik szerinti csoportositds a kovetkezd volt: legfeljebb 3
honapja, tobb mint 3 honapja, de legfeljebb 6 honapja, 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;

5. munkahely-valtoztatasaik szama szerint elsd, masodik, harmadik vagy azt
meghaladé gyakorisagii munkahelyen dolgozok kategoridit alakitottam ki.

Az eldre kialakitott csoportképzd ismérvek szerinti adatfeldolgozds soran azzal
szembesliltem, hogy azok tulzottan differencidljadk a mintat, igy bizonyos esetekben egy-
egy csoport elemszdma rendkiviil alacsony volt, ezért egyes kategoriakat Osszevontam
(részletesebben lasd: disszertacio 3.4. alfejezete) annak érdekében, hogy ne torzuljanak a

kapott eredmények.

Azokat a valaszadokat, akik nem elsé munkahelyiikként jelolték meg a vizsgalatba bevont
szervezetet, az el6z0 munkakorik hasonlosagardl vagy kiilonbozdségérdl s
megkérdezetem. A szervezeti paraméterekre vonatkozdan is gytlijtdttem adatokat, de
czeket a kategoriakat — terjedelmi korlatok miatt — nem hasznaltam fel az értekezés soran,

igy azokat nem részletezem.



3. AZ ERTEKEZES FOBB MEGALLAPITASAI

A vizsgalatok eredményeit annak célja és tartalma szerinti csoportositdsban ismertetem. A
fejezet elsd részében az orientaciora, azt kovetden a dolgozok képzésére vonatkozo
kutatdsi eredményeket mutatom be, majd azt, hogy az () munkatdrsak a vizsgalat
kérdéseire adott valaszaikkal hogyan mindsitették a mentor, a vezetd €s a munkatarsak
beilleszkedésiikhoz nyujtott segitségét. Az utobbi tevékenység Osszehasonlitd vizsgalata
valaszt ad arra is, hogy az érintettek miként rangsoroltak a beillesztésben kozremiikodok
kozott, melyik intézményesitett formatol kaptak a legtobb segitséget. Szintén a vizsgalatba
bevont munkavallalok véleménye alapjan mutatom be a szervezeti kultira ismeretét, a
munkacsoportba torténd integralédasuk eredményeit, valamint a szereptisztazottsaguk és
lojalitasuk mértékét. A fejezet végén azoknak az Osszefliggés-vizsgalatoknak az
eredményeit ismertetem, amelyekkel a mentor tevekenységének megitélése és a
szereptisztazottsag mértékének mindsitése kozotti kapcesolatot tarom fel, bemutatom

tovabba azt is, van-e Osszefliggés a szereptisztazottsag €s a lojalitas kozott.

Az interjualanyok szociodemografiai jellemzoOi alapjan létrehozott csoportok lehetdséget
biztositottak arra, hogy a kiilonb6z6é ismérvek mentén részletezd vizsgalatokat végezzek.
Ezeket nem végeztem el az Osszes jellemzd alapjan minden kérdés kiértékelésénél, mert
arra egyrészt terjedelmi okokbol nem volt lehetéségem, masrészt nem lattam
eléremutatonak a téma szempontjabol. Ebbdl addddéan azoknak a csoportképzd
ismérveknek a mentén végeztem el a részletes elemzéseket, amelyeket a relevans

informacidk Osszegylijtése érdekében az adott kérdésnél indokoltnak talaltam.

3.1. Orientacids vizsgalatok

Az orientaciods vizsgalatok cé€lja annak feltarasa volt, hogy milyen mértékben valdsulnak
meg a vizsgalt szervezeteknél a szakirodalmi fejezetben részletezett orientdcidohoz
kapcsolodo intézkedések. Célként fogalmaztam meg tovabba annak megismerését, hogy
ezeket az intézkedéseket mennyire értékelik jelentdsnek a szervezetbe torténd

beilleszkedésiik szempontjabol a munkavallalok.

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

kapcsolatos alapinformacidok atadasa. A kapcsolodd tevékenységeket harom témakor
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mentén csoportositottam: a helyt ismeretek megszerzését célzo intézkedések, a
munkavégzéssel kapcsolatos informaciok ¢és elvarasok ismertetése, valamint a
teljesitményértékeléssel, javadalmazassal ¢€s 0Osztonzéssel kapcsolatos eljarasrend ¢és

lehetéségek bemutatasa.

A vizsgalati eredmények ravilagitottak arra, hogy a kutatdsba bevont szervezeteknél
munkahelyl orientacid6 keretében is segitik az 1) belépdk tanulasi folyamatat ¢és
beilleszkedését, a kapcsolodo intézkedések megvaldsulasa azonban nem teljes korii. A
kereszttabla-elemzés szerint az eredmény magyarazataként nem szolgalhat az, hogy csak
az elmult egy-két évben kezdtek nagyobb figyelmet forditani erre a tevékenységre. A félig
strukturalt interjus vizsgalatokbol megallapithatéan a vizsgalt magyar vallalatoknal nem
kapcsolddik szoros ellenérzés az orientdciohoz, ami azért is indokolatlan, mert a

munkavallalok dsszességében fontosnak értékelték az intézkedések megtorténtét.

3.2. A képzéseken valo részvétel vizsgalata

A képzéseken valo részvétel vizsgalatdnak célja volt megtudni, hogy a vallalatoknal a
szakirodalmi részben ismertetett képzéstipusokon vald részvétel mennyire jellemzo a
munkéba Iépést kovetd elsd harom honapban. Célként fogalmaztam meg azok feltarasat is,
milyen rendezOelv alapjan torténik a munkavaéllalok kijelolése, van-e Osszefiiggés a

résztvevok €s a beosztasuk, vagy munkatapasztalatuk hidnya kozott.

A vizsgélati eredmények arra hivtadk fel a figyelmet, hogy a kiilonb6zd képzéseken vald
részvétel a munkéba 1épést kovetd elsé 3 honapban viszonylag gyakori a kutatasba bevont
szervezeteknél. Az eredmények ravilagitottak arra is, hogy a beosztds — a belsé szakmai
képzések kivételével — nem hatdrozza meg a részvételre vald kivalasztast a vizsgalt
idoszakban. A munkatapasztalat hidnya pedig annyiban rendezdelv a munkavallalok
képzésekre torténd kijelolése szempontjabol, hogy a betanuldsi folyamat gyorsitasa
érdekében csak a legsziikségesebb képzésekre kiildik el a pdalyakezddket, igy a

munkatapasztalattal rendelkezdk részvételének aranya magasabb.

