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ELOSZO

Kedves Olvaso!

Az interkulturdlis egyuttmikodés a gyakorlatban cimU -
elsésorban vezetdknek és HR szakembereknek szdldé — két részes
kiadvanyunkat azért allitottuk dssze, mert ugy gondoltuk, hogy az
iImmar tobb éves, kulfoldi munkavallalok foglalkoztatasa terén
megszerzett tapasztalatunk alapjan rendelkezUnk olyan tudassal és
informacidkkal, melyek hasznosak lehetnek mas foglalkoztatdok
szamara is.

A Pannonjob 2017 o&ta toboroz és biztosit nagy |étszamban
munkaerd-kolcsdonzés keretein  beltl kualféldi  munkavallalokat
partnerei, elsdsorban magyar és multinacionalis nagyvallalatok
szamara (kulfoldi munkavallaldink létszama immar megkdzeliti az
1500 fét). Kiadvanyunkban a kulféldi munkavallalok foglalkoztatasa
kapcsan vizsgalunk meg gazdasagi, kulturalis, beilleszkedéssel és
egyuttmukodéssel kapcsolatos kérdéseket, végul pedig kitérunk a
vezetdi szerep fontossagara is, amely nélkul véleményunk szerint az
egész folyamat hidnyos maradna. Bizunk benne, hogy az
aldbbiakban olyan utmutatdasokat, tanacsokat tudunk nyujtani,
melyeket az On vallalata is hasznositani tud majd mUikoddése sordn

Kinek szé6l ez a booklet?

Bookletink azoknak a termelé vagy szolgaltatd cégeknek kivan
Utmutatast nydjtani, akik nagyszamu kulfoldi munkavallalot
foglalkoztatnak, és szeretnék megtudni, hogyan lehet segiteni az
integraciot, valamint miként tokéletesithetjuk a kulénb6zé
kulturakbdl érkezék egyuttmiikodését.
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Mi okozza a jelenlegi munkaeréhianyt?

Az elmult években Magyarorszagon tovabbra is tartds kihivast jelentett a
munkaerdéhiany, amelyet egyszerre okoznak a demografiai folyamatok, a
nemzetkdzi migracioé és a gazdasagi szerkezet atalakulasa. A ,Ratkd-gyerekek”
nagy része mara elérte a nyugdijkorhatart, ami érzékelhetéen szUkitette a
munkaképes koru lakossag aranyat. Mindekozben a fiatal generaciok létszama
alacsonyabb, igy a belépd munkaerdé nem tudja pdtolni a kies6 munkaerdét. A
helyzetet tovabb sulyosbitja, hogy még mindig jelentds szamu magyar dolgozik
Nyugat-Eurdopaban, elsésorban Németorszagban, Ausztriaban és az Egyesult
Kiralysagban. Bar a kivandorlas mértéke csdokkent az elmult években, a trend
tovabbra is érezhetd a hazai gazdasagban.

Mindezek ereddjeként a munkaerdépiac egyre sziikebb bazison mikodik, és
a kovetkezé években a helyzet varhatéan tovabb romlik. A demografiai
folyamatok hosszu tava hatasa jol latszik Magyarorszag korfajan is: a
nyugdijba vonulé nagy létszamu generacidkat egyre kisebb szamu fiatal
korosztaly koveti. Ez azt jelenti, hogy az aktiv kora lakossag aranya évrol
évre csokkenni fog, mikozben az eltartott idések aranya emelkedik. A
munkaerdpiaci nyomas tehat nem atmeneti, hanem tartésan fennmaradé
jelenség, amelyhez a gazdasag minden szerepléjének alkalmazkodnia kell.
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A Korfa alapjan jol lathato, hogy a magyar tarsadalom szerkezete eloregedd: a 60
év feletti korosztaly aranya lényegesen magasabb, mint a fiatalabbaké. A 40 év
alatti népesség létszama szemmel lathatdan alacsonyabb, és ez hosszu tavon a
munkaerdpiac tovabbi szdkulését vetiti eldre. A kdvetkezd évtizedben egyre
tobb idds generacio lép ki az aktiv koruak kozul, mikdzben az utanpotlas egyre
kisebb létszammal jelenik meg. Ez a tendencia azt jelenti, hogy a gazdasag
egyre nagyobb meértékben lesz rautalva a kulfoldi munkaerdre, valamint a
munkaltatok szamara kulcskérdéssé valik az idésebb korosztalyok munkaban
tartasa és a fiatalabb generacidk bevonzasa is.

. A 65 év felettiek aranya Magyarorszagon (2000-2025)
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Mi lehet a megoldas?

A munkaeréhidany kezelésében a kulféldi munkavallalok bevondsa mara
nélkuldozhetetlen megoldassa valt. Mig korabban dontéen ukran dolgozok
érkeztek Magyarorszagra, az elhuzédo haborus helyzet jelentdsen atalakitotta a
folyamatokat. HelyUket fokozatosan mas orszagokbdl érkezdé munkavallalok
vették at: a Fuldp-szigetekrdl, Vietnambol, Indonéziabdl és Indiabdl toborzott
munkaerd ma mar meghatarozo szerepet jatszik a hazai ipar és szolgaltatasok
mukodésében. . A 2024. januarjaban hatalyba |épett bevandorlasi torvény (2023.
évi XC. toérvény) bevezette a vendégmunkas fogalmat, létrejott egy Uj
tartozkodasi engedély tipus és a nyilvantartasba vett mindsitett kdlcsonbeadok,
mint a Pannonjob Utjan meghatarozott harmadik allambeliek hazai munkaerd
piacra lépését konnyitett engedélyezési eljarassal segiti, idénként valtozd
allampolgarsagi korrel.
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Ezzel cégunk képes a munkaerdhiany enyhitésében tébblabon allo, diverzifikalt
portfolié kialakitasaval versenyképessé tenni tobb szektor vallalkozasait is.

Ennek hatasara 2024 végére meghaladta a szazhuszezer fét a Magyarorszagon
dolgozd kulféldiek szama, és a tendencia 2025-ben is emelkedést mutat.

A munkaerdhiany mérséklésében ugyanakkor nemcsak a kulféldi munkaerd
bevonasa jelenthet lehetdséget. A digitalizacio és az automatizacio térnyerésével
egyre tobb rutinfeladatot vesznek at gépek és mesterséges intelligencia alapu
megoldasok, ugyanakkor az emberi munka szerepe tovabbra is meghatarozdo
marad, kKulonodsen a betanitott fizikai munkakdrokben és a személyes jelenlétet
igényl6 feladatokban. A kormanyzati intézkedések iranya a kulfoldiek bevonasa
mellett az inaktiv rétegek, illetve a nyugdij mellett dolgozni kivand
munkavallalok visszavezetése a munkaerdpiacra. Az utanpdtlas azonban igy is
korlatozott, ezért a kulféldi munkaerd szerepe a kdvetkezé években is kiemelt
jelentéségl, megkerulhetetlen marad, melyben széles korben tud a Pannonjob
segitségukre lenni.

A mindsitett foglalkoztatok, mint amilyen a Pannonjob is, Ujabb orszagok
allampolgarait tudjak Magyarorszagon koénnyitett eljarasban munkaba allitani,
és ezaltal enyhithetik az egyre sulyosbodd munkaerdhianyt.

Jelenleg Uj munkaerét a Flulop-szigetekrdl, Gruziabdl és
Orményorszagbdl lehet a Nemzetgazdasagi Miniszter kézleményében
kihirdetett tiltélistan nem szereplé munkakorékben foglalkoztatni a
mindsitett kélcsonbeaddékon keresztiil, mint céguk.

