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KIVONAT 

Szakdolgozatom témájául a külföldi ukrán munkavállalók munkahelyi beillesztésének 

nehézségeit választottam. Hazánkban egyre elterjedtebb az atipikus foglalkoztatási forma, ezen 

belül is a külföldi munkavállalók foglalkoztatása. Tekintettel arra, hogy anyanyelvük és néha 

kultúrájuk is különbözik a magyartól, így munkahelyi beillesztésük jelentős nehézségekkel jár. 

Egy vállalat számára pedig kincset ér az emberi erőforrás, így azt megőrizni, a vállalatnál tartani 

elsődleges szempont. Döntésem azért esett erre a témára, hogy egy javaslat kidolgozásával 

hozzájáruljak a vizsgált vállalatnál jelenleg működő folyamat hatékonyságának javításához, 

bemutatva egy optimálisabb jövőképet. 

A hazai és nemzetközi releváns szakirodalom segítségével mutatok rá a téma fontosságára, 

illetve a kapcsolódó területekre. Stratégiai szemléletből kiindulva a folyamat lényeges 

hatásainak ismertetésével, illetve a célok, lehetséges módszerek és a várható eredmények 

szemléltetésével mutatom be az ukrán munkavállalók helyzetét és munkahelyi beillesztésüket. 

A dolgozat következő részében a vizsgált szervezet átfogó bemutatását készítettem el. 

Vizsgálataim során meglévő statisztikák, kilépő interjúk és kérdőívek/interjúk segítségével 

elemeztem ki a szervezet jelenlegi beillesztési folyamatának hiányosságait. A megoldási 

javaslatok kidolgozásához, megkerestem az okokat amelyek a jelenlegi folyamat nem 

megfelelőségéhez vezetnek. Ezen okok megszüntetésére részletesen kidolgoztam több 

alternatívát is, amelyek között értékelési kritériumok felállításával választottam ki a vállalat 

számára optimálisat. A jobbító javaslatok által elérendő cél az ukrán munkavállalók 

munkahelyi beillesztésének megkönnyítése. 

A javaslatomban bemutatott program és fordítógép alkalmazásával a stratégiai célokhoz 

igazodó, a szervezet eredményességét szolgáló rendszert tudhat magáénak a vállalat.  

Kulcsszavak: 

külföldi munkavállalók, ukrán, munkahelyi beillesztés, kulturális különbségek, fordítógép 

  



 

 

 

ABSTRACT 

The topic of my thesis is the difficulties of foreign Ukrainian employees’ work integration. The 

atypical form of employment is becoming more and more widespread in Hungary, including 

the employment of foreign workers. Due to the fact that their first language and sometimes their 

culture is different from ours, their workplace integration presents significant difficulties. And 

since human resources are a treasure for a company, keeping them at the company is a primary 

consideration. My decision was made on this topic in order to contribute to improving the 

efficiency of the process - currently operating at the mentioned company - by developing a 

proposal, presenting a more optimal vision. 

With the help of the relevant Hungarian and international literature, I point out the importance 

of the topic and the related areas. Starting from a strategic approach, I present the situation of 

Ukrainian workers and their workplace integration by describing the significant effects of the 

process and the objectives, possible methods and expected results. 

In the next part of the thesis, I made a comprehensive presentation of the examined 

organization. 

In the course of my examination, I analysed the shortcomings of the current integration process 

of the organization using statistics, exit interviews and questionnaires/interviews. To develop 

potential suggestions, I looked for the reasons that lead to the inadequacy of the current process. 

To eliminate this reason, I worked out several alternatives in detail, among which I selected the 

optimal one for the company by setting up evaluation criteria. The improvement proposals aim 

is to facilitate the integration of Ukrainian workers into the workplace. 

With the suitability of the program and translation machine presented in my proposal, the 

company can have a system for the organization’s efficiency that is in line with its strategic 

goals. 

