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ELOSZO0

Kedves Olvaso!

Az interkulturdlis egylittmikodés a gyakorlatban cimi - elsosorban
vezetoknek és HR szakembereknek sz06lo - két részes kiadvanyunkat azért
allitottuk 6ssze, mert Ugy gondoltuk, hogy az immar tébb éves, kilfoldi
munkavallalok foglalkoztatasa terén megszerzett tapasztalatunk alapjan
rendelkeziink olyan tudassal és informacidkkal, melyek hasznosak
lehetnek mas foglalkoztatok szamara is.

A Pannonjob 2017 o6ta toboroz és biztosit nagy létszamban munkaero-
kdlcsonzés keretein beliil kilfoldi munkavallalokat partnerei, elsosorban
magyar és multinacionalis  nagyvallalatok szamara  (kilfoldi
munkavallaloink létszama immar meghaladja az 1000 fot). Kiadvanyunkban
a kulfoldi munkavallalok foglalkoztatdsa kapcsan vizsgalunk meg
gazdasagi, kulturalis, beilleszkedéssel és egyuttmikdodéssel kapcsolatos
kérdéseket, végil pedig kitériink a vezetoi szerep fontossagara is, amely
nélkiil véleményiink szerint az egész folyamat hianyos maradna. Bizunk
benne, hogy az alabbiakban olyan Gtmutatasokat, tanacsokat tudunk
nydjtani, melyeket az On vallalata is hasznositani tud majd mikodése
soran.

KINEK SZOL EZ A BOOKLET?

Bookletiink azoknak a termelo vagy szolgaltato cégeknek kivan Utmutatast
nyujtani, akik nagyszamua kiilféldi munkavallalot foglalkoztatnak, és
szeretnék megtudni, hogyan lehet segiteni az integraciot, valamint miként
tokéletesithetjiik a kiilonb6zo kultirakbol érkezok egyuttmukodését.
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MI OKOZZA A JELENLEGI MUNKAEROHIANYT?

Magyarorszagon az elmult években nagyon jelentos munkaerohiany alakult ki. Ennek
oka Osszetett, de a legfontosabb gydkere a demografiai folyamatokban rejlik. Az
utdbbi évek dinamikus gazdasagi fejlodése és a viszonylag nagyszamu magyar
munkavallalo kilféldi munkavallalasa is hozzajarult a helyzet kialakulasahoz, de a
legfontosabb probléma Magyarorszag eléregedo népességébol és kiilonosen a
gazdasagilag aktiv koru lakossag folyamatos csokkenésébol fakad. Az elkdvetkezo
években a masodik vildaghabord utani idoszak legnépesebb generacidja, az
ugynevezett ,Ratko gyerekek” érik el a nyugdijkorhatart, és varhatoan nagy szamban
fogjak elhagyni a munkaerd-piacot. Oket valtva pedig a kilencvenes évek kdzepén,
illetve annak masodik felében sziiletett emberek fognak belépni a munkaero-piacra,
azonban ezekben az években mar sokkal kisebb volt a sziiletésszam, emiatt
Magyarorszagon az elkovetkezo idoszakban évrol évre tobb tizezer fovel fog csokkeni
az elérheto munkaero szama.
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A fenti, Magyarorszag korfajat abrazold grafikonon is jol lathato, hogy az elkdvetkezo
években sokkal tobb ember éri el a nyugdijkorhatart, mint ahany fiatal belép a
munkaképes korosztalyba.
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Ez a tendencia hosszU tavon megmarad, és a legsulyosabb problémat 20 év mulva
fogja jelenteni, amikor a jelenlegi 40 és 50 éves korosztaly fog nyugdijba vonulni.

Az eléregedo tarsadalom problémaja a munkaero piaci helyzet miatt egyre nagyobb
sullyal nehezedik a tarsadalombiztositasi és nyugdijrendszerre is. Elorelathatolag a
2030-2060-as évek kozott lesz majd érzékelheto a legkomolyabb probléma: ezalatt
az ido alatt becslések szerint csaknem 20 szazalékkal fog novekedni Magyarorszagon
az idoskori fliggoseégi rata, azaz ennyivel fog noni a 65 éven feliiliek aranya a magyar
tarsadalomban.

MI LEHET A MEGOLDAS?

Az emlitett korosodasi folyamat és a gazdasagi novekedés eredményezi az emelkedo
munkaeroigényt, és a kiilféldi kivandorlassal egyiitt még egy szerényebb gazdasagi
novekedés esetén is valdszind, hogy a magyarorszagi munkaerohiany az elkdvetkezo
években tovabb fog ndvekedni. Mivel a demografiai folyamatok csak hosszu tavon
valtoztathatoak meg, ha egyaltalan befolyasolhatoak, a gazdasag munkaeroigényének
kielégitésére rovid és kozéptavon is a kiilféldi munkavallalok behozatala a megoldas.
Kijelentheto, hogy jelenleg ennek nincs alternativaja.
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A Magyarorszagon dolgozo és itt adot, valamint jarulékokat fizeto kiilfoldi
munkavallalok a munkaerohiany csokkentése mellett, a jelenlegi nyugdij és
tarsadalombiztositasi rendszer fenntartasahoz is nagymértékben hozzajarulhatnak.

Pillanatnyilag ukran munkavallok vallalnak legnagyobb szamban munkat
Magyarorszagon, a szamuk becslések szerint 60-70.000 fo kozott lehet. Ez annak is
koszonheto, hogy a kormany néhany évvel ezelott megkonnyitette a nem unios
szomszédos orszagok allampolgarainak magyarorszagi munkavallalasat. Ennek
értelmében a munkavallalashoz sziikséges engedélyek beszerzése egyszeriibbé és
gyorsabba valt, igy a kiilféldi munkavallalok felvétele és foglalkoztatasa valodi, gyors
megoldast jelent a munkaltatoknak.

Jelenleg a potencialisan megugro igényekre reagalva a kormany tovabbi orszagokbal
is lehetové teszi az egyszeruUsitett eljaras alapjan térténo munkaviszony létesitését
regisztralt mindsitett foglalkoztatoi statusz megszerzése esetén. Ennek a
minositésnek a megszerzéséhez csak a szigoru kritériumoknak megfelelo munkaero-
kolcsonzo cégeknek van lehetosége.

A minositett foglalkoztatok, mint amilyen a Pannonjob is, Ujabb orszagok
allampolgarait tudjak Magyarorszagon konnyitett eljarasban munkaba allitani, és
ezaltal enyhithetik az egyre sulyoshbodé munkaerohianyt.

A kiiliigyminiszter kozleménye szerint az alabbi orszagok allampolgarait lehet a
kormanyrendeletben megjeldlt hidnyszakmakban, a fenti minosités megléte mellett
foglalkozatni:

Belarusz Kéztarsasag
Bosznia-Hercegovina
Eszak-maceddn Koztarsasag
Fulop-szigetek

Indonéz Koztarsasag

Kazah Koztarsasag

Mongdlia

Montenegroi Kéztarsasag
Vietnami Koztarsasag
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Az emlitett harmadik orszagokbol érkezo allampolgarokat igy olyan egyszeribb
eljarasi szabalyok mellett van lehetosége a minositett foglalkoztatonak kélcsonzott
allomanyban alkalmazni, mint példaul az ukran munkavallaldkat.

Tovabb3, a fenti orszagokbdl torténo toborzassal Uj lehetoségek nyilnak meg elottiink
a munkaerohiany kezelésére, hiszen elkotelezett jeldlteket toborozhatunk, akik a
kozremukodésiinkkel tudnak munkat vallalni Magyarorszagon, és igy kozvetleniil
hozzajarulnak a gazdasag zokkenomentes miikédéséhez.