Nemzeti Kartydval pedig az alabbi orsziagok allampolgarait van
lehetéség jelenleg munkaeré-kolcsonzés keretein belll foglalkoztatni
(lasd jelenleg: 179/2024 (VII. 8.) Korm. rendelet) idegenrendészeti
eljarast kovetéen, kormanyhivatali vizsgalat és engedély nélkil:

« Bosznia-Hercegovina ; ;

« Eszak-macedén
Koztarsasag T

» Belarusz Koztarsasag

 Moldova

« Montenegroi Kéztarsasag

e Oroszorszagi Foderacio

» Szerbia

e Ukrajna ;
" ﬁi]i\ I E )
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A kulturalis kulonbségek megértése, Hofstede

dimenzioi

A nagyszamu és a jovében varhatéan még tdébb orszagbdl / kultlrdbdl érkezé
munkavallalé miatt a szervezetek szamara egyre fontosabb lesz, hogy
intenzivebben foglalkozzanak az interkulturadlis egyuUttmuikodés kérdésével.
Hiszen most mar nem csak a partnerek, a tulajdonosok, a menedzsment és a
szellemi munkavallalok koérében lesz kulcskérdés a mas kultarkorbdl érkezé
munkavallalékkal torténé egyuttmiikodés, hanem a fizikai dolgozék és az
Oket irdnyité vezetok esetében is.

beszélt, és azt érezte, hogy bdr nyelvileg értette mire gondol az

Biztos sok mindenkivel eléfordult mdr, hogy egy kulféldivel
@ illeté, mégis ugy érzékelte, egyszeriien nem ér célt az lizenet.

Tovabbi eset lehet, amikor egy mdsik kulturabol érkezé
kollégank teljesen mdshogy viszonyul a vezetéséghez, vagy
véleménylink szerint tul lazan kezeli a hatdridéket, esetleg
egészen egyszertlien szamunkra furcsan mikdédik csapatban.

Az emberi természet persze joval Osszetettebb, mintsem egyetlen elmélettel
leirhatnank a kulturdlis, személyiségbeli kulonboézbsegeket, azonban Geert
Hofstede, holland szocialpszichologus kisérletet tett a nemzeti kultarak
leirdsara vilaghiriivé valt modelljében. Eveken at tarté kutatasa az amerikai
IBM vallalatcsoport tobb mint 40 orszagban miik6dé leanyvallalatara terjedt
ki tobb, mint 120 000 ember részvételével. A vizsgalat célja az egyedi nemzeti
kulturalis hatasok megfigyelése volt a multinacionalis vallalat szervezeti
kultdrajan belul.
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A hatalmas empirikus vizsgalat eredményeként négy olyan dimenziét tudott
kimutatni, amelyek mentén a nemzeti kultirdkban meglévé kilénbségek
megragadhatéak: a hatalmi tavolsag index, a bizonytalansdg kerilés
mértéke, a férfias vagy nodies értékek dominancidja a tarsadalomban, illetve
az individualizmus-kollektivizmus dimenziéja.

=
5
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A HATALMI TAVOLSAG INDEX azt mutatja meg, hogy az adott
tarsadalomban milyen az emberek kdzotti egyenldtlenségnek
az a foka és mértéke, amit a tarsadalom tobbsége
elfogadhaténak és normalisnak tekint. Ez természetesen
meghatarozza, hogy milyen a szervezetekben a vezetdi
déntéshozatal jellege, valamint hogy mennyire nagy a hatalmi
tavolsdag a munkatarsak és a kozvetlen felettesuk kozott,
milyennek szeretnék latni feljebbvaldjuk vezetési
(dontéshozatali) stilusat.

A BIZONYTALANSAGKERULES INDEX azt méri, milyen
meértékben igénylik a tarsadalom tagjai a kiszamithatd,
strukturalt helyzeteket. Megmutatja, hogy milyen erds a
szabalyokhoz valé ragaszkodas mértéke. A bizonytalansag
észlelésének modjai a tarsadalmak kulturalis orokségéhez
tartoznak, és a csaladi, oktatasi, illetve egyéb szocializacios
folyamatokon keresztul nagyon koran beépllnek
viselkedésunkbe.

AZ INDIVIDUALIZMUS - KOLLEKTIVIZMUS DIMENZIOJABAN
az fejezédik ki, hogy az adott orszagban az emberek a

kulonalld egyénként folytatott vagy egy csoport tagjaként
végrehajtott tevékenységeket részesitik-e elényben.

Vannak kulturak, ahol az individualizmust tekintik a tarsadalmi
jolét egyik forrasanak, mig mashol elitélik, és a tarsadalmi
problémak eredendd okanak vélik.

A FERFIAS-NOIES ERTEKEK vizsgalata soran az mutathaté ki,
hogy a keménység értékei (amit a legtdbb tarsadalomban a
ferfiakhoz kotédd értékeknek tartanak) mennyire uralkodnak
az ugynevezett ndi értékek felett, mint példaul a lagysag és a
gyengédség. Ez a dimenzidé megmutatja, hogy a tarsadalom
egészében, igy az abban tevékenykedo szervezetekben a
versengeés, kemeénység vagy az egyuttmukodés és az empatia
uralkodik-e.
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A Kkutatas eredménye tehat megmutatta, hogy a nemzeti kulturak a fent leirt
dimenziok alapjan kulénbo6zé kategdriakba sorolhatdak, és azt is, hogy a nemzeti
kultdrak er6sen befolyasoljak a szervezeti kulturakat. Hofstede Ugy talalta, hogy a
hatalmi tavolsag és bizonytalansagkerulés kalonésen nagy hatassal van arra,
hogy az adott orszagban Aaltalaban milyen tipuslu szervezeti strukturakat
részesitenek elényben, s6t még azt is befolyasoljadk, hogy az adott orszagban
mely szervezetelméletek valnak népszerivé. Nyilvanvalé tehat, hogy ezek az
alapveto értékrendek eltéréek a kuldénbozd orszagokban, és mivel ezek a tényezdék
befolyasoljak a szervezeti tagok értékitéleteit és hiedelmeit, igy a tarsadalmi
értékeknek a szervezeti kulturara és a mindennapi egyuttmukodésre gyakorolt
hatdsa egyértelmdU. Kijelenthetd, hogy a tarsadalmi kulturabél fakadoé kilsé
tényezék befolyasoljdk a vezeté-beosztott viszonyt (hatalmi tavolsag), a
kockazatvallalasi hajlandésagot (bizonytalansag kerilés) és a kozésséghez
valé viszonyt (idividualizmus - kollektivizmus).

HOFSTEDE DIMENZIOI MAGYARons;AG ES A POTENCIALIS
MUNKAVALLALOK KULTURAJANAK OSSZEHASONLITASABAN
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Osszehasonlitas

Ha megvizsgaljuk a fenti abrat, jol kitinik, hogy a hatalmi tavolsag
dimenzié tekintetében Magyarorszag joval alacsonyabb értéket ért el,
igy a magyar munkavallalok korében kevésbé érvényesul a
tekintélyelviiség.

A masik két dimenzié, amelyben egyértelmiien jelentés a kilonbség a
tobbi orszaghoz képest, az a Magyarorszagon inkabb jellemzé
individualizmus, hiszen a fenti abra szerint a tobbi orszag képviseldi
elsésorban kollektivizmusban tudnak gondolkozni. EzenfelUl a magyar
kulturat jobban jellemzik a maszkulin jegyek (vagyis a teljesités, versengés).

Mit jelent ez vallalati szempontbol?

Miutan az el6zéekben emlitett kulturalis dimenziok mentén kialakult
tarsadalmak tagjai elhagyjak orszagukat, visszatukrozik azokat az értékeket,
amelyeket atvettek az ket korulvevd kornyezetbdl (pl. csaladbdl, iskolabal)
és ezekkel beallitddasokkal lepnek be egy masik (vallalati) kultdraba.