Keywords: 

foreign workers, Ukrainian, workplace integration, cultural differences, translation machine 
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BEVEZETÉS 

“Azok az alkalmazottak, akik úgy gondolják, hogy a menedzsment törődik velük, - tekintve, 

hogy a holisztikus egyének nem csupán alkalmazottak - sokkal produktívabbak, 

elégedettebbek és vidámabbak. Az elégedett alkalmazottak elégedett ügyfelekhez vezetnek, ami 

pedig jövedelmezőséghez vezet.” 

Anne M. Mulcahy 

Napjainkban egyre több munkáltató fektet nagyobb hangsúlyt a munkavállalók motivációjára, 

elégedettségére, munkahelyi jóllétére. Ahogy az idézetből is kiderül, a munkavállalók 

elégedettsége nem csak a szervezeti légkör szempontjából fontos, hanem a vállalat 

produktivitásában is jelentős szerepe van. Egy elégedett munkavállaló pedig magasabb 

tendeciával marad a vállalatnál, vagyis lojalitása a cég felé erősebb. A munkavállalók 

elégedettségével, pontosabban annak megalapozásával pedig már az első napon foglalkozni 

kell. A szervezetbe történő beilleszkedés, betanítás időszaka éppen ezért kritkus e szempontból. 

Mondhatni az első benyomás itt is lényeges. Függetlenül attól, hogy magyar vagy ukrán, saját 

állományú vagy csak kölcsönzött munkaerő, minden esetben hasonló bánásmóddal kell 

viselkedni a dolgozóval. Ez az első lépcső fok hogy a munkahelyi beilleszkedés, szocializáció 

folyamata meg legyen könnyítve. A jelenlegi munkaerőpiaci helyzeteket figyelve 

megállapítható, hogy egyre több külföldi munkaerő érkezik hazánkba. Munkáltatóként pedig 

elsődleges szempont, hogy a külföldi (ebben az esetben ukrán) munkavállalóknak meg legyen 

könnyítve itt tartózkodásuk, kezdve azzal, hogy áthidalva a kulturális különbségeket segítve 

van a szervezetbe történő beilleszkedés.  

Hallgatóként mindig is figyelemmel voltam, hogy az újoncok, vagyis az egyetemi gólyák már 

az első pillanattól kezdve érezzék, hogy törődnek velük. Patronálóként gólyatáborokban és a 

későbbi időszakban is igyekeztem a lehető legtöbb segítséget, tudást, tapasztalokat és 

jótanácsokat átadni annak aki azt hajlandó volt meghallgatni. Vallom, hogy ezáltal nagyobb 

örömmel és sokkal magabiztosabban álltak neki feladatoknak, tudva, hogy volt mögöttük 

valaki, aki ha elakadtak segített. Ezek után felmerült bennem a kérdés: kilépve a munkaerő-

piacra ez a folyamat hogyan zajlódik egy vállalatnál? Figyel a vezetőség a szervezeti 

környezeten belül a munkavállaló helyzetére, szerepére? Milyen feladatokkal jár ez akár nekik, 

akár a beosztottaknak? Ha esetleg külföldi a munkavállaló, az milyen nehézségeket von maga 

után? Hogyan küszöbölhetőek ezek ki? Dolgozatomban ezekre a kérdésekre keresek válaszokat 

a vizsgált szervezeten belül, aminek neve a vállalat kérésére fantázia néven jelenik meg.  
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1 KÜLFÖLDI MUNKAVÁLLALÓK 

1.1 Munkaerő-piaci helyzet Magyarországon 

A munkaerőhiány továbbra is korlátozó tényezőként van jelen a gazdaság növekedésében. 

(Központi Statisztikai Hivatal, 2020) Magyarországon az előző évekhez hasonlóan, még 

mindig magas a munkaerő-kereslet, de 2019-ben a munkáltatók által jelzett igények elmaradnak 

a 2018-as igényekhez képest. 