3.3. Az uj belépovel munkakapcsolatban allokra vonatkozo vizsgalatok

Az 1j belép6vel munkakapcsolatban allokra vonatkozo vizsgalatok célja volt megtudni,

hogy az 1j munkavallalok miként értékelik a mentoruk, a kozvetlen felettesiik és a
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munkatarsaik altal a beilleszkedési 1d0szakuk alatt nyujtott szakmai segitséget €és e
kozremiikodéi kor személyes tulajdonsdgait és hozzaallasat. A beillesztésben
kozremitkddoket célszerlinek lattam ugyanazon szempontok alapjan elemezni annak
érdekében, hogy olyan Osszehasonlithatdo adatokhoz jussak, amelyek alapjan a szakmai
segitségnyujtas tekintetében lehetdségem nyilhat egyfajta rangsort felallitani a szereplok

kozott.

Az adatok feldolgozéasa soran azzal szembesiiltem, hogy a valaszaddk koziil csak 164
fonek volt kijelolt mentora, ezért a beillesztést segitd személyek rangsorolasdhoz, tovabba
a mentori tevékenységet is érintd kiilonboz6 0sszehasonlitdo elemzésekhez két adatbazist
hoztam létre. Kiilon vizsgdlom azokat az informacidkat, amelyek a mentoraltaktdl és az

ilyen tevékenységben nem részesiil személyektdl szdrmaznak.

A kérddives vizsgalat soran a megkérdezettek sorrendet allitottak fel a mentor, a kézvetlen
vezetd, a munkatarsaik €s a szervezeti irasos anyagok kozott aszerint, hogy azok mennyire
segitettek beilleszkedésiiket. A kérddivet kitoltok tobb mint fele (89 {6) vélte ugy, hogy a
mentor segitette leginkabb beilleszkedéset, 6tode (33 f6) a masodik, 15%-a (25 f0) a
harmadik, és mindossze tizediik (16 f0) rangsorolta a negyedik helyre. A valaszadok
haromnegyede (122 f6) tehat az elsé vagy a masodik helyre jeldlte a rangsorban, €s
mindossze egynegyediik (41 {6) talalt a felkinalt valaszok koziil ketté vagy harom olyan
lehetéséget, amely megitélése szerint jobban segitette a beilleszkedését, mint a mentor.
Ebbdl az a kovetkeztetés vonhatdo le, hogy a vizsgalt vallalatokndl a mentoraltak
szamitottak mentoruk segitségére és tevékenységiiket fontosnak értékelték. A mentor
tevékenységét nagyban befolyasolja, hogy a beillesztési program keretében
meghataroztak-e a mentori rendszer fobb céljait, eszkozeit és kidolgoztak-e a mentorok
részletes feladatit, ugyanis csak akkor beszélhetiink programszerii, rendszerszintli
mentordlasrol, ha ezek a feltételek adottak. HR szakemberekkel végzett interjus vizsgalat
szerint mind a négy kutatdsba bevont hazai szervezetnél van mentori program, a
miikodéslikre vonatkozd sajatossagokat azonban jol szemlélteti, hogy a kérddives
vizsgalatok eredményei alapjan a 314 megkérdezett alig tobb mint fele, 164 f6 nyilatkozott
ugy, hogy kijelolt mentor segitette a munkaba allasat kovetden. A félig strukturalt interjas

vizsgalat arra is ravilagitott, hogy a hazai szervezeteknél inkabb a személyes
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tulajdonsagok domindlnak a mentor kivalasztasakor, ami magyarazhatja a megkérdezettek

mentori programban valo részvételiikre vonatkozo6 vélaszaikat.

A kérdoives felmérés eredményei szerint a mentor segitd tevékenységét és személyes
tulajdonsagait a megkérdezettek iskolai végzettségiiktdl (a kvalifikaltabb valaszaddk
kritikusabban értékeltek), valamint szervezetnél eltoltott idejiiktdl (a 3-6 honap kozotti
munkaviszonnyal rendelkezdk alacsonyabb atlagmindsitéseket adtak) fiiggden eltérden

itélik meg, amit a Kruskal-Wallis proba alapjan a szignifikancia szint is igazolt.

A vezetore vonatkozo vizsgalatok soran a mentorral rendelkezd vélaszaddk tobb mint
otode (22%; 36 o) vélte ugy, hogy a vezetd segitette leginkabb beilleszkedését, 40%-uk
(65 16) a masodik, 23%-uk (38 f6) a harmadik, 15%-uk (24 f6) a negyedik helyre
rangsorolta azt. A valaszadok 62%-a (101 f6) tehat az elsé vagy a masodik helyre jelolte,
ebbdl az a kovetkeztetés vonhato le, hogy a megkérdezettek a mentor mellett fontosnak
ertékeltek vezetdjiik beillesztésben betoltott szerepét is. A mentorral nem rendelkezd
valaszadok 44%-a (62 f6) nyilatkozott gy, hogy a vezetd segitette leginkdbb a
beilleszkedését, a valaszadok 35%-a (49 f6) a masodik, 21%-a (30 {6) a harmadik helyre
jelolte a rangsorban. A mentorral nem rendelkezd6 megkérdezettek tobb mint
haromnegyede (111 f8) tehat az els6 vagy a masodik legfontosabbnak itélte a vezetdt
beilleszkedése szempontjabol. Ez az eredmény arra utal, hogy mentor hidnydban a
kozvetlen felettes szakmai segitségnytjtasara és tdmogatdsara nagyobb sziikség van a
beilleszkedési idOszak alatt, illetve kozvetve azt is jelzi, hogy feltehetéen e tevékenység az

indokolttol tobb 1d6t von el az egyéb vezetdi feladatok ellatasabol.

A vezetére vonatkozd vizsgélatok eredmények arra is ravildgitottak, hogy — a mentor
¢rtékelésehez hasonldan — a kvalifikdltsdg novekedésével a vezetd tevékenységenek és
személyének megitéléséhez kapcsolddo kérdésekre adott valaszok atlagértéke csokken. A
Mann-Whitney proba pedig rairanyitotta a figyelmet arra, hogy a palyakezdOknek tobb

szakmai segitségre van sziikségiik a vezetd részerdl is.