Tapasztalataink szerint a hatalmi tavolsag és a kollektivizmmus azok a
dimenziok, amelyek alapvetéen meghatarozzak, hogy a szervezetunkbe
érkez6 munkavallalok mennyire illeszkednek be a lokalis kulturaba,
szervezetbe. Az emberek szervezettel kapcsolatos gondolkodasmaodjat
alapvetbéen az hatarozza meg, hogy egyrészt milyen vezetd-beosztott
viszonyt tartanak ideadlisnak, masrészt miként tudnak egy csapat részeként
mMukodni.

Emiatt kulcskérdésnek tekintjik ennek a két dimenziénak a
megismerését és tudatos alkalmazasat a munkahelyi integracié és
egyluttmiikodés szempontjabdl, igy az alabbiakban ezekkel a kulturalis
kulonbségekbdl fakadé kihivasokkal fogunk részletesen foglalkozni. A
fentiek mellett szeretnénk kiemelni, hogy természetesen az
emberismeret, Oonismeret, a megfelel6 kommunikacié alkalmazasa
szintén rendkivil fontosak, igy a Hofstede féle dimenzidk csak egy
szeletét adjak a sikeres integracidonak és egyuttmiikédésnek.
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Hatalmi tavolsag a munkahelyen

Ahogy a fentiekben emlitettuk, a jelenlegi potencialis
munkavallaldink kulturdjaba tartozé (Ukrajna, Fulop-
szigetek) allamok mind magas hatalmi indexel rendelkezé
orszagok, mig Magyarorszag alacsony hatalmi mutatoval
rendelkezik, igy az alabbiakban &sszegyljtdétt munkahelyi
kuldnbségeket érdemes tudatositani az egyuttmukodés
soran.

Jelent6s hatalmi tavolsag index:

A nagy hatalmi tavolsagot preferald kulturakban a beosztottak és feletteseik
egzisztencialisan egyenlétlennek gondoljak egymast. A szervezetet
meghatarozd hierarchikus rendszer az egyenlétlenségen alapul. Idedlis
berendezkedés ez az autokratikus vezetbknek, hiszen utasithatjak a
beosztottakat, akik egyszerlen végrehajtjak az utasitasokat. A vezeték bar
szemeélyes torédéssel kezelik a beosztottakat, de nem engedik elfelejteni,
hogy ki is a fénok. A felettesek természetes mddon eldjogokat élveznek. A
menedzsment a statusz |athato jeleivel erdsiti a vezetd hatalmat, és az
idGsebb vezetdket jobban elfogadjak, mint a fiatalokat.

Alacsony hatalmi tavolsag index:

A fenti ellentéte az alacsony hatalmi tavolsaggal rendelkezé kultdra, amely
esetében a beosztott-fénok egymast egzisztencialisan egyenlének tekinti.
A munkan kivul pedig a fuggdség és az alarendeltségi viszonyt teljesen
érvénytelennek tekintik. A priviléegiumok kevésbé jellemzéek, mindenki
ugyanazokat a parkolohelyeket, vallalati autot, kavézot stb. hasznalhatja. A
felettesektdl ugyanakkor elvarjak az elérhetdséget, a beosztott és felettese
gyakran konzultal a dontések el6készitésekor, de a dontést altalaban a
vezetd hozza. A munkavallald sok esetben elvarja, hogy megkérdezzék
vélemeényét. Az alabbi tablazat segitségével még latvanyosabba valnak a
fentiekben felsorolt, vallalati szinten észlelhetd kultdrak kozotti kuldnbséegek.
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ALAPVETO KULONBSEGEK

\l/

Kis hatalmi '~ % _9 Nagy hatalmi
tavolsag ' tavolsag

A hatalom uralkodik a jogok fellett:
barkinél is a hatalom, az j6 és helyes

Képzettség, vagyon, hatalom és statusz
egyutt kell, hogy megjelenjen

A kdzéposztaly Kicsi

A hatalom kivaltsagokkal jar

A hatalommal rendelkezd emberek
megproblnak minél hatalmasabbnak
l[atszani

A hatalom a csaladon vagy baratokon
alapul, a személyes varazs és képesség a
hatalom hasznalatanak alapja

A belpolitikai konfliktusok gyakran
vezetnek erészakhoz

A politikai rendszer valtoztatasanak
modja a hatalmon |Iévé emberek altal
torténik (revolucio)

Az autokratikus vagy oligarchikus
kormanyok a személycseréken alapulnak

A politikai spektrum gyenge kozepet és
erds szarnyakat (bal vagy jobb) mutat

A jovedelemek erésen differecialtak a
tarsadalomban, az adézasi rendszer csak
noveli azt

A fennallé vallasi és folozdfiai rendszerek
hierarchiaban, rétegzetten rendezédnek

A honos menedzsment elméletei a
vezetdk szerepére fokuszalnak

Forrds:Hofstede, 1991
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AZ A MUNKAHELYEN

Az individualista kontra kollektivista 6sszehasonlitas a Hofstede altal lefolytatott
kutatasokban erésen kapcsolédott az ugynevezett munka célok fontossagahoz.

Ezek alapjan a kovetkezbekre mutatott ra: a kollektivista
tarsadalmakban a személyes kapcsolatok elétérbe kerulnek
meég a feladatokkal szemben is, mig az individualista
kulturakban a  feladatvégzés barmely személyes
kapcsolatot felulir, kiemelend6 tovabba, - ahogy azt mar
korabban emlitettuk - hogy a kollektivizmusban
gondolkozok sokkal inkabb nevezhetbek
,Csapatjatékosnak”, mint individualista tarsaik.

AZ INDIVIDUALISTA EMBER CELJA A MUNKABAN

@ SZABADIDO: olyan munkat részesit elényben, amely lehetévé teszi, hogy elegendé
idot aldozzon privat életére, csaladjara.

szemléletével kdzelithesse meg a munkat.

KIHIVAS: az olyan munkat szereti, amely kihivast jelent szamara, és lehetévé teszi a

@ SZABADSAG: elegendé szabadsagra van sziksége ahhoz, hogy sajat, 6nalld
személyes fejlédést, ezen felUl magas keresetet biztosit.

Az individualista kulturaban az alkalmazottat ugy kezelik, mint egy olyan individuumot,
aki mindig a sajat érdekeit tartja szem elétt. A munkat tehat ugy kell 6sszehangolni, hogy
a szervezeti és az egyéni érdekek harmonizadljanak egymassal. Az ilyen tarsadalmakban a
munkaeré felvételnél sokkal inkabb a személyes képességeket veszik szamitasba, a
rokoni kapcsolatok keriulendodk. Individualistdk lévén, ha névtelenil egy csoport
tagjaként dolgoznak, akkor teljesitményik jelentésen csékken.

Példaul az amerikaiak (akiknél magas az individualizmus) kimutatott, hogy sokkal jobb
teljesitményt nydjtanak, ha egyedul dolgozhatnak (nem pedig csoportban) és a nevuk is
megjelenik.

A KOLLEKTIVISTA EMBER CELJA A MUNKABAN

TRENING: szdmara a képzettség és a tudas fejlesztésének lehetésége a fontos.

FIZIKAI KONDICIOK: a megfelel6 munkakérilmények a kiemelkedéek szamara
(vilagitas, szell6zés, ablakok, stb).

A KEPZETTSEG HASZNALATA: sajat képzettségének és képességeinek teljes
kihasznalasat szeretné elérni.

ER&®
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A kollektivista kulturaban a munkaltaté szivesen alkalmaz olyan embereket,
akik mar valamilyen moédon kapcsolédnak a céghez, vagy annak valamely
tagjahoz. Kollektivizmusban az egyének pedig akkor nydjtjidk a legjobb
teljesitményuket, ha csoportban, valamely csoportcélért dolgoznak, természetesen
.,névtelenul”, ez a jelenség figyelhetd6 meg a magas kollektivizmmus indexel
rendelkezd Kina esetében is.