 

1. ábra: Az üres álláshelyek száma  

Forrás: A KSH adatai alapján saját szerkesztésű diagram 

Ez a visszaesés összefüggésben áll a külföldi állampolgárok hazánkban történő 

munkavállalásának növekedésével. A 2018-as évhez képest 28%-kal nőtt létszámuk a tavalyi 

évben, vagyis 52 ezer főt tett ki a foglalkoztatottak száma. Külföldi munkavállalók között a 

legnagyobb létszámban ukránok vannak, 16 ezer fővel, de lényeges létszámmal vannak még a 

román állampolgárok, a szerbek és a szlovákok is.  

Versenyszféra Költségvetési szféra Nonprofit szektor 

2,4% 2,9% 2,0% 

1. táblázat: Az üres álláshelyek aránya 

Forrás: A KSH adatai alapján saját szerkesztés 

A 2019-es évben a vállalati jelzések szerint közel 80 ezer volt a még betöltetlen vagy rövid időn 

belül újra megüresedő pozíciók száma. Az előző évben ez a szám több mint 84 ezer volt. 

Összehasonlítva a két számot 0,2 százalékpontos csökkenésről beszélhetünk, így az üres 

álláshelyek aránya 2,5%-os volt 2019-ben. Ezen belül, a különböző szférákban a fenti táblázat 

szerint alakult ez az arány. 
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A KSH egy korábbi kiadványa szerint (Központi Statisztikai Hivatal, 2019), a tavalyi év első 

felében meghirdetett állásokra kétharmad részt fizikai állománycsoportú munkavállalókat 

kerestek a vállalkozások. Az esetek többségében képzettségi követelmény nem volt megszabva. 

A gépkezelők, összeszerelők és járművezetők be nem töltött álláshelyeinek száma 11 ezer körül 

volt ezen időszak alatt. Magyarország üres álláshelyek-aránya az uniós 2,2%-os átlagához 

képest magasabb volt 0,2%-kal, vagyis 2,4% volt 2019-ben. 

1.2 Munkaerő-kölcsönzés 

Bár a foglalkoztatottak száma nőtt az idő előrehaladtával, a munkaerőpiac továbbra is keresleti 

maradt. Az országban élő gazdaságilag aktív személyek pedig nem voltak alkalmasak több 

munkahely betöltésére viszont a munkáltatóknak fontos volt, hogy rugalmasan biztosítva 

legyen a munkaerő felvétel.  

Ennek megoldására munkaerő-kölcsönző cégeken keresztül történő munkaerő foglalkoztatása 

a legalkalmasabb. A munkaerő-kölcsönzés lényegében egy olyanfajta szolgáltatás, amelynek 

során a kölcsönbeadó szervezet megfelelő létszámú és szakképzettségű munkavállalót kutat fel 

és biztosít a kölcsönvevő szervezetnek a különböző feladatok ellátására. Ezen atipikus 

foglalkoztatási forma esetén három fél áll kapcsolatban egymással, vagyis háromoldalú 

jogviszony jön létre, a szokásos kettő oldalú helyett. Ez a három fél a kölcsönvevő, a 

kölcsönbeadó és a kölcsönzött munkavállaló. A kölcsönzött munkavállaló foglalkoztatása 

lényegében a kölcsönvevő, harmadik félnél történik. A felek között munkaerő-kölcsönzési 

szerződés jön létre, melynek tartalmi elemei a munkavégzés helye, a kölcsönzés időtartama és 

az elvégzendő munka jellege. (Erdeiné Késmárki-Gally, 2018) 

A munkaerő kölcsönzés régóta jelen van a köztudatban, közel 70 éves múlttal rendelkezik. 