A megkérdezettek a beilleszkedésiikh6z a munkatdrsaik altal nyujtott segitséget — az
el6zéekhez hasonléan — egy négyfokozatu skala alapjan rangsoroltak. A mentorral
rendelkez6 megkérdezettek kevesebb mint tizede (9%; 14 f6) vélte Ugy, hogy

munkatérsaik segitsége volt legjelentdsebb a beilleszkedési 1ddszakuk alatt, a valaszadok
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harmada (54 f6) a mésodik, 42%-a (68 f0) a harmadik, 17%-a (27 f6) pedig a negyedik
helyre sorolta segitd tevékenységiiket. A mentori programban részt vevoknek tehat csupan
41%-a (68 f0) jelolte a rangsorban a munkatarsakat az els6 vagy a masodik helyre. Az
adatokbol az a kovetkeztetés vonhatd le, hogy a mentorral rendelkezd vélaszadok a
beilleszkedési ido6szakuk alatt a mentor, majd a kozvetlen felettes segitségét itélték a
legjelentdsebbnek, csak ezt koveti a munkatarsak ez iranyt tevékenysége. A mentorral
nem rendelkezd valaszadok 28%-a (40 {6) nyilatkozott ugy, hogy kozvetlen
munkatarsaiktol kaptak a legtobb segitséget, leginkabb 6k tamogattak a beilleszkedésiiket.
A megkérdezettek 37%-a (52 £6) a masodik, 35%-a (49 f0) pedig a harmadik helyre jeldlte
Oket. A megkérdezettek 65%-a (92 f0) tehat az elsé vagy a masodik legfontosabbnak itélte
munkatarsai segitd tevékenységét, ami 24 szazalékponttal magasabb érték, mint a
mentorral rendelkezé megkérdezettek korében kapott eredmény. Ez arra utal, hogy mentor
hidnyaban nem csupan a felettes szakmai segitségnytjtasara €s timogatasara van nagyobb

sziikség a beilleszkedési idOszak alatt, hanem a kdzvetlen munkatarsakéra is.

3.4. A szervezeti kultiura 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 €s a megkérdezettek beosztasa, szervezetnél eltoltott ideje
kozott van-e Gsszefiiggés. Arra vonatkozodan is szerettem volna informaciét kapni, hogy a
valaszadok beilleszkedésiik szempontjabol mennyire tartjdk lényegesnek a szervezeti

irasos anyagokat.

A szervezeti kultura egyes elemeinek ismeretére adott mindsitd pontszamok atlagértékei —
két-harom valtozot kivéve — homogének ¢s 3 feletti atlagértékiiek, ez arra enged
kovetkeztetni, hogy a megkérdezettek Osszességében ismerik az uralkodd véllalati

kultarat.

A szervezeti irasos anyagok informaciokat szolgaltatnak a munkavégzéshez kapcsolodo
altalanos eldirasokrdl, a szervezet miitkodésével Gsszefiiggd sajatossagokrol, valamint a
szervezet belsd szabdlyzataiban megfogalmazott azon rendelkezésekrdl, amelyek
valamennyi dolgozora vonatkoznak (részletesebben lasd: disszertacio 2.3. alfejezetének 1.

pontja). Ezek tartalmukban 1ényegében a szervezeti kultura fontos elemeit képezik, igy
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szilkségesnek véltem annak elemzését is, hogy mennyire tartottak lényegesnek a
valaszadok ezeket a dokumentumokat a beillesztésiik szempontjdbol. A megkérdezettek a
szervezetl irdsos anyagokbol nyert informacidkat — az eldzdekhez hasonléan — egy

négyfokozatl skala alapjan rangsoroltak.

A mentorral rendelkez6 valaszadoknak csak a 13%-a (22 f6) itélte meg ugy, hogy a
szervezeti irasos anyagokbol nyert informécidk segitették leginkdbb a beilleszkedési
id6szakuk alatt. A megkérdezettek 11%-a (18 f6) a masodik, 18%-a (29 f6) a harmadik,
58%-a (94 f6) pedig a negyedik helyre sorolta a dokumentumok jelentdségét. Ezek a
mindsitések a kozremiitkodd személyek fontossdganak felértékelése mellett azt is jelzik,
hogy a valaszadok nagy része nem ismerte a szervezeti irasos anyagokat vagy nem

mérlegelte kell6en annak jelentdségét a beilleszkedése szempontjabol.

A mentorral nem rendelkezd mintdba kertiltek kozel 28%-a (39 f6) vélte ugy, hogy a
dokumentumokbdl nyert informaciok 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 masodik
legfontosabbnak itélte a szervezeti irdsos anyagokat, ami 32 szazalékponttal magasabb
érték, mint a mentorral rendelkez6 megkérdezettek korében kapott eredmény. Ez arra utal,
hogy mentor hidnyaban nem csupan a felettes és a kozvetlen munkatarsak segitségére van
nagyobb sziikség a beilleszkedési iddszak alatt, hanem jobban tamaszkodnak a szervezeti

irdsos anyagok altal biztositott informaciokra is.

A vezetd-beosztott csoportképzd ismeérv mentén elvégzett vizsgalati eredmények szerint a
szervezeti értékekre és viselkedésre vonatkozo kérdés kivételével — a mintdba kertilt
vezetOk valaszainak atlagértéke minden valtoz6 esetén magasabb, mint a megkérdezett
beosztottaké, a Mann-Whitney proba hét valtozd tekintetében mutatott ki szignifikans
kiilonbséget. A szervezeti kultira ismeretének a szervezetnél eltoltott id6 alapjan végzett
vizsgalata alapjan a legtobb kérdés esetén a mindsitd valaszok atlagértékei a szervezetnél
eltoltott idovel ndnek, egyfajta folytonossag figyelhetd meg. A Kruskal-Wallis proba 6t

kérdés esetén mutatott szignifikans kiilonbséget a csoportképzd ismérv mentén.
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3.5. A csoportszintii integracio vizsgalata

A Vvizsgalatok célja volt annak feltarasa, hogy a megkérdezettek milyen mértékben
integralodtak a munkacsoportba és annak miikodési sajatossagaival mennyire vannak
tisztaban. Célként fogalmaztam meg emellett annak megismerését, hogy a
munkacsoportba torténd integraciora adott valaszok és a valaszadd beosztasa, valamint

szervezetnél eltoltott ideje kozott van-e Osszefliggés.

A munkacsoportba val6 integralédas kérddives vizsgélatanak eredményei szerint a

megkérdezettek tobbségében ismerik munkacsoportjuk miikodését és integralodtak abba.