Az individualista munkavallalé tehat a szabadidd, a személyes szabadsag és
egyéni kihivas hangsulyozasaval a szervezettdl valé fliggetlenségét kivanja
demonstralni. Mig a kollektivista a fizikai koérilmények, a képzés és
képességek hangsulyozasaval bizonyitani kivanja, hogy mi mindent var el a
szervezettdél. Ugyanakkor ez a hozzaallas tisztan mutatja utdobbi fuggdségét is
munkaadojatol.

Alapveté kulonbségek 6sszegzése:

KOLLEKTIVISTA

Mindenki ugy no fel, hogy gondoskodjon
magarol és kdzvetlen csaladjarol

A személyazonossag az egyenen alapul
A gyerekek az ,én” szellemben nének fel

Ha valaki a sajat gondolkodasa szerint fejti
ki vélemeényét, az az dszinteség jele

Alacsony kontextusu kommunikacio

A tulkapas blntudathoz vezet és az
onbecsulés elvesztesehez

A diploma noveli a gazdasagi értéket és az
onbecsulést

A munkavallalo-munkaltatod viszonya
megallapodason és a kdzos eldnyokon
alapul

Az alkalmazasnal a személyes
képzettséget és képességeket veszik
figyelembe

A menedzsment a személyekre vonatkozik

A feladatok uralkodnak a kapcsolatok felett

Forrds: Hofstede, 1991
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AZ INDIVIDUALISTA ES ALACSONY TEKINTELYELVU SZERVEZET,
KOLLEKTIVISTA, MAGAS TEKINTELYELVU MUNKAVALLALO

alacsony hatalmi tavolsag individualizmus

KULTURALIS

magas hatalmi tavolsag kollektivizmus
&\ ) |

SZERVEZETI
KULTURA

Ha egy magas tekintélyelvd kultdraval van dolgunk, kénnyen lehet, hogy
érdemes vezetdnek egy idésebb, tapasztaltabb kollégat valasztanunk. Ugyanis
ezekben a kulturakban ezeknek a tulajdonsagoknak nagy szerepet
tulajdonitanak. Emellett, ha a vezetét, mint ,véleményvezért” megfeleld
képzésekben részesitjuk, ugy kommunikacidjaval és munkajaval is 6sztondzheti
a csapat egészét. A fentebb emlitett kollektivizmus pedig azt eredményezi, hogy
szamukra rendkivul fontos a kozdsségi Osszetartozas, a kdzos célok kitlzése,
ezek a munkavallalok igy tudnak igazan magas teljesitményt nydjtani. Ezenkivul
nem elhanyagolhatdak szamukra az emberi kapcsolatok. Fontos, hogy egyfajta
csaladi kotelékként érezzék a szervezettel vald viszonyukat, és mindig ismerds
arcok vegyék korul 6ket.

Kontextusba helyezve, mig egy magyar munkavallalé konnyen lehet, hogy
kevésbé hallgat a fonékére és jobban megkérddjelezi 6t, valamint fontos
neki, hogy egyéni sikereket érjen el, amiért meg is dicsérik. Ezzel
ellentétben a munkaba allé kilféldi dolgozénk demotivaltta valhat az
egyéni feladatmegoldastdl, és hianyzik neki az a mentor, aki utmutatasaval
a csapat érdekében, kollektiv szellemben teljesedhet ki.



Az interkulturalis egyuttmukoddés a gyakorlatban
2026

A KULTURALIS SOKK MEGERTESE

Ahhoz, hogy sikeresen integraljunk kulfoldi munkavallalékat cégunkbe, fontos
tisztaban lenni azzal, hogy milyen folyamaton megy keresztul az otthonat elhagyd
dolgozé. Egy idegen kultaraba valé beilleszkedés 6t szakaszbal all:

LELKESEDES, OPTIMIZMUS

A kulturalis sokk elsé szakaszat ,naszutnak” is nevezik. Ez a kulturalis
sokk legpozitivabb szakasza, az illeté még nem érzi a kuldnbségek
,negativ’ hatasai.

FRUSZTRACIO

A kulturalis sokk els6, ,negativ’ szakasza a frusztracido és a
kiabrandultsag, amely az U] orszagban leggyakrabban nyelvi
felreértésekbdl és kulturalis kulonbségekbdl fakad; ez a fazis
altaldban az elsé harom hdnapban jelentkezik.

FOKOZATOS HOZZASZOKAS

Ez a szakasz akkor kezdddik, amikor az idegenkedés érzése Kicsit
javulni kezd (altaldaban 6-10 hdénap utan). A munkavallald megszokja
Uj kornyezetét, és kezdi kiismerni a helyi viselkedést és nyelvet. Bar
lehet, hogy még azért nem érzi magat helyinek, kezd hozzaszokni a
sajat életmaodja és a fogadod orszaga kozotti kulonbségekhez.

AZ UJ HELY OTTHONOSSA VALIK

A kulturalis sokk egyik utolsd szakasza az elfogadas és asszimilacio.
Az elfogadas az, amikor végre szinte Uugy érzi magat, mint az egyik
helybéli. Pontosan tudja, melyik boltba menjen, hogy hogyan tud
elintézni bizonyos dolgokat, és nem okoz kihivast szamara eligazodni
a mindennapokban.

A fentiek intenzitdsa természetesen a személyiségtdl, a kulfoldre telepultek
elézetes elvarasaitol is fuggenek.

Kilénésen a masodik szakasz - frusztracio - lehet kockazatos a munkavallalas
szempontjabodl, amikor mar nem feltétlenil l1atja pozitivhak a munkavallalé a
helyzetét.



Az interkulturalis egyuttmukoddés a gyakorlatban
2026

MIK OKOZHATIJAK A 2. SZAKASZT, A FRUSZTRACIOKAT A
KULFODI MUNKAVALLALOINKNAL?

Vegyuk példaként a csaladjat - szélsdéséges esetben a gyermekét - a jobb
fizetés reményében otthon hagyd, kulféldrél érkezd kolcsdnzott
munkavallalé esetét, aki nem is beszéli a nyelvet. Szamara a csaladjatol valo
tavollét okozza a leghagyobb kihivast, e mellet azonban szamos kulturalis
sokkal kell szembeslUlnie a munkaviszonya elején. Az aldbbiakban
osszegyljtottuk, hogy tapasztalataink szerint melyek a legnagyobb
kihivasok:

/6 A FENTI PELDABAN EMLITETT CSALAD HIANYA, BARATI KAPCSOLATOK ES PARKAPCSOLAT
@ FENNTARTASA. BAR ALAPVETOEN SZERENCSERE NEM MAGAS A SZALLOKON KIPATTANT
KONFLIKTUSOK SZAMA, AZ EGYUTTELES SZAMOS KIHIVAST JELENT

/C> AZ ORVOSI VIZSGALATOKNAL NEM TUDNAK TELJES MERTEKBEN BIZALMASAN,
@ NEGYSZEMKOZT KONZULTALNI A VIZSGALATOKKOR

(5 BANKI ES EGYEB UGYINTEZES ESETEN A NYELVI KORLATOK MIATT NEM ERTIK TELJES
@ MERTEKBEN A FOLYAMATOT

/@ ALTALANOS F_RUSZTRACIO:JUK VAN AZ IDEGEN NYELV MIATT
@ (A MAGYAR KOZTUDOTTAN AZ EGYIK LEGNEHEZEBBEN TANULHATO NYELVEK EGYIKE)

@ A BETANULASI FOLYAMAT EXTRA NEHEZSEGEI A NYELVI NEHEZSEGEK MIATT

& A MUNKATARSAKKAL ES A VEZETOVEL TORTENO KOMMUNIKACIO NEHEZSEGE A KOzOS
@ NYELV HIANYABAN

A MEGSZOKAS LEPESEI: HOGYAN SEGITHETJUK A MUNKAVALLALOKAT
ABBAN, HOGY KOMFORTOSABBAN EREZZEK MAGUKAT?