(Erdeiné Késmárki-Gally, 2018) A nyolcvanas és kilencvenes évektől kezdődően kezdték 

foglalkoztatáspolitikai eszköznek tekinteni. Ugyanis a munkaerő-piac szegmenseit érintette a 

munkanélküliség és az állami munkaerő-közvetítők nem tudták orvosolni a kialakult helyzetet, 

ami egyetemleges elégedetlenséget eredményezett. (Kártyás, 2010) Az ezredforduló idején a 

köztudatban pedig a tartós foglalkoztatáshoz vezető egyik feltételezhető biztos útnak kezdték 

tekinteni, mivelhogy viszonylag rugalmas a munkaerő-kölcsönzés, így olyanok is könnyebben 

találhatnak munkát, akik a hagyományos munkaviszonyban nehezen vagy egyáltalán nem 

tudnának elhelyezkedni, így egyfajta ugródeszkaként szolgál. 

Ez a fajta rugalmasabb foglalkoztatási forma a munkaerő-piacon számtalan lehetőséget biztosít 

álláslehetőség szempontjából a hátrányosabb helyzetűek számára. (Erdeiné Késmárki-Gally, 
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2018)  Kártyás Gábor szerint a kölcsönvevő cégnél megszerzett tapasztalatokat és készségeket 

felhasználva, párosítva a különféle referenciákkal a munkavállaló nagyobb eséllyel talál másik 

munkaviszonyt, vagyis ez a lehetőség növelheti a munkavállaló foglalkoztathatóságát. 

(Kártyás, 2010) 

Magyarországon a munkaerőhiány továbbra is komoly gond, erre pedig a munkaerő-kölcsönzés 

rugalmas, versenyképes és gyors megoldás lehet. Ez továbbiakban is főként a fizikai 

munkakörökben jellemző (Erdeiné Késmárki-Gally, 2018), ahol nincs szükség különösebb 

szakképzettségre. Viszont az országban élő munkanélküliek száma már jelentősen lecsökkent, 

így nem tudják kielégíteni a piac szükségleteit, tehát szükség van a külföldi állampolgárokra. 

Magyarországon elhelyezkedő vállalatok elsősorban a környező szomszédos országokból 

keresik munkavállalóikat. (pl.: Ukrajna, Szerbia, Szlovákia stb.) 

1.3 Ukrán munkavállalók 

 

2. ábra: Ukrajna térkép  

Forrás: https://foldrajzmagazin.hu/terkepek/ukrajna-terkep/ 

Ukrajna Közép-Kelet Európában helyezkedik el 603.700 km2 területen, ami Európa 

összterületének 5,7%-át teszi ki. (Jaszevin, 2002) Fővárosa Kijev és jelenlegi becsült népessége 

körülbelül 42 millió fő, ami folyamatosan csökken. (State Statistics Service of Ukraine, 2020) 
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 15-70 év közöttiek 

(ezer fő) 

15-64 év közöttiek 

(ezer fő) 

Gazdaságilag aktívak 18 066,0 17 381,8 

aktivitási ráta 63,40% 74,00% 

      

- Foglalkoztatottak száma 16 578,8 15 894,9 

foglalkoztatási ráta 58,20% 67,60% 

      

- Munkanélküliek száma 1 487,7 1 486,9 

munkanélküliségi ráta 8,20% 8,60% 

2. táblázat: Ukrajna gazdaságilag aktív népességének eloszlása 

Forrás: Ukrán Statisztikai Hivatal adatai alapján saját szerkesztés 

Ahogy a táblázat is szemlélteti az ukrán statisztikai hivatal adataira hivatkozva 2019-ben 17,38 

millió fő volt, aki dolgozó képes életkorban volt, ebből pedig 15,89 millió fő volt a 

foglalkoztatott, a maradék 1,49 millió fő pedig munkanélküli. Átlagosan 18,06 millió fő volt, 

aki 15 és 70 között volt, ebben az életkorban lévő foglalkoztatottak száma 16,57 millió fő és 

1,49 millió fő pedig munkanélküli volt. 