A KULTURALIS KULONBSEGEK MEGERTESE,
HOFSTEDE DIMENZIOI

A nagyszamu és a jovoben varhatoan még tobb orszagbol / kulturabol érkezo
munkavallalo miatt a szervezetek szamara egyre fontosabb lesz, hogy intenzivebben
foglalkozzanak az interkulturalis egylttmikoédés kérdésével. Hiszen most mar nem
csak a partnerek, a tulajdonosok, a menedzsment és a szellemi munkavallalok
korében lesz kulcskérdés a mas kulturkorbol érkezo munkavallalokkal torténo
egylttmukodés, hanem a fizikai dolgozok és az oket iranyitd vezetok esetében is.

Biztos sok mindenkivel elofordult mar, hogy egy kiilféldivel beszélt és azt
érezte, hogy bar nyelvileg értette mire gondol az illets, méegis ugy érzékelte,
egyszerien nem ér célt az tzenet.

Masik eset lehet amikor egy masik kulturabol érkezd kollégank teljesen
mashogy viszonyul a vezetoséghez, vagy véleménylink szerint tul lazan kezeli a
hataridoket, esetleg egészen egyszerlen szamunkra furcsan mikodik
csapatban.

Az emberi természet persze joval dsszetettebb, mintsem egyetlen elmélettel
leirhatnank a kulturalis, személyiségbeli kiilonbozoségeket, azonban Geert Hofstede,
holland szocialpszichologus kisérletet tett a nemzeti kultirak leirdsara vilaghirtve
valt modelljében. Eveken &t tarté kutatdsa az amerikai IBM vallalatcsoport tobb mint
40 orszagban mukodo leanyvallalatara terjedt ki tobb, mint 120 000 ember
részvételével. A vizsgalat célja az egyedi nemzeti kulturalis hatasok megfigyelése volt
a multinacionalis vallalat szervezeti kulturajan beldl.
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A hatalmas empirikus vizsgalat eredményeként négy olyan dimenzidt tudott kimutatni,
amelyek mentén a nemzeti kulturdakban meglévo kiilonbségek megragadhatoak: a
hatalmi tavolsag index, a bizonytalansag kerilés mértéke, a férfias vagy noies értékek
dominancidja a tarsadalomban, illetve az individualizmus-kollektivizmus dimenzioja.

A HATALMI TAVOLSAG INDEX azt mutatja meg, hogy az adott
tarsadalomban milyen az emberek kozotti egyenlotlenségnek
az a foka és mértéke, amit a tarsadalom tobbsége
elfogadhatonak és normalisnak tekint. Ez természetesen
meghatarozza, hogy milyen a szervezetekben a vezetoi
dontéshozatal jellege, valamint hogy mennyire nagy a hatalmi
tavolsdg a munkatarsak és a kozvetlen felettesiik kozott,
milyennek  szeretnék latni  feljebbvalojuk  vezetési
(dontéshozatali) stilusat.

A BIZONYTALANSAGKERULES INDEX azt méri, milyen
mértékben igénylik a tarsadalom tagjai a kiszamithato,
strukturalt helyzeteket. Megmutatja, hogy milyen eros a
szabalyokhoz vald ragaszkodas meértéke. A bizonytalansag
észlelésének modjai a tarsadalmak kulturalis orokségéhez
tartoznak, és a csaladi, oktatasi, illetve egyéb szocializacios
folyamatokon  keresztiil nagyon  koran  beépiilnek
viselkedésiinkbe.

AZ INDIVIDUALIZMUS - KOLLEKTIVIZMUS DIMENZIOJABAN
az fejezodik ki, hogy az adott orszagban az emberek a
kilonallo egyenként folytatott vagy egy csoport tagjakeént
végrehajtott tevékenységeket részesitik-e elonyben. Vannak
kulturak, ahol az individualizmust tekintik a tarsadalmi jolét
egyik forrasanak, mig mashol elitélik, és a tarsadalmi
problémak eredendo okanak vélik.

A FERFIAS-NOIES ERTEKEK vizsgalata soran az mutathaté ki,
hogy a keménység értékei (amit a legtobb tarsadalomban a
férfiakhoz kotodo értékeknek tartanak) mennyire uralkodnak
az Ugynevezett noi értékek felett, mint példaul a lagysag és a
gyengédség. Ez a dimenzio megmutatja, hogy a tarsadalom
egészében, igy az abban tevékenykedo szervezetekben a
versengés, keménység vagy az egyiittmikodés és az empatia
uralkodik-e.
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A kutatas eredmeénye tehat megmutatta, hogy a nemzeti kulturak a fent leirt dimenzidk
alapjan kiilonb6zo kategoriakba sorolhatdak, és azt is, hogy a nemzeti kultirak erosen
befolyasoljak a szervezeti kulturakat. Hofstede ugy talalta, hogy a hatalmi tavolsag és
bizonytalansagkerilés kiilonésen nagy hatassal van arra, hogy az adott orszagban
altalaban milyen tipusu szervezeti struktirakat részesitenek elonyben, sot még azt is
befolyasoljak, hogy az adott orszagban mely szervezetelméletek valnak népszerivé.

Nyilvanvalé tehat, hogy ezek az alapveto értékrendek eltéroek a kiildnb6zo
orszagokban, és mivel ezek a tényezok befolyasoljak a szervezeti tagok értékitéleteit
és hiedelmeit, igy a tarsadalmi értékeknek a szervezeti kulturara és a mindennapi
egylttmukodésre gyakorolt hatasa egyértelmd.

Kijelentheto, hogy a tarsadalmi kulturabol fakado kiilso tényezok befolyasoljak a
vezeto-beosztott viszonyt (hatalmi tavolsag), a kockazatvallalasi hajlandésagot
(bizonytalansag keriilés) és a kozosséghez valo viszonyt (idividualizmus -
kollektivizmus).

HOFSTEDE DIMENZIOI MAGYARORSZAG ES A POTEI\{CIALIS
MUNKAVALLALOK KULTURAJANAK 0SSZEHASONLITASABAN
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0SSZEHASONLITAS

Ha megvizsgaljuk a fenti abrat, jol kitlinik, hogy a hatalmi tavolsag dimenzio
tekintetében Magyarorszag joval alacsonyabb értéket ért el, igy a magyar
munkavallalok korében kevéshé érvényesiil a tekintélyelviség.

A masik két dimenzio, amelyben egyértelmiien jelentos a kilénbség a tobbi
orszaghoz képest, az a Magyarorszagon inkabb jellemzo individualizmus, hiszen a
fenti dbra szerint a tobbi orszag képviseloi elsosorban kollektivizmusban tudnak
gondolkozni. Ezenfeliil a magyar kulturat jobban jellemzik a maszkulin jegyek
(vagyis a teljesités, versengés).

MIT JELENT EZ VALLALATI SZEMPONTBOL?

Miutan az elozoekben emlitett kulturalis dimenziok mentén kialakult tarsadalmak
tagjai elhagyjak orszagukat, visszatiikrozik azokat az értékeket, amelyeket atvettek
az oket koriilvevo koérnyezetbol (pl. csaladbdl, iskolabol) és ezekkel a
beallitodasokkal lépnek be egy masik (vallalati) kultdraba.