A munkafolyamatok elsajatitasat kdvetden a
mindennapok fokozatosan rutinszerlveé valnak.

Tipp a munkaltaténak: Az ehhez sziikséges oktaté
anyagok és a betanitasi folyamat biztositasa a
munkavallalé anyanyelvén.

Megfelel6 tamogatast kapnak kdrnyezetunktdl.
Tipp a munkaltaténak: Kétnyelvi tanacsadoékat és
munkahelyi mentorokat kérink fel segitségukre.
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Kialakulnak azok az emberi kapcsolatok, amelyek
réven feltoltédhetnek a szabadidejukben.

Tipp a munkaltaténak: Ha van ra méd, velik
egylutt szadllasoljuk el a csaladtagjaikat,
ismerdseiket, fontos még a kivalé wifi elérés a
kapcsolattartas miatt.

Nehany magyar kifejezést megtanulnak, elsajatitjak a
mMagyarorszagon megszokott viselkedést.

Tipp a munkaltaténak: Integraciés kiadvanyokkal
és programmal segithetjlik ezt a folyamatot, nyelvi
képzést tarthatunk nekik.

Az elsékent sokként hatd mindennapi tevékenységek
(vasarlas, orvosi vizsgalatok, szallon vald lakas, stb.)
Mar megszokott folyamatokka valnak.

Tipp a munkaltaténak: A fent emlitett kétnyelvi
HR koordinatorok, mentorok kiemelked6
tamogatast nydjthatnak a mindennapi életben valé
eligazodasban, amely mellett szervezési, szallitasi
idopont egyeztetési és tolmacsolasi feladatokkal
tamogathatjuk ezeknek a tevékenységeknek az
elvégzését.

Mivel a kulturalis sokk egy belsé folyamat, ezért nehéz kivulalloként befolyasolni.
Munkaltatoként a legfontosabb szereplink a tdjékoztatasban, biztonsagos
kornyezet megteremtésében van, illetve a megfelelé integralasi folyamat
lebonyolitasaban, hogy dolgozdink a 3. és 4. szakaszba |éphessenek.

A medgfeleld internet elérés rendkivil fontos a kiulfoldi munkaeré esetében,
hiszen 6k csak a technika segitségével képesek tartani a kapcsolatot
szeretteikkel. Erre kiemelt figyelmet kell, hogy forditsunk, ugyanugy ahogy a
hazautazas biztositasara, igy a honvagy érzését csokkenthetjiik.



Az interkulturalis egyuttmukodés a gyakorlatban
2026

OSSZEGZES, MIT TARTALMAZ A BOOKLET 2. RESZE?

Az altalunk készitett booklet elsé részében azzal foglalkoztunk, hogy milyen
kulturalis kulonbségeket érdemes tudatositani, még mielétt elkezdunk kulfoldi
munkavallaldkat foglalkoztatni. Valamint végigvettiuk az individualizmus-
kollektivizmus és a hatalmi tavolsag szerepét vallalati kornyezetben. Ezt
kovetéen pedig megnéztiikk azt a folyamatot, amelyen az egyén atesik a
kulturdlis sokk kovetkeztében és azokat a lehetséges uUtmutatasokat is,
amelyek segitségével tdmogathatjuk munkavallaléinkat ebben a kihivasokkal
teli idészakban.

Kiadvanyunk masodik részében a kovetkezé témadakat jarjuk koridl mind
elméleti, mind gyakorlati szempontbél:

o sajat vallalati kulturank megismerése,
« szervezetfejlesztési lehetdségek,

« integralas,

o vezetésfejlesztési kérdések,

« valamint interkulturalis egyuttmiikoédési alapelvek.

FELHASZNALT FORRASOK:

Bakacsi Gyula:SzervezetiMagatartas alapjai,
Gondoltat Kiadd, Digitalis Tankdnyvtar Susan C.
Schneider, Jean-Louis Barsoux: Managing
Across Cultures Hofstede, G. (1991): Empirical
models of cultural differences. Heidrich Balazs:
Szervezeti kultlira és interkulturalis
menedzsment www.hofstede-
insights.com/country www.ksh.hu

18.
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ELOSZO

Kedves Olvaso!

Az interkulturdlis egyuttmikoédés a gyakorlatban cimU -
els6sorban vezetéknek és HR szakembereknek sz6ld — két részes
kiadvanyunkat azért allitottuk ossze, mert ugy gondoltuk, hogy a
tobb éves, kulfoldi munkavallalok foglalkoztatasa terén megszerzett
tapasztalatunk alapjan  rendelkezunk olyan  tudassal és
informaciokkal, melyek hasznosak lehetnek mas foglalkoztatdok
szamarais.

Bookletunk elsé részében a munkaeréhiany okairdl, lehetséges
megoldasairdl irtunk, majd részleteztuk a Hofstede altal nyujtott
dimenziok (kiemelve a hatalmi tavolsagot és a kollektivizmus-
individualizmnus indexét) adta lehetdségeket. Ezt kdvetden pedig a
kulturalis sokk egyes szintjeit és a folyamaton keresztulmend
kulfoldi munkavallalok tamogatasanak lehetéségeit mutattuk be.
Jelen, masodik és egyben zard kiadvanyunkban pedig sajat
kulturank megismerésérdl, az integralas folyamatardl, a szervezet-,
valamint vezetdfejlesztés mikéntjeirdl is irunk. Bookletunk tovabba
egy checklistet is tartalmaz, amely mentén osszegyujtottuk a
kiadvany legfébb dtmutatasait.

KINEK SZOL EZ A BOOKLET?

Bookletunk azoknak a termeld vagy szolgaltatd cégeknek kivan
utmutatast nydjtani, akik nagyszamu kulféldi  munkavallalot
foglalkoztatnak, és szeretnék megtudni, hogyan lehet segiteni az
integraciot, valamint miként tokéletesithetjuk a kulénb6z6
kulturakbdl érkezék egyuttmikodését.
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TARTALOM

Integraciod a szervezetbe

3.

10.
11.

A SZERVEZET FELKESZITESE AZ UJRA (BEFOGADAS
KOMPETENCIAI)

HOGYAN KEZDJUNK NEKI AZ INTEGRALASNAK?

MILYEN TERULETEKEN ERDEMES FEJLESZTENI
VEZETOINKET?

INTERKULTURALIS CSAPAT EGYUTTMUKODESE
HETKOZNAPOK INTERKULTURALIS KOZEGBEN CHECKLIST
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A SZERVEZET FORMALASA AZ UJHOZ

Felmerilhet a kérdés, miért kell valtoztatni? Hiszen megvannak a megszokott
eljarasok, a kulfoldiekkel kapcsolatos tolmacsoldsi, forditasi, szallasolassal és
hazautazassal kapcsolatos helyzetekben pedig tamaszkodhatunk a kdlcsénzé cégre,
igy tulajdonképpen csak néhany Ujabb folyamatra van szukség.

Operativ szinten ez talan még milkodhet is egy ideig, a termelésbe be tudnak
kapcsolédni a dolgozék, de mi a helyzet a beilleszkedéssel, ha nem forditunk figyelmet
meglévo dolgozéink lehetséges reakcidira, a befogadas kompetenciaira?