Európában a XX. század szignifikáns történelmi eseménye lett a Szovjetunió felbomlása, ami 

a tagköztársaságok szuverén, önálló államokká válását eredményezte. (Izsák, 2007) Így 

Ukrajna is elnyerte szabadságát 1991-ben, (Fedinec, 2012) amelyből kifolyólag az országban 

két nagy nyelv uralja a nyelvhasználati színterek legnagyobb részét, ez pedig az ukrán és az 

orosz. 2016-os tanulmány alapján (Csernicskó, 2016) Ukrajnában a magyarok száma 

nemzetiség szerint több, mint 156 ezer fő volt, míg anyanyelv szerint kevesebb, mint 162 ezer 

fő. Ez az akkori népesség 0,32% és 0,33%-a volt. Ebből az következtethető le, hogy az esetleges 

hazánkba bevándorlók közül, arányaiban kis számban beszélik a magyar nyelvet. 

Az Európai Unió országait nagy általánosságban jellemzi a természetes szaporodás 

amortizációja, vagyis a népesség létszámának csökkenése. Ennek az iránynak a módosítására 

lehet esetleges megoldás a fejlettebb régiók felé irányuló migráció, ami által nő a lakosság 

száma. Hazánkban hosszú távon ezek a viszonylag kedvezőtlen demográfiai állapotok 

ellensúlyozásában többek között egyik megoldás lehet a bevándorlók és külföldi állampolgárok 

munkavállalása. (Pakurár, et al., 2012) Továbbá, ha munkavállalási jellemzőiket is ismerik a 

munkáltatók, akkor olyan körülményeket tudnak biztosítani, amik segítik a beilleszkedést és 

ezáltal növelik tevékenységük hatékonyságát is. 
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Migráció szempontjából az EU keleti határán kialakult ütközőzóna jellegzetességei 

érvényesülnek Magyarországra, így hazánk speciális helyzetben van. A munkavállalásra 

hajlamos migránsok, ezekből az ütközőzónákból nyugat felé vándorolnak, keresve a magasabb 

jövedelmet és a jobb életkörülményeket. (Adler, et al., 2006)  

Borbély Sándor 2015-ös tanulmányában arról olvashatunk, hogy a rendszerváltás óta, tehát az 

elmúlt három évtizedben, a „transzformációs krízis”-hez kapcsolódó különféle recessziók (mint 

például gazdasági, foglalkoztatási és szociális), fontos társadalmi és ugyanakkor politikai 

kérdéssé tették a népvándorlást hazánkban és sok más posztszocialista kelet-európai országban 

is. (Borbély, 2015) Ennek köszönhetően az elmúlt évek folyamán a világ minden pontjáról 

érkeztek Magyarországra külföldi állampolgárok. Az alábbi ábrán látható a Központi 

Statisztikai Hivatal adatai alapján 1995-től bevándorlók számszerű alakulása. (Központi 

Statisztikai Hivatal, 2020) 

 

3. ábra: Magyarországon tartózkodó külföldi állampolgárok 1995-től 

Forrás: A KSH adatai alapján saját szerkesztés 

Ahogy látható, a 90-es években főként Románia területéről érkeztek, nagy részben a székelyek, 

illetve a határ közelében élők, valószínűleg azok, akik ismerték, beszélték a nyelvet. De 

Szerbiából és Németországból is sokan jöttek ebben az időben. A kétezres évek közepétől 

kezdődően az Ukrajnából érkezők száma is elkezdett jelentősen növekedni, a másik előzőleg 

már említett három országgal egyidejűleg. 2011 után viszont mind a négy országból a 

bevándorlók száma jelentősen elkezdett csökkeni. Azonban az elmúlt 2-3 évben, míg 
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Romániából és Németországból érkezők száma még mindig mérséklődött, addig az Ukrajnából 

bevándorló népesség száma nagymértékben megnövekedett.  