Tapasztalataink szerint a hatalmi tavolsag és a kollektivizmus azok a dimenziok,
amelyek alapvetoen meghatarozzak, hogy a szervezetiinkbe érkezé munkavallalok
mennyire illeszkednek be a lokalis kulturaba, szervezetbe. Az emberek szervezettel
kapcsolatos gondolkodasmadjat alapvetoen az hatarozza meg, hogy egyrészt milyen
vezeto-beosztott viszonyt tartanak idealisnak, masrészt miként tudnak egy csapat
részeként miukodni.

Emiatt kulcskérdésnek tekintjiilk ennek a két dimenzionak a megismerését és
tudatos alkalmazasat a munkahelyi integracio és egylttmikodés szempontjabal, igy
az alabbiakban ezekkel a kulturdlis kilonbségekbol fakadd kihivasokkal fogunk
részletesen foglalkozni. A fentiek mellett szeretnénk kiemelni, hogy természetesen
az emberismeret, dnismeret, a megfelelo kommunikaciéo alkalmazasa szintén
rendkiviil fontosak, igy a Hofstede féle dimenzidk csak egy szeletét adjak a sikeres
integracionak és egyiittmikddésnek.
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HATALMI TAVOLSAG A MUNKAHELYEN

o Ahogy a fentiekben emlitettiik, a jelenlegi potencialis munkavallaldink
0. 0. kultdrajaba tartozé (Ukrajna, Szerbia, Kazahsztan, Fiilop szigetek)
) wmd' allamok mind magas hatalmi indexel rendelkezo orszagok, mig
"MW I}~ Magyarorszag alacsony hatalmi mutatoval rendelkezik, igy az
alabbiakban ©sszegyUjtétt munkahelyi kilonbségeket érdemes

tudatositani az egyiittmikddés soran.

JELENTOS HATALMI TAVOLSAG INDEX:

A nagy hatalmi tavolsagot preferald kulturakban a beosztottak és feletteseik
egzisztencialisan egyenlotlennek gondoljak egymast. A szervezetet meghatarozo
hierarchikus rendszer az egyenlotlenségen alapul.

Ideadlis berendezkedés ez az autokratikus vezetoknek, hiszen utasithatjak a
beosztottakat, akik egyszeriien végrehajtjak az utasitasokat. A vezetok bar személyes
torodéssel kezelik a beosztottakat, de nem engedik elfelejteni, hogy ki is a fonok. A
felettesek természetes mddon elojogokat élveznek. A menedzsment a statusz lathato
jeleivel erositi a vezeto hatalmat, és az idosebb vezetoket jobban elfogadjak, mint a
fiatalokat.

ALACSONY HATALMI TAVOLSAG INDEX:

A fenti ellentéte az alacsony hatalmi tavolsaggal rendelkezo kultdra, amely esetében
a beosztott-fonok egymast egzisztencialisan egyenlonek tekinti.

A munkan kivil pedig a fliggoség és az alarendeltségi viszonyt teljesen
érvénytelennek tekintik.

A privilegiumok kevésbé jellemzoek, mindenki ugyanazokat a parkolohelyeket,
vallalati autot, kavézot stb. hasznalhatja. A felettesektol ugyanakkor elvarjak az
elérhetoséget, a beosztott és felettese gyakran konzultal a dontések elokészitésekor,
de a dontést altaldban a vezeto hozza. A munkavallalo sok esetben elvarja, hogy
megkérdezzék véleményét.

Az alabbi tablazat segitségével még latvanyosabba valnak a fentiekben felsorolt,
vallalati szinten észlelheto kulturak kozotti kiilonbségek.
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ALAPVETO KULONBSEGEK

KIS HATALMI
TAVOLSAG

A hatalom hasznalata legitim kell, hogy
legyen, a j0 és a rossz kritériumnak
alavetett

Képzettség, vagyon, hatalom és statusz
nem sziikséges, hogy egyiitt jelenjen meg

A kozéposztaly nagy

Mindenki egyenlo jogokkal bir

A hatalommal rendelkezo emberek
kevésbé akarnak hatalmasnak latszani,
mint amilyenek valdjaban

A hatalom a bet6lt6tt pozicion alapul, a
szakértelem és a képesség a jutalmazas
alapja

A politikai rendszer valtozasanak madja a
szerepek valtozasan keresztiil torténik
(evolucio)

A belpolitikaban az erészak hasznalata
ritka

A pluralista kormany a tébbségi
szavazatok eredményén alapul

A politikai spektrumot eros kozép és
gyenge bal és jobb szarnyak jellemzik

A jovedelmek nem térnek el jelentdsen,
az adorendszer tovabb csokkenti az
elterést

A fennallo vallasi és filozofiai rendszerek
egyenlo hangsulyt kapnak

A honos menedzsment elméletek az
alkalmazottak szerepére fokuszalnak

Forrds: Hofstede, 1991
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TAVOLSAG

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

Képzettség, vagyon, hatalom és statusz
egyutt kell, hogy megjelenjen
A koézéposztaly kicsi
A hatalom kivaltsagokkal jar

A hatalommal rendelkezo emberek
megprobalnak minél hatalmasabbnak
latszani

A hatalom a csaladon vagy baratokon

alapul, a személyes varazs és képesség a
hatalom hasznalatanak alapja

A politikai rendszer valtoztatasanak
madja a hatalmon lévo emberek altal
torténik (revolucio)

A belpolitikai konfliktusok gyakran
vezetnek eroszakhoz

Az autokratikus vagy oligarchikus
kormanyok a személycseréken alapulnak

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

A jovedelmek erosen differencialtak a
tarsadalomban, az addzasi rendszer csak
noveli azt
A fennallo vallasi és filozofiai rendszerek
hierarchidban, rétegzetten rendezodnek

A honos menedzsment elméletek a
vezetok szerepére fokuszalnak
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AZ INDIVIDUALIZMUS ES KOLLEKTIVIZMUS A MUNKAHELYEN

Az individualista kontra kollektivista dsszehasonlitds a Hofstede altal lefolytatott
kutatasokban erosen kapcsolodott az Ggynevezett munka célok fontossagahoz.

Ezek alapjan a kovetkezoekre mutatott ra: a kollektivista
tarsadalmakban a személyes kapcsolatok elotérbe keriilnek még

o () a feladatokkal szemben is, mig az individualista kultirakban a

feladatvégzés barmely személyes kapcsolatot feliilir, kiemelendo

tovabba, - ahogy azt mar korabban emlitettik - hogy a

. = I kollektivizmusban gondolkozok sokkal inkdbb nevezhetoek
I

,csapatjatékosnak”, mint individualista tarsaik.

AZ INDIVIDUALISTA EMBER CELJA A MUNKABAN

SZABADIDO: olyan munkat részesit eldnyben, amely lehetdvé teszi, hogy
elegendo idot aldozzon privat életére, csaladjara.

SZABADSAG: elegendd szabadsagra van sziiksége ahhoz, hogy sajat, 6nalld
szemléletével kozelithesse meg a munkat.

KIHIVAS: az olyan munkat szereti, amely kihivast jelent szdmara, és lehetdvé
teszi a személyes fejlodést, ezen feliil magas keresetet biztosit.

Az individualista kulturaban az alkalmazottat ugy kezelik, mint egy olyan individuumot,
aki mindig a sajat érdekeit tartja szem elott. A munkat tehat Ugy kell 6sszehangolni,
hogy a szervezeti és az egyéni érdekek harmonizaljanak egymassal. Az ilyen
tarsadalmakban a munkaero felvételnél sokkal inkdabb a szemeélyes képességeket
veszik szamitadsba, a rokoni kapcsolatok keriilendok. Individualistak lévén, ha
névteleniil egy csoport tagjaként dolgoznak, akkor teljesitményiik jelentosen csokken.
Példaul az amerikaiak (akiknél magas az individualizmus) kimutatott, hogy sokkal jobb
teljesitményt nydjtanak, ha egyediil dolgozhatnak (nem pedig csoportban) és a neviik
is megjelenik.