A BEFOGADAS KOMPETENCIALI:

1. Az egymastol valo figgoség elfogadasa:

munkavallaldink a termelési folyamatok soran folyamatosan
egymasra vannak utalva, csak egymast segitve érhetnek el
sikereket. Minden egyuttmukddés alapjat képezi az a felismerés,
hogy csak hatékony csapatmunkaval érhetunk el sikereket.

A kulonbozéségekbdl  fakadd  feszultséget — felllirja az
egyuttmukddésre valo torekvés.

2. A multikulturalitas elfogadasa:

a kulonbézd kulturakbodl érkezd dolgozdoknak mas hozzaallasuk,
szokasaik, izlésuk és Uzleti magatartasuk van. Meg kell tanulni
ezeket megérteni, ez azonban egy folyamatos feladat, hiszen
mindig Ujabb és Ujabb élethelyzetekre kell objektivan és tudatosan
tekintenunk azért, hogy megfelelé mdédon reagaljunk.

3. A kulturalis killonbségek tudatositasa:
fontos megértenie minden munkavallonak, hogy egyes
kommunikacios, illemtani, illetve meggydzédésbeli kulonbségek
milyen félreértésekhez  vezethetnek. Ha tudatositjuk  a
kulonbségeket, kevésbé értjuk &ket félre, nem parositunk hozza
téves értelmezést.

4. A hatalom megosztasa:

ez a pont arra hivja fel a figyelmet, hogy az anyaorszagi és a kulfoldi
munkavallalok kozéotti kapcsolat nem  értelmezhetd fénok-
beosztott viszonyként pusztan a szarmazas alapjan. A kulénbozé
kultdrabdl érkez6 munkavallalokat minden esetben egyenld
banasmaod illeti meg.
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5. A kulturalis 6sszetettség érzékeltetése:

ahogy mar emlitettuk, a fébb kulonbségek, vagyis az eltérd
latasmaodok, normalk, kommunikacios stilusok egyideju
felismerésére intézményen Kkivul és belll is szUkség van. Ezeket a
kUlonbségeket pedig szuUkséges érzékeltetni is a tudatositas
érdekében.

6. Altalanos kulturaszemlélet kialakitasa:

egy bizonyos kultdra alapos ismerete helyett inkabb a kulturalis
kulonbségeket — legyen az nemzeti, vallalati vagy mukodeési — jelzd
kulcspontokat szUkséges ismerni. Az adott helyzet attekintéséhez

a fontos kulturalis dimenzidra torténd fokuszalas segit elkerulni a
sztereotipiak csapdait, emellett &sztdnzi az egyént a sajat
kultdrajan kivuli kultdra elismerésére, az egyuttes vallalati kultdra
megteremtésére.

7. Gyors tanulas és felejtés:

készen kell allnunk az Uj modszerek gyors elsajatitdsara és a
megszokott, télUnk eltéré megkodzelitések kiprobaldsara. Erdemes
batran megkérddjeleznink a szamunkra magatol értetddd
eljarasokat is, hiszen ez a nyitott gondolkodasmoéd az
interkulturalis egyuttmukodés egyik legfontosabb alapja.

Forrds: SCHNEIDER ES BARSOUX (1997)

Ha a fentiekben emlitetteket megnézzuk, jol latszik, hogy vallalati szintd szemléletvaltasra
van szukség ahhoz, hogy a befogadas megtorténjen, és a késébbi egyuttmukddés is
z6kkendmentesebb legyen.

MI KELL AHHOZ, HOGY SIKERESEN VALTOZTASSUNK
A SZERVEZETI KULTURAN?

VEZETOI ELKOTELEZODES a kezdeményezés felllrél érkezzen, illetve a vezetés ismerje és
fogadja el a folyamatokat.

TERVSZERUSEG stratégiai célok pontos meghatarozasa, szikséges akciok megallapitasa.

HOGYAN KEZDJUNK NEKI AZ INTEGRALASNAK?

A nem tervszerd, 6sszehangolt folyamat és az elszigetelt fejlesztési akciok sok
esetben nemhogy segitik, hanem akadalyozzak a valtozast.

A sajat orszaguktdl tavol élé kulfoldi munkavallalok gyakran bizonytalansaggal kUzdenek,
ezért fontos szamukra, hogy mindig egy adott dedikalt kapcsolattartotol kapjak meg a
szadmukra fontos informacidokat. Kiemelt figyelmet kell fektetni a megfelel6
nyelvtudassal rendelkezé tolmacsok, HR koordinatorok kivalasztasara és
alkalmazasara. Emellett segithetjik a sajat anyanyelvikon irédott tajékoztatokkal és
informacios platformmal a beilleszkedést.
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A Pannonjob ennek érdekében ukran, orosz, angol, tagalog és magyar nyelvi
koordinatorokat biztosit munkavallaléinak, akikhez barmilyen kérdéssel fordulhatnak
és anyanyelvikon kaphatnak megbizhaté valaszt. Az integralédast tovabba belsé
modon, a partnercéggel egyeztetett onboarding folyamattal is szilkséges tamogatni,
illetve tovabbi segitség lehet egy magyar nyelvtanfolyam inditasa a kollégak szamara.

Amennyiben feltérképeztUk a kulfoldi munkavallalok kulturalis sajatossagait, attekintettuk
a magyar munkakultdra jellemzdit, valamint tudatositottuk sajat vallalati kulturankat,
lehetéség nyilik a potencialis kockazatok elbzetes azonositasara és a szervezet
felkészitésére a varhatd valtozasokra. Ezt kdvetdéen kerulhet sor a munkavallalok
beléptetésére, feltéve, hogy rendelkezésre all egy megfeleléen kialakitott, a kulfoldi
munkavallalok fogadasara optimalizalt integracids folyamat, amelynek |épéseit elézetesen
atgondoltuk.

HOGYAN EPULJON FEL AZ ORIENTACIOS PROGRAM?

1. ADMINISZTRATIV ES EGYEB UGYINTEZESI TAMOGATAS

A szokdasos, jogszerlU bejelentések, Uzemorvosi vizsgalatok mellett a kulféldi

¢~ munkavallalokkal kapcsolatos Ugyintézés természetesen Gsszetettebb, hiszen mar a

@/ tartozédasi engedély kéréstdl és a TAJ szam igényléstél kezdve a munkaltaténak

(vagy az egyuttmukodd kolcsonzd cégnek) tamogatast kell biztositani a dolgozok
szamara.

Az Ugyintézéshez természetesen szukséges tolmacs bevonasa is, hiszen a
@ tajékoztatasnak, nyilatkozasi folyamatoknak érthetének kell lennie a munkavallalo
szamara.

2. A CEGES IRANYELVEK, SZABALYZATOK ATTEKINTESE

Mivel nem magyar munkavallalékrél van szé, gondoskodni kell arrél, hogy
az alabbi orientaciods Iépések az adott idegen nyelven térténjenek.

@ A szervezeti szinten alkalmazott munka- és tlzvédelmiismeretek atadasa.
@ Esetlegesen elvart oltozkodeési és viselkedési elbirasok ismertetése.

@ Munkakori feladatok és elvarasok ismertetése.

@ Probaidd, betanulasi idészak hosszanak ismertetése.

& Teljesitményértékelési szempontok, elvarasok, motivacios rendszerek,
© javadalmazasi rendszer ismertetése.
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3. GYAR!EGYSEQ, TELEPHELY ES A KOLLEGAK, VEZETOSEG és a
MUNKAALLOMAS BEMUTATASA

A munkakori feladatok ismertetésénél szintén fontos, hogy az altaluk beszélt nyelven
kapjanak tajékoztatast a dolgozok. Ebben a lépésben ugyanakkor kulén szerepet
kapnak a két nyelvi mentorok is. Ok azok, akik a magyar, illetve az munkavallalé
anyanyelvét is beszélik, igy rendkivul fontos szerepet télthetnek be a munkamenet
helyes elsajatitasaban és a beilleszkedésben. SzerepUk a munkavégzés késbbbi
id6szakaiban is meghatarozo lehet.