Ennek okára magyarázatot szintén Borbély Sándor tanulmányában találhatunk, miszerint az 

ukrán demokratikus intézmények működési zavarokkal küzdenek. (Borbély, 2015) Vagyis az 

országban jelentősek az etnikai konfliktusok, a szociális politikai rendszerek 

bizonytalanságáról és az országban uralkodó gazdasági válságról nem is beszélve. Ezeknek 

köszönhetően az ukrán népesség kivándorlása az országból jelentősen megnövekedett az évek 

folyamán, és hosszabb távon akár tartós is maradhat. Egy 2010-es kutatás szerint az ukrán 

állampolgárok áttelepülése Magyarországra, nagymértékű befolyást gyakorol mind a befogadó 

mind a kibocsátó települések társadalmi, gazdasági és demográfiai stabilitására is ugyanolyan 

szinten. (Karácsonyi & Kincses, 2010)  

Az Agrártudományi Közlemények 2013-as kiadásában az Oláh-Pakurár szerzőpáros írásában 

olvashatunk arról, hogy Magyarországon a munkavállalásnak különféle módjai állnak 

rendelkezésre egy külföldről érkező állampolgárnak. (Oláh & Pakurár, 2013)  

1. Egyfelől vannak, akiknek a munkavállalási engedélyt kötelező kiváltani, az ilyen 

esetekre vonatkozó érvényes rendelkezések miatt. 

2. Másfelől hazánk Európai Unióhoz való csatlakozása után pedig kapcsolatba kell állniuk 

a munkaügyi központokkal vagy a regisztrációs eljárás során, vagy a zöldkártya 

igénylési kérelem miatt. 

Viszont a 8/1999. (XI. 10.) SzCsM rendeletben foglaltak alapján, ami a külföldiek 

magyarországi foglalkoztatásának engedélyezéséről szól, a munkavállalási engedély igénylése 

és kiváltása nélkül is, természetesen bizonyos feltételek fennállása mellett, ugyanúgy lehetőség 

van a munkavállalásra Magyarországon. Ezek a rendelkezésekből viszont az következik, hogy 

a törvényszerűen munkát vállaló bevándorlók egy bizonyos része nem kerül bele a statisztikába, 

így pontos számadatok róluk nincsenek. 

2004. május elseje óta hazánk az Európai Unió egyik szélső határa, ami a szomszédos országban 

élő ukrán munkavállalók számára előnyökkel járhat. Magyarország ezáltal határozottan 

nagyobb jelentőségű ország lett, közvetlen Ukrajna mellett, csak egy határral elválasztva. A be- 

és kiáramló munkaerő lehetőségeinek kérdése, az ország keleti felén az évek folyamán egyre 

jelentősebb lett, hiszen a kevés munkahely és a rossz foglalkoztatási körülmények miatt a keleti 

határ közelében élő magyarok tartanak a legjobban a konkurensek számának növekedésétől. 

(Pakurár, et al., 2012) 
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A nemzetközi migrációs trendeknek megfelelően (Borbély, 2015) az ukrán munkavállalók 

vándorlása – a kiadott munkavállalási engedélyek alapján főként Romániából és Ukrajnából 

érkezők (Pakurár, et al., 2012) – leginkább az ország fővárosa, Pest megye és a Dunántúl felé 

irányul, így a közvetlen határsávban csak néhányan maradnak. Dunántúl irányába a kedvezőbb 

munkavállalási lehetőségek miatt érkeznek nagy számban, míg a határ menti régiók inkább csak 

a határ közelsége miatt lehet célpont. (Oláh & Pakurár, 2013) 

Az ukrajnai munkavállalók fontosabb jellemzői közé tartozik, hogy alapvetően elégedettek a 

fizetéssel, szerény igényekkel rendelkeznek (mind a munka, mind a munkáltatóval szemben) 

és hogy többségük nem tervezi maradását hazánkban. Bár komoly összegekbe kerülhet, 

néhányuk akkor is megfontolja a letelepedés kérdését, ennek pedig oka, hogy ugyanolyan vagy 

megközelítőleg hasonló feltételekkel dolgozhassanak, mint egyes magyar kollégáik. (Pakurár, 

et al., 2012)  