A KOLLEKTIVISTA EMBER CELJA A MUNKABAN

TRENING: szamara a képzettség és a tudas fejlesztésének lehetdsége a fontos.

FIZIKAI KONDICIOK: a megfeleld munkakoriilmények a kiemelkedéek szamara
(vilagitas, szellozés, ablakok, stb).
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A KEPZETTSEG HASZNALATA: sajat képzettségének és képességeinek teljes
kihasznalasat szeretné elérni.

A kollektivista kultiraban a munkaltato szivesen alkalmaz olyan embereket, akik mar
valamilyen mddon kapcsolddnak a céghez, vagy annak valamely tagjahoz.

Kollektivizmusban az egyének pedig akkor nyujtjdk a legjobb teljesitményiiket, ha
csoportban, valamely csoportcélért dolgoznak, természetesen ,névtelenil”, ez a
jelenség figyelheto meg a magas kollektivizmus indexel rendelkezo Kina esetében is. Az
individualista munkavallalo tehat a szabadido, a személyes szabadsag és az egyéni
kihivas hangsullyozasaval a szervezettol valo fliggetlenségét kivanja demonstralni. Mig
a kollektivista a fizikai koriilmények, a képzés és képességek hangsulyozasaval
bizonyitani kivanja, hogy mi mindent var el a szervezettol. Ugyanakkor ez a hozzaallas
tisztan mutatja utobbi fliggoségét is munkaadojatol. Alapveto kiilonbségek d6sszegzése:

e 6 6 0 o
KOLLEKTIVISTA PPRPP nowvipuaLisTa

Az emberek nagyobb csaladokba vagy csoportokba
sziiletnek, amelyek a hliiségért cserébe akar egész
életen keresztiil védenek

Mindenki ugy no fel, hogy gondoskodjon
magarol és kdzvetlen csaladjarol

A személyazonossag azon szocialis haldn alapul,

amelyhez tartozik A szemelyazonossag az egyenen alapul

A gyerekek a ,mi” szellemben nonek fel A gyerekek az ,én” szellemben nonek fel

Ha valaki a sajat gondolkodasa szerint fejti

A harmoniat fenntartjak és keriilik az 6sszelitkozést S, v - ..
ki velemenyet, az az oszinteseg jele

Magas kontextusi kommunikacio Alacsony kontextusu kommunikacio

A tilkapasok szégyenérzethez vezetnek, és a A tllkapas blntudathoz vezet és az
csoport és maga elott tekintélyvesztéssel jar onbecsiilés elvesztéséhez

A diploma a belépés eszkoze lehet a magasabb A diploma néveli a gazdasagi értéket és az
statuszy csoportokba onbecsiilést

A munkavallalé-munkaltaté viszonya
megallapodason és a kézos elonydkén
alapul
Az alkalmazasnal a személyes
képzettséget és képességeket veszik

A munkavallalo-munkaltaté viszony erkalcsi alapon
szervezaodik, olyan, mint egy csaladi kotelék

Az alkalmazasnal figyelembe veszik az alkalmazott
csoporti hovatartozasat

figyelembe
A menedzsment a csoportokra vonatkozik A menedzsment a személyekre vonatkozik
A kapcsolatok uralkodnak a feladatok felett A feladatok uralkodnak a kapcsolatok felett

Forras: Hofstede, 1991

14



AZ INTERKULTURALIS EGYUTTMUKODES A GYAKORLATBAN

booklet 2022

AZ INDIVIDUALISTA ES ALACSONY TEKINTELYELVU SZERVEZET,
KOLLEKTIVISTA, MAGAS TEKINTELYELVU MUNKAVALLALO

EGYEN
KULTURALIS
HATTERE

alacsony hatalmi tavolsag individualizmus
\eo,/

...Y.O. e 6 6 0 o
U BNl

magas hatalmi tavolsag kollektivizmus

Ha egy magas tekintélyelvl kulturaval van dolgunk, konnyen lehet, hogy érdemes
vezetonek egy idosebb, tapasztaltabb kollégat valasztanunk. Ugyanis ezekben a
kultirakban ezeknek a tulajdonsagoknak nagy szerepet tulajdonitanak.

Emellett, ha a vezetot, mint ,véleményvezért” megfelelo képzésekben
részesitjik, Ggy kommunikacidjaval és munkajaval is 6sztonozheti a csapat
egészét. A fentebb emlitett kollektivizmus pedig azt eredményezi, hogy szamukra
rendkiviil fontos a kozosségi osszetartozas, a kozos célok kitlizése, ezek a
munkavallalok igy tudnak igazan magas teljesitményt nydjtani. Ezenkivil nem
elhanyagolhatéak szamukra az emberi kapcsolatok. Fontos, hogy egyfajta csaladi
kotelékkent érezzék a szervezettel valo viszonyukat, és mindig ismeros arcok
vegyék koril oket.

Kontextusba helyezve, mig egy magyar munkavallalé konnyen lehet, hogy

kevésbé hallgat a fondkeére és jobban megkérdojelezi ot, valamint fontos
neki, hogy egyéni sikereket érjen el, amiért meg is dicsérik. Ezzel ellentétben a
munkaba allo  kilféldi dolgozonk demotivalttd valhat az egyéni
feladatmegoldastol, és hianyzik neki az a mentor, aki Utmutatasaval a csapat
érdekeben, kollektiv szellemben teljesedhet ki.
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A KULTURALIS SOKK MEGERTESE

Ahhoz, hogy sikeresen integraljunk kiilfoldi munkavallalokat cégiinkbe, fontos
tisztaban lenni azzal, hogy milyen folyamaton megy keresztiil az otthonat elhagyo
dolgozd. Egy idegen kulturaba valo beilleszkedés o6t szakaszbol all:

w A kulturdlis sokk elso szakaszat ,naszutnak” is nevezik. Ez a kulturalis
sokk legpozitivabb szakasza, az illetd még nem érzi a kiilonbségek
,hegativ” hatasai.

W FRUSZTRACIO

~~ A kulturdlis sokk elso ,negativ” fazisa a frusztracio. Kiabrandultsag
jellemzi, a fogadd orszagban nyelvi félreértések és kulturalis
kilonbségek révén nyilvanulhat meg (altalanossagban ez a szakasz az
elso harom hdnapban jelentkezik).

<o FOKOZATOS HOZZASZOKAS

Ez a szakasz akkor kezdadik, amikor az idegenkedés érzése kicsit javulni
kezd (altalaban 6-10 honap utan). A munkavallaldé megszokja Uj
kdrnyezetét, és kezdi kiismerni a helyi viselkedést és nyelvet. Bar lehet,
hogy meég azért nem érzi magat helyinek, kezd hozzaszokni a sajat
életmadja és a fogado orszaga kozotti kiilonbségekhez.

oo AZUJHELY OTTHONOSSA VALIK

~ A Kkulturalis sokk egyik utolso szakasza az elfogadas és az
asszimilacio. Az elfogadas az, amikor végre szinte ugy 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 intenzitasa természetesen a személyiségtol, a kiilféldre telepiiltek
elozetes elvarasaitol is fliggenek. Kiilondsen a masodik szakasz - frusztracio -
lehet kockazatos a munkavallalas szempontjabal, amikor mar nem feltétlendil latja
pozitivhak a munkavallald a helyzetét.
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MIK OKOZHATJAK A 2. SZAKASZT, A FRUSZTRACIOKAT A KULFODI
MUNKAVALLALOINKNAL?