@ Munkatarsak, kozvetlen vezetdk bemutatasa.

I Epuleten bellli kdrbevezetés, mindennapi munkavégzéshez szilkséges eszkdzdk
@ helyének és hasznalatanak bemutatasa.

Valamennyi lépésnél elengedhetetlen, hogy biztositsunk lehetdséget a kérdezésre és
visszajelzésre. Ha egyes informacidkat irdasos tajékoztatd formajaban is megerdsitjuk
munkavallaldink felé, akkor elkerulhetjuk a tovabbi félreértéseket.

MILYEN TERULETEKEN ERDEMES FEJLESZTENI VEZETOINKET?

Mar a kulfoldi munkavallalok érkezése el6tt érdemes megvizsgalnunk vezetdink
jelenlegi kompetenciait, beosztottaik munkaterhelését, valamint azt, hogy a feladatok
megfeleléen vannak-e delegalva.

MILYEN A VEZETOINKET ERINTO FEJLESZTESI PONTOK
MERULHETNEK FEL HELYZETFELISMERESUNK SORAN?

KOMMUNIKACIO

Ahogyan azt mar elsé kiadvanyunkban is
kiemeltik, az egyes kulturakbol érkezé
munkavallalék tekintélyhez valé viszonya
jelentésen eltérhet. Eppen ezért kiemelten
fontos, hogy a vezetdk tisztdban legyenek
ezekkel a klilonbségekkel, és kommunikacioés
stilusukat az adott munkavallaléi csoport
sajatossagaihoz tudjak igazitani.

Tehat tudatosan kell a megvalasztani nonverbalis (szemkontaktus, kézfogas,
mosoly) vagy épp a verbalis (kdézlendénk tartalma, hatékonysaga)
kommunikacios stilust.
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Ezeknek a stilusoknak és technikaknak a megismerése, valamint tudatos
hasznalata nélkul nehéz tiszteletet kivivni és bizalmat épiteni.

Kulénbozd viselkedéstipoldgiai rendszerek hasznalataval (mint amilyen pl. a
Thomas DISC viselkedéselemzés) meég tudatosabb szintre emelhetjuk a
kommunikaciot és az egyuttmukodést. Ha vezetdink ismerik sajat
viselkedésuket, kdnnyebben azonositjak be masok stilusat és képesek
megfeleléen reagalni.

Szignifikans kulonbség lehet abban, hogy az egyes kulturakbol érkezék az
individualizmust vagy a kollektivizmust tekintik-e idealisnak, igy maga a csapat
fogalma és a csapattagokhoz torténd viszonyulas is alapvetben kulonbozd az
egyes kulturakban.

CSAPATEPITES

Ahhoz, hogy egy vezeté csapatot tudjon
épiteni, idét kell szannia a csapattagok
megismerésére, felismerve a tagok szakmai
kompetencidit, kvalitasait és esetleges
kihivasait. A vallalatok életében manapsag
gyakori a magas fluktuacio, ezért a vezetének
egyrészt tamogatni kell az Uj csapattagok
gyors beilleszkedését, masrészt segitenie kell
feldolgozni a csapatnak, ha egy kivald
kollégajuk tavozik.

Mindez jelentds vezetdi kihivast jelent: a kulturadlis kulénbségek mellett kell
megteremteni és hosszu tavon fenntartani a csapat egységét, valamint azt a
tamogato, bizalmi légkdrt, amelyben a munkavallalok egymasra és vezetdjukre
egyarant szamithatnak. Egy interkulturalis egyuttmukddésre fokuszald képzési
program hatékony tamogatast nyudjt a vezeték szamara a kulturalis
sajatossagok megértésében, és stabil alapot teremt a tudatos vezetési és
csapatépitési stratégiak kialakitasahoz.

MOTIVACIO

A motivalas alappillérjét a pontos elvarasok
adjak, hiszen kulcsfontossagu, hogy a kolléga
felel6sséget tudjon vallalni a munkajaért, és
minden folyamatnak legyen egy felelése. Az
egyértelmu elvarasok csokkentik a
bizonytalansagot és a stresszt.
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A vilagos feladatok és elvarasok mellett az idedlis kornyezet kialakitasa is
alapvet6: a megfelel6 Iégkor baratsagos, és mindenki szamara biztositja a
sikerélményhez sziikséges eszkozoket.

Emellett természetesen alapvetd, hogy egy ilyen kornyezetben a vezetdk
igazsagosan bannak a munkavallalokkal, vagyis az 6ket ért sérelmeket azonnal
és tisztességesen kezelik.

A biztonsagos és igazsagos kdozegben pedig egy tamogatd vezetdre van
szUkség, vagyis arra, hogy érezzék a munkavallalok, egy dsszetartd csapatnak a
tagjai. Vezetdi tamogatassal segitjuk a munkatars elbérelépését és személyes
fejlédését is, ez nem azt jelenti, hogy a vezetének kell megoldania a
munkavallalo feladatait, csak azt, hogy segiti 6t abban, hogy képes legyen
maga megoldani a felmerulé helyzeteket.

VISSZAJELZES

Ha kihagyjuk a rendszeres visszajelzést
folyamatainkbdl, az koénnyen a dolgozoi
lendulet visszaesését okozhatja.
Amennyiben ugyanis nincs visszacsatolas, a
kolléga sokszor - bar lehet, hogy tévesen -
kdzonyként érzékelheti a visszajelzés hianyat,
ez pedig motivalatlanna teszi a
munkavallalokat. A pozitiv visszajelzés és
jutalmazas tehat a fluktuacié csdkkentésére
alkalmas eszkoz, de a konstruktiv kritika is
fontos szerepet jatszik abban, hogy
iranymutatasunkkal motivalt maradhasson a
kolléga.

A szervezeti kdzépvezetbknek altalaban kevés idejuk van a tényleges
.vezetésre”. EzenfelUl sajnos sokszor senki nem tanitja meg nekik a helyes
delegalast és konfliktuskezelést, pedig ezek alapvetd eszkozei egy vezetdnek.

Igy sokszor két nagy végletbe tudnak beleesni: kritika nélkiil minden
utasitast végrehajtanak és végrehajtatnak (figgetlenul attél, hogy
helyesnek vagy megvalésithaténak tartjak-e), vagy egy fajta ,,védelmezo6”
szerepében patronaljak beosztottaikat, még akkor is, amikor erre semmi
sziikkség. Pedig a kozéputnak, vagyis a konfliktusok vallalasanak,
ugyanakkor megfelelé kezelésének, valamint az asszertiv kommunikacio
eszkozeinek elsajatitasa elengedhetetlen a sikeres vezetdéi miikodéshez.
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VEZETESFEJLESZTESI
UTRAVALO

Minden személyiségtipussal rendelkezé
emberbdl lehet j6 vezetd, ha ismeri a
sajat er6sségeit, gyengeségeit és jol tudja
hasznalni sajat eréforrasait.

Nagyon fontos, hogy megadjuk a
tamogatast vezetdinknek belsd
tréningekkel, hiszen nélkulézhetetlen, hogy
a legjobbnak vélt szakértdink, akiket
menedzsernek valasztunk, ténylegesen
rendelkezzenek vezetdi kompetenciakkal is
(pl. motivalas, visszajelzés,

szamonkérés, csapatépités képessége),
hogy megfeleléen tudjak iranyitani a
munkavallalokat, kivaltképpen, ha egy
interkulturalis csapat menedzselésérdl
beszélunk.