A kulturális különbségek a legtöbb esetben megnehezítik a beilleszkedést. Az „idegenekkel” 

való fenntartásoknak több oka is lehet. Többnyire a megélhetési gondok, de a - már 

alaphelyzetben is - bizonytalan munkahelyek elvesztésének lehetősége is fontos mozgató rugó, 

hiszen a külföldi bevándorló az itthoni bérek töredékéért is hajlandó munkába állni. Tehát a 

külföldi állampolgárok foglalkoztatása ennek következtében jóval olcsóbb a munkáltatók 

számára. (Oláh & Pakurár, 2013) 

A magyar munkavállalók bizonyos esetekben nem megfelelően reagálják le a külföldről jövő 

új kollégák érkezését. Borbély Sándor kutatásában azt találta, hogy az etnikai különbségtétel - 

más szóval a megváltozhatatlannak vélt “objektív” tulajdonságok kifejezése – az egyik 

leghatékonyabb eszköze lehet a bevándorlók szimbolikus társadalmi kizárásának és cselekvési 

lehetőségeik korlátozásának. (Borbély, 2015) A leggyakoribb kategóriák, amikbe sorolták a 

tanulmány során a külföldieket, az „ukránok” vagy „oroszok” volt, teljesen függetlenül attól, 

hogy mi is valójában a tényleges etnikai identitásuk. Ezekhez az idő előrehaladtával előítéletet 

és pejoratív, becsmérlő jelentést is társítottak a helybeliek. A kutatás azt állapította meg, hogy 

az ukrán migránsokat ezek által megfosztják személyiségüktől, továbbá a munkáltatói 

diskurzus is általában a hatalom tárgyaként, dologi mivoltukban reprezentálja őket. 

Több kutatás alkalmával is, (Oláh & Pakurár, 2013), (Pakurár, et al., 2012) a szerzők azt 

állapították meg, hogy a legtöbb esetben az ukrajnai bevándorlók elsődleges munkavállalási 

célja a kedvezőbb kereseti lehetőség, míg második helyen szerepelt a letelepedési szándék, amit 

aztán követ a honosítás és végül a jobb munkakörülmények. Ugyan ezen kutatások alkalmával 
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a munkáltató felé irányuló személyes, speciális elvárásaikról kérdezték az alanyokat. A 

válaszok között első helyen voltak a hazautazás lehetőségének támogatása és a Magyarországon 

való szállás költségének biztosítása a munkabéren felül. Ezekből a válaszokból is kiderül, hogy 

a hosszabb távon tervezni maradó külföldi bevándorlók – akik nincsenek annyira sokan – nem 

rendelkeznek túl nagy pénzügyi igényekkel. 

Egy 2013-as kutatás fontosnak tartotta megemlíteni, hogy az ukrajnai munkavállalók általános 

problémája, hogy túl kevés információt kapnak a magyar munkalehetőségekkel kapcsolatban. 

(Oláh & Pakurár, 2013) Ezeket az információkat is legtöbbször a már Magyarországon dolgozó 

ismerősöktől szerzik be nagy nehezen. Ráadásul a külföldi munkavállalást Ukrajnában, egyes 

esetekben feketén dolgozó közvetítők szervezik, és ők nem vállalnak garanciát a tényleges 

munkalehetőségért. Így a szerzők arra az álláspontra jutottak, hogy fontos lenne megteremteni 

annak lehetőségét, hogy hivatalosan elismert és szakszerű állásközvetítők segítsék a hazánkban 

munkát vállalni kívánó ukrán állampolgárokat. Ez az állapot a tanulmány megjelenése óta 

változott, és ma már több munkaerő-kölcsönző cég is foglalkozik ezzel a problémával. A 

teljesség igénye nélkül: Humán-Társ Személyzeti Kft., Work Force Kft., Interstaff Service Kft., 

euJOBS Kft., és a DRAMEX Kft. is ide tartozik. 

1.4 Kulturális különbségek 

Matiscsákné Lizák Marianna szavaival élve „A munkahelyi sokszínűséget értéknek kell 

tekinteni a munkahelyeken.” (Matiscsákné Lizák, 2018) Éppen ezért nem szabad, hogy a 

sokszínűség megrémítse a munkáltatót.  