Vegyiik példaként a csaladjat - szélsoséges esetben a gyermekét - a jobb fizetés
reményében otthon hagyo, kiilféldrol érkezo kolcs6nzott munkavallald esetét, aki
nem is beszéli a nyelvet. Szamara a csaladjatol valo tavollét okozza a legnagyobb
kihivast, e mellet azonban szamos kulturalis sokkal kell szembesiilnie a
munkaviszonya elején. Az alabbiakban 6sszegyjtottiik, hogy tapasztalataink szerint
melyek a legnagyobb kihivasok:

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

AZ ORVOS|I VIZSGALATOKNAL NEM TUDNAK TELJES MERTEKBEN
BIZALMASAN, NEGYSZEMKOZT KONZULTALNI A VIZSGALATOKKOR

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

ALTALANOS FRUSZTRACIOJUK 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 K6z0OS NYELV HIANYABAN

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

v' ELSAJATIJAK A MUNKAFOLYAMATOKAT, RUTINSZERUVE VALNAK A
MINDENNAPOK.
TIPP A MUNKALTATONAK > AZ EHHEZ SZUKSEGES OKTATO ANYAGOK ES A
BETANITASI FOLYAMAT BIZTOSITASA A MUNKAVALLALO ANYALNYELVEN.

v MEGFELELO TAMOGATAST KAPNAK KORNYEZETUKTOL.
TIPP A MUNKALTATONAK - KETNYELVU TANACSADOKAT ES MUNKAHELYI
MENTOROKAT KERUNK FEL SEGITESUKRE.
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v" KIALAKULNAK AZOK AZ EMBERI KAPCSOLATOK, AMELYEK REVEN
FELTOLTODHETNEK A SZABADIDEJUKBEN.
TIPP A MUNKALTATONAK >HA VAN RA MOD, VELUK EGYUTT SZALLASOLJUK EL
CSALADTAGJAIKAT, ISMEROSEIKET, FONTOS MEG A KiVALO WIFI ELERES A
KAPCSOLATTARTAS MIATT.

v NEHANY MAGYAR KIFEJEZEST MEGTANULNAK, ELSAJATITJAK A
MAGYARORSZAGON MEGSZOKOTT VISELKEDEST.
TIPP A MUNKALTATONAK > INTEGRACIOS KIADVANYOKKAL ES PROGRAMMAL
SEGITHETJUK EZT A FOLYAMATOT, NYELVI KEPZEST TARTHATUNK NEKIK.

v' AZ ELSOKENT SOKKENT HATO MINDENNAPI TEVEKENYSEGEK (VASARLAS,

ORVOSI VIZSGALATOK, SZALLON VALO LAKAS, STB.) MAR MEGSZOKOTT
FOLYAMATOKKA VALNAK.
TIPP A MUNKALTATONAK = A FENT EMLITETT KETNYELVU HR KOORDINATOROK,
MENTOROK KIEMELKEDO TAMOGATAST NYUJTHATNAK A MINDENNAPI ELETBEN
VALO ELIGAZODASBAN, AMELY MELLETT SZERVEZESI, SZALLITASI, IDOPONT
EGYEZTETESI ES TOLMACSOLASI| FELADATOKKAL TAMOGATHATJUK EZEKNEK A
TEVEKENYSEGEKNEK AZ ELVEGZESET.

Mivel a kulturdlis sokk egy belso folyamat, ezért nehéz kiviilalloként befolyasolni.
Munkaltatoként a legfontosabb szerepiink a tajékoztatasban, biztonsagos
kornyezet megteremtésében van, illetve a megfelelo integralasi folyamat
lebonyolitasaban, hogy dolgozaoink a 3. és 4. szakaszba léphessenek.

A megfelelo internet elérés rendkiviil fontos a kiilféldi munkaero esetében, hiszen
ok 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.
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OSSZEGZES, MIT TARTALMAZ A BOOKLET 2. RESZE?

Az altalunk készitett booklet elso részeben azzal foglalkoztunk, hogy milyen
kulturalis kilonbségeket érdemes tudatositni, még mielott elkezdink kiilféldi
munkavallalokat foglalkoztatni, valamint vegigvettik az individualizmus-
kollektivizmus és a hatalmi tavolsag szerepét vallalati kornyezetben. Ezt kévetden
pedig megnéztik azt a folyamatot, amelyen az egyén atesik a kulturalis sokk
kovetkeztében és azokat a lehetséges utmutatasokat is, amelyek segitségével
tamogathatjuk munkavallaldinkat ebben a kihivasokkal teli idoszakban.

Kiadvanyunk masodik részében a kovetkezo témakat jarjuk koriil mind elméleti,
mind gyakorlati szempontbdl: sajat vallalati kulturank megismerése,
szervezetfejlesztési lehetoségek, integralas, vezetésfejlesztési kérdeések,
valamint interkulturalis egyuttmUkaodési alapelvek.

FELHASZNALT FORRASOK:

Bakacsi Gyula: Szervezeti Magatartas alapjai, Gondoltat Kiado, Digitalis Tankonyvtar
Susan C. Schneider, Jean-Louis Barsoux: Managing Across Cultures

Hofstede, G. (1991): Empirical models of cultural differences.

Heidrich Balazs: Szervezeti kultlra és interkulturalis menedzsment
www.hofstede-insights.com/country

www.ksh.hu
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ELOSZO0

Kedves Olvaso!

Az interkulturdlis egyiittmikodés a gyakorlatban cimli - elsosorban
vezetoknek és HR szakembereknek szolo - két részes kiadvanyunkat azért
allitottuk 6ssze, mert ugy gondoltuk, hogy az immar tébb éves, kiilfoldi
munkavallalok foglalkoztatasa terén megszerzett tapasztalatunk alapjan
rendelkeziink olyan tudassal és informacidkkal, melyek hasznosak lehetnek
mas foglalkoztatok szamara is.

Bookletiink elso részében a munkaerchiany okairdl, lehetséges
megoldasairdl irtunk, majd részleteztiik a Hofstede altal nydjtott dimenziok
(kiemelve a hatalmi tavolsagot és a kollektivizmus-individualizmus indexét)
adta lehetoségeket. Ezt kdvetoen pedig a kulturalis sokk egyes szintjeit és
a folyamaton keresztilmeno kiilfoldi munkavallalok tamogatasanak
lehetoségeit mutattuk be. Jelen, masodik és egyben zaro kiadvanyunkban
pedig sajat kulturank megismerésérol, az integralas folyamatarol, a
szervezet-, valamint vezetofejlesztés mikéntjeirol is irunk, bookletiink
tovabba egy checklistet is tartalmaz, amely mentén Gsszegyuljtottik a
kiadvany legfobb utmutatasait.

KINEK SZOL EZ A BOOKLET?

Bookletiink azoknak a termelo vagy szolgaltato cégeknek kivan Gtmutatast
nyujtani, akik nagyszamu kilfoldi munkavallalét foglalkoztatnak, és
szeretnék megtudni, hogyan lehet segiteni az integraciot, valamint miként
tokéletesithetjiik a kiilonb6zo kulturakbol érkezok egyuttmukodését.

- e G
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e
.

A
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A SZERVEZET FORMALASA AZ UJHOZ

Felmerilhet a kérdés, miért kell valtoztatni? Hiszen megvannak a megszokott
eljarasok, a kilféldiekkel kapcsolatos tolmacsolasi, forditasi, szallasolassal és
hazautazassal kapcsolatos helyzetekben pedig tamaszkodhatunk a kélcs6nzo cégre,
igy tulajdonképpen csak néhany Gjabb folyamatra van sziikség.