A Mann-Whitney proba szerint a munkacsoport-integracio €s a valaszadd beosztasa kozott
osszefliggés van, a Kruskal-Wallis teszt eredménye szerint pedig a szervezetnél eltoltott

1dével né a munkacsoportba torténd integracié mértéke.

3.6. A szereptisztazottsag vizsgalata

A szereptisztazottsagra vonatkoz6 vizsgalatok célja volt annak feltardsa, hogy a
megkérdezettek milyen mértékben vannak tisztdban a szervezetnél betoltott szerepiikkel.
Célként fogalmaztam meg emellett — hasonléan az elézé két vizsgalathoz — annak
megismerését, hogy a szereptisztazottsdgra vonatkozd kérdésekre adott valaszok és a

valaszad6 beosztasa, valamint szervezetnél eltoltott ideje kozott van-e dsszefliggés.

A kérddives vizsgalat eredményei szerint a valaszadok Osszességeében tisztaban vannak

feladataikkal €s a szervezetnél betoltott szerepiikkel.

A Mann-Whitney proba alapjan a szereptisztazottsag és a valaszadd beosztasa kozott a
vezetoket pozitivan megkiilonbozteté O0sszefiiggés mutathatd ki, a Kruskal-Wallis teszt

pedig azt jelzi, hogy a szervezetnél eltoltott idovel nd a szereptisztazottsag mértéke.

3.7. A lojalitas vizsgalata

A vizsgalatok célja volt tizenkét célzott kérdés alapjan annak feltdrasa, hogy a
megkérdezettek milyen mértékben lojalisak a szervezethez. Meg szerettem volna tudni
tovabba azt is, hogy a lojalitas megitélése €s a szervezetnél eltoltott id6 kozott van-e

Osszefligges.
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A kérdésekre adott atlagos értékek szerint a megkérdezettek inkabb lojalisnak, mint nem
lojalisnak valljak magukat. Megjegyzendd azonban, hogy a szervezethez vald hiiség
kényes kérdés munkavallaléi és munkaltatd oldalrdl is, igy természetesen az eredményt
torzithatta az esetleges retorziotol valo félelem. Ezt valoszinisitik a félig strukturalt
interjukban elhangzottak, ahol a négy hazai HR szakember koziil harom nyilatkozott Ggy,
hogy allando problémat jelent szamukra a magas fluktuacid. Részletesen elemezve a
kérddives felmérés eredményeit, a legalacsonyabb atlagmindsitésii valtozd 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 lojalitds megitélése €és a szervezetnél eltoltott id6 Osszefiiggésének vizsgalatakor a
Kruskal-Wallis proba 6 kérdés esetén mutatott szignifikans kiilonbséget. A lojalitasra
vonatkozo kérdésekre a harom honapnal nem régebben dolgozdk valaszainak atlageértékei
a legmagasabbak. A 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 lelkesedest kovetd esetleges negativ
tapasztalatok utdn id6be telik, mig az egyénben (Ujra) kialakul a szervezet iranti
elkotelezettség, masrészt indokolhatja az is, hogy azok a munkavallalok, akik kevésbe
taldltdk meg szadmitdsaikat a szervezetnél, addigra elhagytdk azt. Lényegesnek ¢&s
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 segitségnytjtas €s a szakmai tamogatas hidnya, a

megnovekedett feladat és a hirtelen jelentkezo feleldsseg.

3.8. Osszefiiggések keresése

Az Gsszefiiggés-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 vonatkozo valtozok, amelyek a legtobb

szereptisztazottsagra vonatkozd valtozdval vannak kapcsolatban. Végiil valaszt szerettem
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volna kapni arra is, hogy van-e 6sszefiiggés a szereptisztazottsagra és a lojalitas mértékére

adott valaszok kozott.

Annak érdekében, hogy megtudjam, van-e kapcsolat a mentor segitd tevékenységének ¢&s
személyének megitélése, valamint a szereptisztazottsagra adott valaszok kozott,
elvégeztem a Spearman-féle rangkorreldcios vizsgéalatot a vonatkozd kérdéseknél. Az
elemzés soran csak a legalabb kozepes (0,2 < r < 0,7) pozitiv kapcsolatot vettem

figyelembe. A korrelacios egyiitthatok értékeit a 1. tablazat mutatja be.

1. 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 |0,221 - 0,234 - - - 0,234 | 0,220 | 0,267 | 0,250 - -
Sz3 | 0,250 - 0,228 - - - 0,213 - - - 0,222 | 0,207
Sz4 - - 0,312 - - - - - - - - -
Sz5 | 0,216 | 0,267 - 0,259 - 0,218 | 0,279 | 0,321 - 0,218 | 0,228 | 0,212
Sz6 | 0,373 | 0,374 | 0,388 | 0,326 - 0,400 | 0,403 | 0,322 | 0,266 | 0,279 | 0,323 | 0,348
Sz7 |0,256 | 0,336 | 0,284 | 0,255 - 0,244 | 0,251 - - - - 0,281
Sz8 0,213 | 0,277 | 0,246 | 0,209 - 0,214 | 0,221 | 0,246 - - - 0,226
Sz9 0,326 | 0,221 | 0,254 | 0,305 - 0,273 | 0,301 | 0,270 - 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 - - - - - - 0,316 | 0,228 - 0,219 | 0,231 | 0,310
Sz12 | 0,296 | 0,290 | 0,237 | 0,320 - 0,310 | 0,306 | 0,342 - 0,369 | 0,384 | 0,405

Megj.: = legtobb szereptisztazottsaggal kapcsolatos valtozoval korrelal

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014

A tablazatban az M1, M2, M3, M4, M5, M6, M7, M8, M9, M10, M11, M12 a mentorra
vonatkozo valtozokat jeloli, amelyek sorrendben az aldbbiak: megfelelé kommunikécids
képességgel rendelkezett; mindig meghallgatta a problémaimat; tanacsokat adott a
munkavégzésre vonatkozoan; tandcsokat adott a viselkedésre vonatkozoan; elmondta,

kivel érdemes jO kapcsolatot kialakitani; példak segitségével, gyakorlatiasan magyarazott;
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igyekezett lehetdséget adni, hogy megmutassam, mit tudok; motivalt; elegendd 1dot
foglalkozott velem; atfogodan, precizen ellendrizte a munkdmat; szakmailag fel tudtam ra

nézni; emberileg fel tudtam rd nézni.