Kilfoldi munkavallalék esetén kilonés nehézséget okoz, hogy a
kommunikacié nem koézvetlenil, négyszemkozt zajlik, hanem tolmacs
vagy mentor bevonasaval. Eppen ezért ezekre a helyzetekre tudatosan fel
kell készlilni.

Példaul egy negativ visszajelzés esetén — amely alaphelyzetben is sok vezetd
szamara nehéz szituacido — meég tudatosabban érdemes felkészulni. Ennek
oka, hogy a harmadik fél, a kozvetitd jelenléte befolyasolja a felek kdzott
kialakuld kapcsolatot. A bizalmi légkort tehat az & bevonasaval egyutt kell
megteremteni.

Legfontosabb elemei az orientaciés programnak:

A fent emlitett integralodast kdvetden természetesen a legfontosabb az
egyuttmukodés fenntartasa, ebben is a tudatos tervezést és vezetési
stratégiat érdemes kdvetnunk
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INTERKULTURALIS CSAPAT HATEKONY
EGYUTTMUKODESENEK ELEMEI

e Végezzunk kutaté munkat, ismerjuk meg a hazai és nemzetkozi
viselkedéskultura kuldonbségeit, és készitsuk fel a szervezetet az esetleges
kulonbozbsegekre.

o Olyan motivacios eszko6zok alkalmazasa, amelyek minden kulturdlis csoport
szamara hatékonyak.

o Rendszeres felmérések, visszajelzések kérése mind a magyar és a kulfoldi
dolgozdk korében.

e Az esetleges elbitéletek felismerése és a magyar dolgozék folyamatos
tajékoztatasa a téves informaciok elkerulésének érdekében.

o Gondoskodas arrdl, hogy a gyar, cég teruletén konnyen tajékozédhassanak a
kulféldiek is.

« Két nyelvii mentorok kinevezése a kulfoldi munkavallalok szamara.

« A dolgozdk anyanyelvén torténd folyamatos tajékoztatas, fogadoora biztositasa.

« A dolgozdknak eltéréek a tanulasi, a képzési és egyuttmiikodési modjaik,
stilusaik: mas és masképpen meghatarozott preferencidik és kedvelt mddszereik
vannak. Ha a csoport ezeket a szempontokat megvitatja, akkor legalabb bizonyos
meértékig csokkenti a kulturalis viszonylagossagokat.

« A transznacionalis csoportok fejlédési lehetéségeket biztositanak a
csoporttagoknak, hogy jobban megértsék a nemzetkdzi folyamatokat, valamint,
hogy jobban elfogadjak az egységek kozotti egymasra utaltsagot. Ezek a
csoportok biztositjak a csoporttagok és a szervezet szamara a lehetdséget, hogy
megtanuljanak hatékonyan dolgozni kulonbozé kulturakban.

HETKOZNAPOK INTERKULTURALIS KOZEGBEN

Az aktualis helyzetre, legyen az egy esetleges
pandémia kezelése, karantén szallo
létrehozasa, vagy egy sajnalatosan
bekdvetkezett haborus helyzet, mindig fel kell
készUlnie a munkaltatonak. Minden esetben
informaltnak kell lennunk a gazdasagi, politikai
és jogi valtozasok kapcsan, hogy megfelel6
gyorsasaggal tudjunk reagalni az ad-hoc
helyzetekre. Ugyanakkor a teljesen
mindennapos helyzetekre is érdemes figyelmet
forditani, és kiépiteni a megfelel6 folyamatokat.

Gyakorlati példa lehet az 6It6z6 és mellékhelyiség kililonb6z6 hasznalata. Hiszen
ennek gyakorlata kulonbozé lehet kivaltképpen a mas kontinensrdél érkezék szamara
Informacios tablakkal segithetjuk a megfelel6 hasznalatot.
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Oltézkodési szokasok, megjelenésben mutatott kiilénbézdségek. A legtdbb
helyen munkaruha és munkavédelmi eszkdzdk szukségesek, ugyanakkor
egyes helyzetekben érdemes kihangsulyozni a megjelenéssel kapcsolatos
elvarasokat.

Szabadido eltoltésének moddja, kikapcsolédas is masként alakul egyes
munkavallalok esetében. A kulféldi munkavallalok elsédlegesen pénzt keresni
érkeznek, ezaltal legtdbbszor példamutatd a hozzadllasuk, de sokszor nekik is
van, hogy ki kell eresszék magukat, elképzelhetd, hogy masként unnepelnek,
esetleg hangosabbak vagy épp ellenkezdleg visszahuzédobbak a magyarok
altal megszokott viselkedésnél.

CHECKLIST

Mik tehat a kilféldiek foglalkoztatasanak az alappillérjei?

A kulturalis kulonbségek megértése, sajat vallalati kultdrank
megismerése és fejlesztése az elsé lépése a folyamatnak,
annak érdekében, hogy a kulfoldi munkavallalok késébb
integralddhassanak és a szervezet is gyarapodhasson.

A kulféldi munkavallaloknak sokszor mar a tartozkodasi
engedeély elintézésétdl és a TAJ szam igénylésétdl kezdve
folyamatos segitséget kell nyujtani, az egyéb bejelentéssel
kapcsolatos feladatok pedig természetesen az 6 esetUkben is
szUkségszeruek.

A kulfoldi munkavallalok esetében a hazi orvosi ellatas teljes
leszervezésében nyujtott segitség is szukségszerU, Ezenfelul a
virushelyzet és az egyéb kronikus vagy akut egészségugyi
problémak esetén is segitséget kell nydjtani az orvossal vald
kapcsolattartasban, a vizsgalatok  folyaman pedig
tolmacsolasban.

A munkavallalok fizikai tamogatasa mar a toborzas soran is
fontos, emellett elengedhetetlen, hogy az olyan
mindennapinak mondhato helyzetekben, mint a
bankszamlanyitas vagy varatlan hivatalos Ugyek kezelésében
mellettuk alljunk. A munkavégzés helyén pedig a kétnyelvU
mentorok segitségével tudjuk elérni azt, hogy mindig legyen
valaki, akihez fordulhassanak.

Az osszkomfortos és megfeleld interneteléréssel rendelkezé
szallas természetesen alapvetd a kulféldi dolgozok esetében, a
szallon pedig portaszolgalat mUkddtetése is szukséges, hogy
a problémamegoldas helyben térténhessen.




Az interkulturalis egyuttmukoddés a gyakorlatban

Fontos, hogy biztositsuk a munkavallaloknak a hazautazast, hogy
taldlkozhassanak szeretteikkel. A hazautazas gyakorisagardol mar a
munkaviszony megkezdése el6tt érdemes megallapodni.

Ahogy az elején emlitettUk a szervezet felkészitésének fontossagat,
rendkivul lényeges a vezetdséqg, muszakvezetok
emberismeretének, onismeretének es kultdraismeretének
fejlesztése. Hiszen az integralas egyik legfébb alappillére a vezetdi

viselkedés.
OSSZEFOGLALAS
Koszonjuk, hogy elolvasta kiadvanyunkat, reméljuk tudtunk segiteni olyan
megkdzelitések ismertetésében, amely a vallalatvezetdk szamara

kézzelfoghatova teszi a kultura menedzselésének folyamatat.

SZERETNE MEG TOBBET MEGTUDNI A TEMAROL?

Az alabbi gombra kattintva kérje személyre szabott ajanlatunkat a Pannonjob
altal kifejlesztett, szervezetfejlesztési tapasztalatokon és esettanulmanyokon
alapuld INTERKULTURALIS EGYUTTMUKODES képzési programra!

AJANLATOT KEREK! >

Mobil: +36 (20) 398 86 24
E-mail: info@pannonjob.hu
Ajanlatkérés: www.pannonjob.hu/ajanlatkeres
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