Operativ szinten ez talan még mikddhet is egy ideig, a termelésbe be tudnak
kapcsoldodni a dolgozok, de mi a helyzet a beilleszkedéssel, ha nem forditunk figyelmet
meglévo dolgozaink lehetséges reakcioira, a befogadas kompetenciaira?

A BEFOGADAS KOMPETENCIAI:

1. Az egymastol valo fliggoség elfogadasa: munkavallaloink a termelési folyamatok
soran folyamatosan egymasra vannak utalva, csak egymast segitve érhetnek el
sikereket. Minden egyiittmikodés alapjat képezi az a felismerés, hogy csak
hatékony csapatmunkaval érhetiink el sikereket. A kiilonb6zoségekbol fakado
fesziiltséget feliilirja az egyiittmikédésre valo torekvés.

2. A multikulturalitas elfogadasa: a kiilonb6zo kultdrakbol érkezo dolgozoknak mas
hozzaallasuk, szokasaik, izlésiik és Uzleti magatartasuk van. Meg kell tanulni
ezeket megérteni, ez azonban egy folyamatos feladat, hiszen mindig Gjabb és Gjabb
élethelyzetekre kell objektivan és tudatosan tekinteniink azért, hogy megfelelo
modon reagaljunk.

3. Akulturalis kiilonbségek tudatositasa: fontos megértenie minden munkavallalonak,
hogy egyes kommunikacids, illemtani, illetve meggyozodésbeli kilonbségek milyen
félreértésekhez vezethetnek. Ha tudatositjuk a kiilonbségeket, kevésbé értjiik oket
félre, nem parositunk hozza téves értelmezést.

4. A hatalom megosztasa: ez a pont arra mutat ra, hogy tudomasul kell venniink a
tényt, miszerint az otthoni és a kilféldi nemzetek koz6tti kapcsolat nem a fonok-
beosztott viszony.

A két kiulonb6zo kultdrabol érkezo munkavallalo egyenlo banasmadban kell hogy
részesdljon.
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5. A kulturalis 6sszetettseg érzékeltetése: ahogy mar emlitettiik, a fobb kiilonbségek,
vagyis az eltéro latasmodok, normak, kommunikacios stilusok egyidej
felismerésére intézményen kiviil és beliil is sziikség van. Ezeket a kilonbségeket
pedig sziikséges érzékeltetni is a tudatositas érdekében.

6. Altaldnos kultiraszemlélet kialakitdsa: egy bizonyos kultdra alapos ismerete
helyett inkdbb a kulturdlis kilénbségeket - legyen az nemzeti, vallalati vagy
muikodési - jelzo kulcspontokat sziikséges ismerni. Az adott helyzet attekintéséhez
a fontos kulturdlis dimenziora torténo fokuszalas segit elkeriilni a sztereotipiak
csapdait, emellett 6sztonzi az egyént a sajat kulturajan kivili kultira elismeréseére,
az egyittes vallalati kultira megteremtésére.

7. Gyors tanulas és felejtés: készen kell allnunk az Uj modszerek elsajatitasara, a
miénktol eltéro megkozelitések kiprobalasara. Batran kerdojelezziik meg a
szamunkra magatol értetodo eljarasok helyességét, ez a fajta nyitott gondolkodas
képezi az interkulturalis egylttmUkddés alapjait.

Forrds: SCHNEIDER ES BARSOUX (1997)

Ha a fentiekben emlitetteket megnézziik, jol latszik, hogy vallalati szintl
szemléletvaltasra van sziikség ahhoz, hogy a befogadas megtérténjen, és a késobbi
egyuttmukodés is z6kkenomentesebb legyen.

MI KELL AHHOZ, HOGY SIKERESEN VALTOZTASSUNK A SZERVEZETI KULTURAN?

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

TERVSZERUSEG - stratégiai célok pontos meghatdrozasa, sziikséges akcidk
megallapitasa.

A nem tervszerl, osszehangolt folyamat és az elszigetelt fejlesztési akciok sok
esetben nemhogy segitik, hanem akadalyozzak a valtozast.

HOGYAN KEZDJUNK NEKI AZ INTEGRALASNAK?

A sajat orszaguktol tavol élo kiilféldi munkavallalok gyakran bizonytalansaggal
kiizdenek, ezért fontos szamukra, hogy mindig egy adott dedikalt kapcsolattartotol
kapjdak meg a szamukra fontos informaciokat. Kiemelt figyelmet kell fektetni a
megfelelo nyelvtudassal rendelkezo tolmacsok, HR koordinatorok kivalasztasara és
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alkalmazasara. Emellett segithetjiik a sajat anyanyelviikon irodott tajékoztatokkal,
informacids platformmal a beilleszkedést és tajékoztatast. A Pannonjob ennek
érdekében példaul non-stop elérheto ligyfélszolgalatot biztosit munkavallaldinak
orosz és ukran nyelven, igy barmilyen kérdésiik meriilne fel, az anyanyelviikon kapnak
gyors és megbizhatd valaszokat. Az integraldédast tovabba bels6 modon, a
partnercéggel egyeztetett onboarding folyamattal is sziikséges tamogatni, illetve
tovabbi segitség lehet egy magyar nyelvtanfolyam inditasa a kollegak szamara.

Ha megvizsgaltuk a kiilféldi munkavallaloink kulturajat, végignéztiik a magyarok altal
képviselt legfobb kulturalis jegyeket, és tudatositottuk a vallalati kultdrat, Ugy
felmérhetjiik a lehetséges problémakat, s igy felkészithetjiik vallalatunkat az esetleges
valtozasokra, ezt kdvetoen pedig johetnek munkavallaléink!

Na persze csak akkor, ha rendelkeziink megfelelo integracios folyamattal, amelynek
lépéseit Ujragondoltuk a kiilfoldi munkavallalok beléptetése kapcsan.

HOGYAN EPULJON FEL AZ ORIENTACIOS PROGRAM?

1. ADMINISZTRATIV ES EGYEB UGYINTEZESI TAMOGATAS

A szokasos, jogszerl bejelentések, lizemorvosi vizsgalatok mellett a kilfoldi
munkavallalokkal kapcsolatos ligyintézés természetesen dsszetettebb, hiszen mar
a tartozodasi engedély keréstol és a TAJ szam igényléstol kezdve a munkaltatonak
(vagy az egyilittmikodo kdlcsonzo cégnek) tamogatast kell biztositani a dolgozok
szamara.

Az ligyintézéshez természetesen sziikséges tolmacs bevonasa is, hiszen a
tajékoztatasnak, nyilatkozasi folyamatoknak érthetonek kell lennie a munkavallalo
szamara.

2. A CEGES IRANYELVEK, SZABALYZATOK ATTEKINTESE

Mivel nem magyar munkavallalokrol van sz6, gondoskodni kell arrél, hogy az alabbi
orientacios lépések az adott idegen nyelven torténjenek.
A szervezeti szinten alkalmazott munka- és tlizvédelmi ismeretek atadasa.
Esetlegesen elvart 6ltozkodési és viselkedési eloirdasok ismertetése.
Munkakori feladatok és elvarasok ismertetése.
Probaido, betanulasi idoszak hosszanak ismertetése.
Teljesitményértékelési szempontok, elvarasok, motivacios rendszerek,
javadalmazasi rendszer ismertetése.
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3. GYAREGYSEG. TELEPHELY ES A KOLLEGAK, VEZETOSEG BEMUTATASA,
MUNKAALLOMAS

A munkakori feladatok ismertetésénél szintén fontos, hogy az altaluk beszélt nyelven
kapjanak tajékoztatast a dolgozok. Ebben a lépéshen ugyanakkor kilén szerepet
kapnak a két nyelvii mentorok is. Ok azok, akik a magyar, illetve az munkavallald
anyanyelvét is beszélik, igy rendkiviil fontos szerepet tolthetnek be a munkamenet
helyes elsajatitdisaban és a beilleszkedésben. Szerepiik a munkavégzés késaobbi
idoszakaiban is meghatarozo lehet.