Az Sz1, Sz2, Sz3, Sz4, Sz5, Sz6, Sz7, Sz8, Sz8, Sz9, Sz10, Sz11, Sz12 pedig a
szereptisztazottsagra vonatkozd kérdések jeloléi, sorrendben a kovetkezok: tudom
mekkora a feleldsségem ¢és milyen feladatokat kell teljesitenem; tudom, hogyan kell
teljesitenem az egyes részfeladatok soran; meg tudom allapitani, mely részfeladatok és
felelosségek ¢€lveznek prioritdst; tudom, hogyan miikddnek a munkaeszkdzeim; tudom,
hogyan szerezzem meg a munkamhoz sziikséges erdforrasokat; tudom, kitdl kérjek
tamogatast/segitséget; tudom, kik az tligyfeleim; tudom, mire van sziikség ahhoz, hogy
elégedettek legyenek az tligyfeleim; tudom, mikor kell jelentést készitenem; tudom, mit
varnak el télem a feletteseim; tudom, hogyan kell a munkamhoz kapcsol6d6 papirmunkat
elvégezni; tudom, milyen kovetkezményekkel jar masok munkéjara nézve, ha bizonyos

feladatokat nem, vagy nem megfelelden végzek el.

A mentor segitd tevékenységére és szemeélyére vonatkozo keérdések a szereptisztazottsagra
vonatkozokkal a kovetkezd szamossagban korrelalnak: kommunikacios képesség kilenc, a
problémak meghallgatisa hét, tanacsok a munkavégzésre vonatkozoan kilenc, tandcsok a
szervezeten beliili viselkedésre vonatkozdan hét, tanidcsok arra vonatkozoan, hogy kivel
érdemes jO kapcsolatot kialakitani egy, példakkal vald gyakorlatias magyardzatok hét,
lehetdség adasa a bizonyitasra tiz, motivalas kilenc, elegenddé id6 a mentoraltra négy,
precizen ¢és atfogdan ellendrizni az 0j belépd munkajat nyolc, szakmailag fel tud rd nézni a
mentoralt hét, emberileg fel tud ra nézni az 0 belépd kilenc. Az eredmények alapjan
elsddleges, masodlagos ¢és harmadlagos mentori feladatokat, illetve tulajdonsagokat
kiilonboztettem meg aszerint, hogy hany szereptisztazottsaggal kapcsolatos valtozoval

korrelalnak. A csoportositast a 1. abra szemlélteti.
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1. abra: A mentor tevékenységének és jellemzoinek fontossagi sorrendje

4 )

Elsodleges mentori segito tevékenységek és jellemzok:
megfeleld a kommunikacios készsége, tanacsokat ad a
munkavégzérse vonatkozodan, lehetOséget ad a bizonyitasra,
motival, atfogban és precizen ellendrizi a munkat, emberileg fel tud
rd nézni & mentoralt.

. J

Masodlagos mentori  segité  tevékenységek és  jellemzok:
meghallgatja a problémakat, tanacsokat ad a szervezeten beliili
viselkedésre  vonatkozodan, gyakorlatiasak a magyarazatai,

szakmailag fel tud ra nézni a mentoralt. )

Harmadlagos mentori segité tevékenységek és jellemzik:
tanacsokat ad arra vonatkozoan, hogy Kivel érdemes jo kapcsolatot
kialakitani, elegendd id6t szan a mentoraltra.

Forras: sajat szerkesztés, 2014

Az abrarol leolvashatéan a mentorra vonatkozo vizsgélt tizenkét valtozo kozil a
kommunikacios képesség, munkavegzesi tanacsok, a lehetdség a bizonyitasra, a motivalas,
a mentor ellenérzd tevékenysége és emberként valé megitélése van kapcsolatban legtobb
szereptisztazottsaggal kapcsolatos kérdéssel. A jo kommunikacios képesség lehetéveé teszi,
hogy tanicsai egyértelmiiek, precizek és érthetdek legyenek a mentordlt szamara. A
munkavégzésre vonatkozd javaslatok egyértelmiien hozzasegitik az egyént ahhoz, hogy
megismerje szervezeti szerepét, a motivalas a munkahoz valé hozzaallast, a bizonyitasi
lehetdség pedig az Onbizalmat, a magabiztossdgot erdsiti €s egyarant hozzajarulnak a
munkakori feladatok hatékonyabb ellatdsahoz. Az ellendrzések preventiv jellege a tanulési
készségben ¢€s a precizebb munkavégzésben motivalhatja az Gjoncot. A mentor emberként
vald megitélése valosziniileg azért 1ényeges a szereptisztdzottsdg szempontjabol, mert a
legtobb ember els6sorban azok tanacsait fogadja meg, akiket példamutatonak és

kovetendonek tart.

A mentornak nyitottnak kell lennie a mentordlt problémainak megismerésére, hisz a

legtobb ¢€s leghatékonyabb segitséget ezek megoldasara vonatkoz6 javaslataival tud
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nyujtani. A mentornak a szervezeten beliili viselkedésre vonatkozé tanacsai, gyakorlatias
magyarazatai €s szakmaisagdnak megitélése kozvetleniil kapcsolodnak a szervezeti és
szakmai ismeretek atadasahoz, igy azok segithetik az 01j belép6t 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 1d0 nem olyan tényezdk, amelyek direkt modon
befolyasoljdk az 0j belépd szereptisztazottsaganak kialakulasat. A mentoréltra forditott
elegendd 1d6 azonban véleményem szerint két szempontbol is fontos. Minden tanacsadas
alkalmaval elegendd id6t kell forditani arra, hogy a mentoralt valoban €s egyértelmiien
megértette-e a kapott utmutatast annak érdekében, hogy azt alkalmazni tudja munkdjaban,
viselkedésében. Az id6tartam mas megkdzelitésben pedig azért fontos, mert ha til koran

hagyjdk magdara az 4 munkatarsat, elbizonytalanodhat szerepével kapcsolatban.

Klaszterelemzést a szereptisztazottsag €s 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 — tligyelve arra, hogy a
klaszterekben 1évd elemszam ne legyen alacsonyabb 25-nél — két-két csoportot
kiilonitettem el a megkérdezettek véleménye alapjan. A szereptisztazottsag vizsgalata
soran létrehozott két klaszternek az ,,azonosultak” és az ,utkeres6k” -, a lojalitas
vizsgalata soran létrehozott klasztereknek pedig az ,,inkabb lojalisak” és a ,kevésbé
lojalisak™ neveket adtam a klaszterképz6 ismérvek, vagyis az elemzésbe bevont valtozokra

adott valaszok atlagértékei alapjan.

A Kklaszterek jellemzéséhez szorasanalizist hasznaltam, mivel a fliggd valtozoim
metrikusak, a fliggetlen valtozéim viszont nem metrikusak voltak. A klasztereket tehat a
klaszterképzd ismérvek alapjan, vagyis a csoportok egytdl négyig terjedd skalan mért
valaszaik atlagmindsitése segitségével jellemzem. A szordsanalizis eredményét a

szereptisztazottsag vizsgalatanal a 2. tadblazat mutatja be.
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2. tablazat: Klaszterek a szereptisztazottsag vizsgalata alapjan

Azonosultak | Utkeresék

Potosan tudom, mekkora a feleldsségem, milyen feladatokat 3,84 3,29
¢s projekteket kell teljesitenem.

Tisztdban vagyok vele, hogyan kell teljesitenem az egyes 3,85 3,27
részfeladatok soran annak érdekében, hogy elvégezzem a

munkam.

Meg tudom allapitani, hogy melyek azok a részfeladatok ¢és 3,76 3,15
feleldsségek, amelyek prioritast élveznek.

Tisztaban vagyok vele, hogy hogyan mukodnek azok az 3,60 3,15

eszkozok, amelyeket a munkdm sordn hasznéalok (pl.
software, programok, stb.).

Tudom, hogyan szerezzem meg a munkdmhoz sziikséges 3,68 2,99
eroforrasokat (pl. felszerelés, eszk6zok, informaciok, stb.)

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

Tudom, kik az tigyfeleim. 3,79 2,98
Tudom, mire van sziikség ahhoz, hogy elégedettek legyenek 3,83 2,94
az igyfeleim.

Tudom, mikor kell jelentést készitenem a felettesemnek a 3,84 2,74
munkamrol.

Tisztaban vagyok vele, mit varnak el t6lem a feletteseim. 3,85 3,07
Tudom, hogyan kell a munkdmhoz kapcsolodd papirmunkat 3,89 3,12
elvégeznem.

Tudom, milyen kovetkezményekkel jar méasok munkéjara 3,85 3,05
nézve, ha bizonyos feladatokat nem, vagy nem megfelelden

végzek el.

Osszesen (f6): 208 84

Valaszadok megoszlasa (%) 71 29

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014

Az els6 klaszter az ,azonosultak” csoport, ahovd a valaszadok 71%-a tartozik. A
megkérdezettek e csoportja viszonylag magas mindsitést adott minden vizsgalt tényezOre
¢s a legalacsonyabb (3,60) érték is jonak mindsithetd. A csoport altal mindsitett tizenkét
valtozo legalacsonyabb értéke is magasabb, mint az Osszes megkérdezett valaszainak
atlaga (3,45), ami arra utal, hogy a csoport tagjai tobbségében tisztaban vannak a

szervezetnél betoltott szereplikkel, azonosultak vele.

A masodik klasztert az ,,utkeresOk” 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.
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A lojalitas vizsgalata soran az ,inkabb lojalisak” és a ,.kevésbé lojalisak™ elnevezési

klaszterek jellemzéséhez szintén szorasanalizist hasznaltam, és az eredményt a 3. tablazat

szemlélteti.
3. tablazat: Klaszterek a lojalitas vizsgalata alapjan
Inkabb Kevésbé
lojalisak lojalisak
Ugy beszélek a barataimnak err6l a szervezetrdl, ahol 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 3,29 2,32
munkakorben egy masik szervezetnek dolgoznék.
Nem jelent nehézséget szamomra, hogy a fontos kérdésekben 3,58 2,85
kovessem a szervezeti politikat.
Fontos szdamomra, hogy mi lesz ennek a szervezetnek a sorsa. 3,77 2,74
Hajlando vagyok tovabbi erdfeszitéseket is megtenni annak 3,73 2,56
érdekében, hogy segitsem a szervezetet még sikeresebbé
valni.
Szamomra az volt a lehetd legjobb dontés, hogy ennél a 3,72 2,64
szervezetnél helyezkedtem el.
Munkahelyem igazén inspiral, 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 tartozé megkérdezettek viszonylag magas mindsitést adtak mind a
tizenkét vizsgalt tényezore. A valaszok viszonylag magas atlagértékei arra utalnak, hogy e

csoport tagjai tobbségében lojalisnak érzik magukat a szervezethez.

A masodik klasztert a ,.kevésbé lojalisakak™ alkotjak, ahova a mintaba keriltek 31%-a
tartozik. A csoport valaszainak az atlagértéke — az inkdbb lojalis csoportéhoz viszonyitva —

alacsony, kilenc valtozo esetében tobb mint egy egésszel volt kevesebb.
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A szereptisztazottsdg ¢és a lojalitds vizsgalata alapjan 1étrehozott klaszterek kozotti
kapcsolatot kereszttdbla-elemzés segitségével tartam fel. A Khi-négyzet szignifikéns

kiilonbséget mutatott, az elemzés eredményét az 4. tablazat szemlélteti.

4., tablazat: Kereszttabla-elemzés a szereptisztazottsag és a lojalitas klaszterei kozott

Azonosultak Utkeresék Osszesen | P<0.05
Inkadbb lojalisak 167 29 196
Kevésbé lojalisak 37 54 91
Osszesen 204 83 287

Forras: sajat vizsgalatok, 2013-2014

Az eredmények szerint 287 6 valaszolt a szereptisztazottsdghoz ¢€s a lojalitashoz tartozé
kérdeésekre 1s, igy Ok azok, akiket mindkét szempont szerint be Ilehetett sorolni
klaszterekbe. A 287 f6bdl valaszaik alapjan 167-en az inkdbb lojalisak €s egyben az
azonosultak csoportjaba tartoznak, 29-en pedig inkabb lojalisak, de UtkeresOk. A kevesbé
lojalisakhoz 0sszesen 91-en kertiltek, akik koziil 37-en azonosultak szervezeti szerepiikkel,
54-en pedig utkeres6k. Az azonosultak 82%-a tehat inkabb lojalis, 18%-a kevésbé lojalis,
az utkeresOk 65%-a pedig keveésbé lojalis, 35%-a inkabb lojalis. Mindebbdl arra lehet
kovetkeztetni, hogy azok a valaszadok, akik azonosultak szervezeti szerepiikkel, nagyobb
eséllyel inkdbb lojalisak a szervezethez, ami azt jelenti, hogy a szereptisztazottsadg és a

lojalitas kozott 6sszefliggés van.