Munkatarsak, kozvetlen vezetok bemutatasa.
Eplileten beliili kérbevezetés, mindennapi munkavégzéshez sziikséges eszkozok
helyének és hasznalatanak bemutatasa.

Valamennyi lépésnél elengedhetetlen, hogy biztositsunk lehetoséget a kérdezésre és
a visszajelzésre. Ha egyes informaciokat irasos, tajékoztatdo formajaban is
megerositjiik munkavallaloink felé, akkor elkerilhetjik a tovabbi félreértéseket.

MILYEN TERULETEKEN ERDEMES FEJLESZTENI VEZETOINKET?

Mar a kilfoldi munkavallalok érkezése elott érdemes megvizsgalnunk vezetoink
jelenlegi kompetenciait, beosztottaik munkaterheléseét, valamint azt, hogy a feladatok
megfeleloen vannak-e delegalva. Milyen a vezetoinket érinto fejlesztési pontok
merilhetnek fel helyzetfelismerésiink soran?

KOMMUNIKACIO

Ahogy azt mar elso kiadvanyunkban emlitettiik,

szignifikans kilonbség lehet az egyes ,“

kultdrakbdl érkezék tekintélyelviiségében. igy ..

fontos, hogy a vezeto tisztaban legyen azzal, * \‘/

milyen kommunikacios stilussal kozelitheti oo i ®
1lalé Wl

meg az adott munkavallalokat. ) \.

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

Kiilonbozo viselkedéstipoldgiai rendszerek hasznalataval (mint amilyen pl. a Thomas
DISC viselkedéselemzés) még tudatosabb szintre emelhetjiilk a kommunikaciot és az
egyuttmukodést. Ha vezetoink ismerik sajat viselkedésiiket, konnyebben azonositjak
be masok stilusat és képesek megfeleloen reagalni.

CSAPATEPITES

Szignifikans kilonbség lehet abban, hogy az egyes kultirakbdl érkezok az
individualizmust vagy a kollektivizmust tekintik-e idealisnak, igy maga a csapat
fogalma és a csapattagokhoz torténo viszonyulas is alapvetoen kiilonb6zo az egyes
kultdrakban.

Ahhoz, hogy egy vezeto csapatot tudjon épiteni,
idot kell szannia a csapattagok megismeréseére,
felismerve a tagok szakmai kompetenciait,
kvalitasait és esetleges kihivasait. A vallalatok
életében manapsag gyakori a magas fluktuacio,
ezért a vezetonek egyrészt tdmogatni kell az Uj
csapattagok gyors beilleszkedését, masrészt
segitenie kell feldolgozni a csapatnak, ha egy
kivalo kollégajuk tavozik.

Ez hatalmas feladat, ezen kihivasok mellett kell kialakitani és megorizni csapatunk
egyseget, vagyis azt, hogy a munkavallalok egymasra és vezetojiikre is tudjanak
tamaszkodni, kialakuljon egy bizalmi légkor. Egy interkulturalis egyiittmikodést célzo
képzési programmal sikeresen tudjuk ismertetni vezetoinkkel a kulturalis kiilonbségek
lényegét, amelyre felépithetjiik vezetési, csapatépitési stratégiankat.

MOTIVALAS

A motivalas alappillérjéet a pontos elvarasok
adjak, hiszen kulcsfontossagu, hogy a kolléga
felelosséget tudjon vallalni a munkajaért, és
minden folyamatnak legyen egy felelose. Az
egyértelmu elvarasok csokkentik a
bizonytalansagot és a stresszt. A vilagos
feladatok és elvarasok mellett az idealis
kornyezet kialakitdsa is alapveto: a megfelelo
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légkor baratsagos, és mindenki szamara biztositja a sikerélményhez sziikséges
eszkozoket.

Emellett természetesen alapveto, hogy egy ilyen kdrnyezetben a vezetok igazsagosan
bannak a munkavallalokkal, vagyis az oket ért sérelmeket azonnal és tisztességesen
kezelik.

A biztonsagos és igazsagos kozegben pedig egy tdmogato vezetore van sziikség, vagyis
arra, hogy érezzék a munkavallalok, egy Osszetartd csapatnak a tagjai. Vezetoi
tamogatassal segitjik a munkatars elorelépését és személyes fejlodését is, ez nem
azt jelenti, hogy a vezetonek kell megoldania a munkavallalo feladatait, csak azt, hogy
segiti 6t abban, hogy képes legyen maga megoldani a felmerilo helyzeteket.

VISSZAJELZES

Ha kihagyjuk a rendszeres visszajelzést
folyamatainkbol, az konnyen a dolgozoi
lendiilet visszaesését okozhatja. Amennyiben
ugyanis nincs visszacsatolas, a kolléga
sokszor - bar lehet, hogy tévesen - kézonyként
érzékelheti a visszajelzés hianyat, ez pedig
motivalatlannd teszi a munkavallalokat. A
pozitiv visszajelzés és jutalmazas tehat a
fluktuacio cs6kkentésére alkalmas eszkoz, de
a konstruktiv kritika is fontos szerepet jatszik
abban, hogy iranymutatasunkkal motivalt
maradhasson a kolléga.

Az azonban, hogy mikorra idozitjiik, milyen formaban adjuk a visszajelzést, milyen
érveléssel mondjuk el véleményiinket és milyen tudatos stilust valasztva, egyaltalan
nem mindegy, ezért is képezi a vezetésfejlesztési programok egyik alappillérjét ez a
temakor.

KONFLIKTUSKEZELES

A szervezeti kozépvezetoknek altalaban kevés
idejik van a tényleges ,vezetésre”. Ezenfelil
sajnos sokszor senki nem tanitja meg nekik a
helyes delegalast és konfliktuskezelést, pedig
ezek alapveto eszkozei egy vezetonek.
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gy sokszor két nagy végletbe tudnak beleesni: kritika nélkiil minden utasitast
végrehajtanak és végrehajtatnak (fliiggetlenul attol, hogy helyesnek vagy
megvaldsithatonak tartjak-e), vagy egy fajta ,védelmezo” szerepében patronaljak
beosztottaik, még akkor is, amikor erre semmi sziikség. Pedig a kozéputnak, vagyis a
konfliktusok vallalasanak, ugyanakkor megfelelo kezelésének, valamint az asszertiv
kommunikacio eszkozeinek elsajatitdsa elengedhetetlen a sikeres vezetoi
muikodéshez.

VEZETESFEJLESZTESI UTRAVALO

Minden személyiségtipussal rendelkezo emberbol lehet j6 vezeto, ha ismeri a sajat
erosségeit, gyengeségeit és jol tudja hasznalni sajat eroforrasait.

Nagyon fontos, hogy megadjuk a tamogatast vezetoinknek belso tréningekkel, hiszen
nélkilozhetetlen, hogy a legjobbnak vélt szakértaink, akiket menedzsernek valasztunk,
ténylegesen rendelkezzenek vezetoi kompetencidkkal is (pl. motivalas, visszajelzés,
szamonkérés, csapatépités képessége), hogy megfeleloen tudjak iranyitani a
munkavallalokat, kivaltképpen, ha egy interkulturalis csapat menedzselésérol
beszéliink.