24



4. AZ ERTEKEZES UJ, ILLETVE UJSZERU EREDMENYEI

1. A vizsgalt szervezeteknél orientacio keretében is segitik a helyi ismeretek
megszerzését, valamint a munkavégzéssel, teljesitményértékeléssel, javadalmazassal,
osztonzéssel kapcsolatos informaciok elsajatitasat és azt az érintettek beilleszkedésiik
szempontjabol fontosnak értékelik. Megallapitottam, hogy az orientacios tevékenység
teljes kortsége, ebbol adédéan a hatékonysaga az atadasra Keriilo informaciok

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 adatgytijtés soran
a megkeérdezettek arrol nyilatkoztak, hogy az orientacid keretében a kérdéivben szerepld
informaciokat megkaptak-e ¢és azokat milyen mértékben tartottdk fontosnak a
beilleszkedésiik szempontjabol. Az egytdl négyig terjedd skalan adott mindsitések atlaga
kiilonosen a munkavégzéssel, annak szamonkérésével és az 0Osztonzéssel kapcsolatos
informécidk tekintetében volt kiemelkedéen magas, de a helyi ismeretek megszerzését, a
szervezeten beliili eligazodast segitd tajekoztatast is fontosnak itelték. Az ismeretatadas
azonban nem volt teljes korli, ennek okaira a félig strukturalt interjis vizsgalatok adtak
magyarazatot. A négy szervezet kozil ugyanis csak haromnal foglaltak irasba azoknak az
informacidknak a korét, amelyeket az orientdcid keretében at kell adni és elmaradt a

végrehajtasrol torténd visszacsatolds megszervezése is.

2. A kutatasba bevont vallalatoknal a munkaba allast koveto els6 harom honapban a
kiilonb6zo képzéstipusokon valé részvétellel is elosegitik az uj belépok tanulasi

folyamatat és azokra meghatarozott rendezoelv alapjan torténik a kivalasztas.

A kutatas elozetes feltételezeseit a vizsgélat bizonyitotta. A munkaba 1épést kovetd elsd
honapban a megkérdezettek 90%-a hazon beliil vagy hazon kiviil szervezetett szakmai
oktatdson vett részt, emellett a kiilonb6zd készségtejlesztési tréningeken vald részvétel
megkozelitette a 110%-ot, ami azt jelenti, hogy a munkavallalok egy része egynél tobb
ilyen oktatasban is részesiilhetett. A csoportképzd ismérvek mentén végzett vizsgalatok
alatamasztottdk azt is, hogy az ilyen tipusi képzéseken az elézetes munkatapasztalattal

rendelkezOk nagyobb aranyban vesznek részt, a palyakezddk esetében pedig a
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munkaltatok az els6 harom honapban a munkakori feladatok végzéséhez sziikséges

ismeretanyag elsajatitasara helyezik a hangsulyt.

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, segité tevékenységét jonak
értékelték (a mindsitd pontszamok atlaga — 2 kivételével — a 3,32 és 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 dolgozdk voltak leginkabb

elégedettek.

4. A kutatasba bevont vallalatoknal a szervezeti kultura megismerése, a
munkacsoportba valo 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 igazolasdhoz a szervezeti kultdra ismeretére, a csoportszintii
integraciora €s a szereptisztazottsagra vonatkozdan egyarant 12 kérdés mentén kerestem a
valaszt. A szervezeti kultura ismeretére vonatkozo kérdésre adott mindsitések atlagos
pontértéke a vezetdk €s a szervezetnél 2-3 éve dolgozdk esetében magasabb volt, emellett
Mann-Whitney ¢s a Kruskal-Wallis proéba a vezetdknél négy, mig a hosszabb
munkaviszonnyal rendelkezOknél 6t esetben mutattak ki szignifikans kiilonbséget. A
csoportszintli integraciot vizsgald keérdésekre szintén a vezetdk €s a régebbi dolgozok
adtak magasabb pontszdmokat, s a mélyebb elemzés az el6zOknél négy, mig az
utobbiaknal 6t esetben mutatott ki Osszefliggést. A vezetdk egy kérdés kivételével, a
régebbi dolgozok valamennyi kérdés alapjan a szereptisztazottsagukat is magasabbra
értekelték. Az utodbbiaknal a mélyebb elemzés a kérdések kétharmada esetében jelentds

kiilonbseget tart fel.
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5. A vizsgalt szervezeteknél a mentor személye és tevékenysége hozzajarulhat az uj
munkavallalok szereptisztazottsaganak noveléséhez, a szereptisztazottsag pedig az

egyik feltétele a munkavallalok lojalitasa kialakulasanak.

Az alapfeltételezés elsd felének bizonyitdsahoz Osszehasonlitd vizsgalatokat végeztem,
melynek keretében arra kerestem a valaszt, hogy a mentor személyének €s 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 vonatkozo valtozok, amelyek a legtobb
szereptisztazottsagra vonatkozd valtozoval vannak kapcsolatban. Ez az elemzés az
alapfeltételezés igazolasa mellett lehetdséget nyujtott arra, hogy a korrelacio szdmossaga
alapjan rangsort allitsak fel, illetve meghatarozzam az elsddleges, masodlagos, valamint

harmadlagos mentori jellemzdket €s tevékenységeket.

Az alapfeltételezés masodik felének igazolasdhoz, azaz annak feltarasihoz, hogy van-e
kapcsolat a szereptisztdzottsagra és a lojalitdsra vonatkozd kérdésekre adott valaszok
kozott, klaszteranalizist végeztem. A szereptisztazottsag €s a lojalitds vizsgalata alapjan
kialakitott klaszterek kereszttabla-elemzéseével bizonyitottam, hogy azok a valaszadok,

akik azonosultak szervezeti szerepiikkel, nagyobb eséllyel lojalisak a szervezethez.

A vizsgadlat megkezdése elott megfogalmazott alapfeltételezéseim koziil nem igazolodott be
az a tetel, amely szerint mentor hianyaban az uj munkavallalok beillesztésével, a
munkakori feladataik ellatasanak segitésével oOsszefiiggo teendok dontoen a kozvetlen

munkatarsakat terhelik.

Az alapfeltételezés igazolasahoz a mentorok tevékenységének megitéléséhez alkalmazott
rangsorolasos kérdest 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
vizsgalati modszerrel tehat a feltételezésem nem volt bizonyithato, ennek oka lehet az a

szubjektiv elem, melynek alapjan a valaszadok a vezetoi tevékenység fontossagat kivantak

hangsulyozni.
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5. AZ EREDMENYEK GYAKORLATI HASZNOSITHATOSAGA

Ebben a fejezetben a kutatdsi eredményeim alapjan levonom a kovetkeztetéseket é&s
javaslatokat fogalmazok meg a sziikségesnek itélt tovabbi kutatasokra, valamint a vizsgalt

tevékenységek hatékonysdganak novelését célzo gyakorlati hasznositasra.

A kérddives vizsgalatba bevont vallaltoknal a sziikséges informaciok atadasa nem valdsult
meg teljes korlien az orientdcio keretében, amibdl arra lehet kovetkeztetni, hogy a
rendszer nem megfelelden kiépitett. Ennek legfébb oka, hogy nem minden vizsgélt hazai
szervezetnél van irdsban meghatarozva azoknak az informacidknak a koére, amelyeket az 01j
belépdvel ismertetni kell, emellett a folyamat kontrollalasat — eltéréen a kutatasba bevont

amerikai vallalatoktol — nem szervezték meg.

A képzésekre vonatkoz6 vizsgélati eredmények alapjan megallapithaté, hogy annak
rendszerét célszerlien alakitottak ki a vizsgalt hazai szervezetek. Vagyis a palyakezddk az
elsé 1ddszakban dontden a munkakori feladataik megismerésére koncentralhatnak €s csak
a munkakor betoltéséhez feltétleniil sziikséges képzésen vesznek részt, mig a vezetdk és a
munkatapasztalattal rendelkezOk szakmai tudasukat bdvithetik ¢és képességeiket

fejleszthetik jszerii ismeretek elsajatitasaval is.

A kérddives és a félig strukturalt vizsgalatok eredményeibdl arra lehet kdvetkeztetni, hogy
a kutatasba bevont magyar székhelyli vallalatok egy részénél a mentori rendszer nincs
kiépitve, mashol az kevésbé szervezetten mikodik, igy az nem teljes mértékben alkalmas a
formalis mentoralas elonyeinek érvényre juttatdsara. Az utdbbi oka, hogy a vallalatoknal
nincsenek egyértelmiien meghatarozva a folyamat céljai, valamint nem kapcsolodik a
rendszerhez dokumentacio és ellendrzés. A mentor kivalasztasanal pedig dontéen a
személyes tulajdonsagok domindlnak, vélhetéen ennek betudhatéoan a kvalifikaltabb
valaszadok a mentor segitd tevékenységének megitéléséhez tartozo kérdésekre atlagosan

alacsonyabb mindsitd pontszamot adtak.

A kérdoives kutatasba bevont szervezeteknél a kozvetlen vezetd és a munkacsoport fontos
szerepet tOlt be az 10j munkavallalok beillesztésében, szakmai iranymutatasaikra,
segitségnyujtasukra és tdimogatasukra leginkabb a mentorral nem rendelkezdk korében van

sziikség. Az eredmények emellett arra is ravilagitottak, hogy mentor hidnydban a
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megkérdezettek a szervezeti irdsos anyagok altal biztositott informaciokra is jobban

tamaszkodnak.

A vizsgalt vallalatoknal a szervezeti kultura ismerete, a munkacsoportba valo
integralodas, tovabba a szereptisztazottsdag a szervezetnél eltoltott idovel aranyosan nd és
az ezekkel kapcsolatos ismeretszint a vezetOk korében a beosztottakéndl magasabb,

amelyet a szervezetnél betoltott szerepiik és felel0sségiik sziikségessé is tesz.

A lojalitasra vonatkoz6 kérddives €s félig strukturalt interjus vizsgalatok eredményei arra
hivjék fel a figyelmet, hogy a valaszaddk egy része nem feltétlen lojalis, és ezt a tényt a
kutatdsba bevont vallalatok koziil haromnal kialakult magas fluktuacios rata is
alatamasztja. A vizsgalatbol emellett az is kideriilt, hogy a szervezetnél elt6ltott 1d6 és a
lojalitas kozott Gsszefiiggés van: a legkevésbé elkotelezettnek a harom hénap és egy év
kozott a szervezetnél dolgozo valaszaddk vallottdk magukat. Ebbdl az a kovetkeztetés
vonhatd le, hogy ebben az iddszakban tobb figyelemre, segitségre ¢€s szakmai
koordinéciora lenne sziikségiik a megkérdezetteknek, s ezzel taldn megel6zhetd lenne a

szervezetbdl valo kilépesiik.

A vizsgalt szervezeteknél veégzett kérddives felmérés dsszefiiggés-vizsgalataibol
megallapithatdban a mentor segitd tevékenysége €és a mentoraltak szereptisztazottsaga
kozott linearis kapcsolat van, utobbi pedig Osszefliggésbe hozhatd a lojalitassal is. Az
eredménybdl az valdszinilisithetd, hogy a mentori tevékenység hozzdjarul 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 orientacid keretében ismertetendé informaciok listajanak
feliilvizsgalatat és sziikség szerinti kiegészitését, amelyhez a dolgozat 20-21.
oldalan megfogalmazottak tampontul szolgalhatnak;

e c¢lszerlinek tartom az orientacidhoz kapcsolodo feladatok, feleldsok meghatarozasat
€S rogzitéset a vonatkozo belso szabalyzatban is;

e indokolt lenne megszervezni az orientidcioval kapcsolatos visszacsatolast

(kovetendd példa lehet az amerikai gyakorlat: az atadando informaciok listajat
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szignalja, datalja az () munkavallalo €és az abban kozremiikodd személy is, jelezve
ezzel, hogy az orientaciés teendok megvalosultak);

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

e indokoltnak tartom, hogy a beillesztéssel kapcsolatos belsé szabalyzat a mentori
tevékenységen tul tartalmazza a vezeték kapcsolddd feladatait, hatdskorét és a
munkatarsak segit6 tevékenyégének kialakitott rendjét.

A beillesztési program és szabalyzat 0sszeallitasahoz 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 a beillesztés egyéni teljesitményre gyakorolt hatédsai;
e a beillesztési program hatasa a szervezeti teljesitményre;
e megvaltozott munkaképességiiek specialis beillesztési igényei;

e a beillesztés koltségeinek ¢€s a vallalati eredményre gyakorolt hatasdnak vizsgalata.
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