Kilfoldi munkavallalok esetén a fent felsorolt fokuszpontok mindegyikénél kiilonos
nehézséget okoz, hogy a kommunikacio nem kozvetleniil és négyszemkozt zajlik,
hanem egy tolmacs vagy mentor bevonasaval. Eppen ezért ezekre a helyzetekre
tudatosan fel kell késziilni. Példaul egy negativ visszajelzés estén, ami alaphelyzetben
is sok vezeto szamara nehéz szituacio, meg tudatosabban érdemes felkésziilni, hiszen
a harmadik fél, a kozvetito jelenléte is befolyasolja a felek kozott kialakult
kapcsolodast, a bizalmi légkoért az 0 bevonasaval kell megteremteni.

Legfontosabb elemei az orientacids programnak:

A fent emlitett integralodast kovetoen természetesen a legfontosabb az
egyuttmuikodés fenntartasa, ebben is a tudatos tervezést és vezetési stratégiat
érdemes kovetniink.

INTERKULTURALIS CSAPAT HATEKONY EGYUTTMUKODESENEK ELEMEI

Végezziink kutatdé munkat, ismerjiik meg a hazai és nemzetkozi viselkedéskultura
kilonbségeit, és készitsiik fel a szervezetet az esetleges kiilonbozoségekre.

Olyan motivacios eszkozok alkalmazasa, amelyek minden kulturalis csoport
szamara hatékonyak.
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Rendszeres felmérések, visszajelzések kérése mind a magyar és a kilfoldi
dolgozdk korében.

Az esetleges eloitéletek felismerése és a magyar dolgozok folyamatos
tajékoztatasa a téves informaciok elkeriilésének érdekében.

Gondoskodas arrdl, hogy a gyar, cég teriiletén konnyen tajékozodhassanak a
kalfoldiek is.

Két nyelvi mentorok kinevezése a kiilféldi munkavallalok szamara.

A dolgozok anyanyelvén torténo folyamatos tajékoztatas, fogaddora biztositasa.

A dolgozdknak eltéroek a tanulasi, a képzési és egylittmuikodési modjaik, stilusaik:
mas és masképpen meghatarozott preferenciaik és kedvelt modszereik vannak. Ha
a csoport ezeket a szempontokat megvitatja, akkor legalabb bizonyos mértékig
csokkenti a kulturalis viszonylagossagokat.

A transznacionalis csoportok fejlodési lehetoségeket biztositanak a
csoporttagoknak, hogy jobban megértsék a nemzetkozi folyamatokat, valamint,
hogy jobban elfogadjak az egységek kozotti egymasra utaltsagot. Ezek a csoportok
biztositjak a csoporttagok és a szervezet szamara a lehetoséget, hogy
megtanuljanak hatékonyan dolgozni kiilonb6z6 kultdrakban.

HETKOZNAPOK INTERKULTURALIS KOZEGBEN

Az aktudlis helyzetre, legyen az egy esetleges
pandémia  kezelése, karantén  szalld
létrehozasa, vagy egy sajnalatosan
bekovetkezett haborus helyzet, mindig fel kell
késziilnie a munkaltatonak. Minden esetben
informaltnak kell lenniink a gazdasagi, politikai
és jogi valtozasok kapcsan, hogy megfelelo
gyorsasaggal tudjunk reagalni az ad-hoc
helyzetekre. Ugyanakkor a teljesen
mindennapos helyzetekre is érdemes figyelmet
forditani, és kiépiteni a megfelelo folyamatokat.

Ut

|
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Gyakorlati példa lehet az 61t6z0 és mellékhelyiség kiilonb6zo hasznalata. Hiszen ennek
gyakorlata kiilonb6zo lehet kivaltképpen a mas kontinensrol érkezok szamara -
Informacids tablakkal segithetjiik a megfelelo hasznalatot.
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Oltozkodési szokasok, megjelenésben mutatott kiilonbozéségek. > A legtobb helyen
munkaruha és munkavédelmi eszk6zok sziikségesek, ugyanakkor egyes helyzetekben
érdemes kihangsulyozni a megjelenéssel kapcsolatos elvarasokat.

Szabadido elt6ltésének madja, kikapcsolddas is masként alakul egyes munkavallalok
esetében. > A kilféldi munkavallalok elsodlegesen pénzt keresni érkeznek, ezaltal
legtobbszor példamutato a hozzaallasuk, de sokszor nekik is van, hogy ki kell eresszék
magukat, elképzelheto, hogy masként linnepelnek, esetleg hangosabbak vagy épp
ellenkezoleg visszahuzodobbak a magyarok altal megszokott viselkedésnel.

CHECKLIST

Mik tehat a kilfoldiek foglalkoztatasanak az alappillérijei?

A kulturalis kiilonbségek megértése, sajat vallalati kultirank megismerése és
fejlesztése az elso lépése a folyamatnak, annak érdekében, hogy a kilfoldi
munkavallalok késobb integralodhassanak és a szervezet is gyarapodhasson.

A kilfoldi munkavallaloknak sokszor mar a tartdzkodasi engedély
elintézésétol és a TAJ szam igénylésétol kezdve folyamatos segitséget kell
nyujtani, az egyéb bejelentéssel kapcsolatos feladatok pedig természetesen
az 6 esetiikben is sziikségszerlek.

A kiilfoldi munkavallalok esetében a hazi orvosi ellatas teljes leszervezéseében
nyujtott segitség is sziikségszeru, Ezenfeliil a virushelyzet és az egyéb
kronikus vagy akut egészségligyi problémak esetén is segitseget kell nyujtani
az orvossal vald kapcsolattartdsban, a vizsgalatok folyaman pedig
tolmacsolasban.

A munkavallalok fizikai tamogatasa mar a toborzas soran is fontos, emellett
elengedhetetlen, hogy az olyan mindennapinak mondhatd helyzetekben, mint a
bankszamlanyitds vagy varatlan hivatalos Ulgyek kezelésében mellettiik
alljunk. A munkavégzés helyén pedig a kétnyelvi mentorok segitségével tudjuk
elérni azt, hogy mindig legyen valaki, akihez fordulhassanak.

Az osszkomfortos és megfelelo interneteléréssel rendelkezo szallas

természetesen alapveto a kilfoldi dolgozok esetében, a szallon pedig
portaszolgalat mikodtetése is sziikséges, hogy a problémamegoldas helyben
térténhessen.
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Fontos, hogy biztositsuk a munkavallaloknak a hazautazast, hogy
taldlkozhassanak szeretteikkel. A hazautazds gyakorisagarol mar a
munkaviszony megkezdése elott erdemes megallapodni.

. Ahogy az elején emlitettiik a szervezet felkészitésének fontossagat, rendkiviil
{ﬁ lényeges a vezetoség, miszakvezetok emberismeretének, 6nismeretének és
kultiraismeretének fejlesztése. Hiszen az integralas egyik legfobb alappillére

a vezetoi viselkedés.

OSSZEFOGLALAS

Koszonjiik, hogy elolvasta kiadvanyunkat, reméljik tudtunk segiteni olyan
megkozelitések ismertetésében, amely a vallalatvezetok szamara kézzelfoghatdva
teszi a kultira 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 programral

AJANLATUTKEREK!-;é’
Mobil: +36 (20) 425 2242
E-mail: info@pannonjob.hu

Ajanlatkérés: www.pannonjob.hu/ajanlatkeres

FELHASZNALT FORRASOK:

Susan C. Schneider, Jean-Louis Barsoux: Managing Across Cultures
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