A beillesztés egyéni szakaszában, az új belépő mellé kinevezett mentorált lényeges szerepet 

játszik. Ha ez a mentor-mentorált kapcsolat valamilyen módon nem működik megfelelően, 

akkor az nehezíti a szervezetbe való integrációt. Ilyen nehézségek lehetnek: a generációs 

különbségek; ha a két fél között végzettség szempontjából nagy eltérés van; az időhiány; illetve 

a kulturális különbözőség is ide tartozik. 

1.4.1 A kultúra fogalma 

Ahhoz, hogy kulturális különbségekről lehessen beszélni először meg kell érteni mi a kultúra, 

és a szakirodalom alapján ennek fogalma nagyon összetett. Geert Hofstede és szerzőtársai 

megfogalmazásában a kultúra “the collective programming of the mind that distinguishes the 

members of one category of people from another” vagyis az elménk kollektív programozása, 

és ezáltal különbözünk embertársainktól. (Hofstede, et al., 2010) 
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A kultúra fogalmát vizsgálva Niedermüller Péter megállapította, hogy az a modern 

társadalomtudományok egyik kategóriája, de rengetegféleképpen lehet értelmezni. 

(Niedermüller, 2001)  

Niedermüller Péter a kultúraközi kommunikációról című könyvben összegyűjtött 9 különféle 

csoportosítást/típust, amik között lehet átfedés vagy eltérés is akár, de mind a kultúra fogalmát 

jelölik. 

1. adott csoport vagy társadalom életstílusa 

2. előző generációktól átvett társadalmi vagy kulturális „örökség” 

3. „primitív” társadalmakra jellemző gondolkodás, világszemlélet 

4. adott csoport vagy társadalom viselkedési mintái 

5. adott csoport vagy társadalom közös tapasztalatai 

6. társadalmi beilleszkedés közben elsajátított viselkedés 

7. adott csoport vagy társadalom konfliktuskezelő szokásai 

8. normatív, irányadó viselkedést szabályozó eszközök 

9. adott tudományterület adott csoport vagy társadalom viselkedéséről felállított elmélete 

(a könyv esetében ez a tudományterület az antropológia, vagyis az embertan volt) 

Ezek alapján a kultúra egy „ideális rend”, amely nem magának a közösségnek, hanem a 

közösség tagjainak a tulajdona. A kultúra továbbá egy olyan szimbolikus eszköz, amit az 

egyének az egymással való interakciók és kommunikáció során hoznak létre, alakítanak és 

cserélnek ki, és a közös kulturális tudásból adódik össze. 

A kultúrát további szerzők úgy definiálták, mint egy olyan életfelfogás, aminek vannak látható, 

de ugyanakkor láthatatlan szimbólumai is. Ez az adott közös értékeket valló és ugyanazt a hitet 

követő csoporton belül jelenik meg. (Tompos & Ablonczyné Mihályka, 2019) Szabó Miklós a 

kultúrát, mint egészt, úgy magyarázza, ami példát mutat az egyéni cselekvések kérdésében. 

Mint például kapcsolatok kialakítása, szellemi kincsek összegyűjtése majd ez továbbadása vagy 

akár a különféle használati tárgyak elkészítése. (Szabó, 2014) Ugyanakkor a kultúra egy 

tudásrendszer, amely a tudattartalom kivetítése az egyéni cselekvések által. A kultúra 

magyarázatot és modelleket kínál a világról, ami által vezérli és értelmessé teszi az alanya 

cselekvéseit. 
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1.4.2 A kultúra szerkezete 

Hofstede hozta létre a „hagyma-modellt”, amelyben a kultúra belső struktúráját egy hagyma 

réteges szerkezetéhez hasonlította, majd ezeket részletezte. (Hofstede, et al., 2010) 

 

4. ábra: A „hagyma” - A kultúra megnyilvánulásai a mélység különböző szintjein 

Forrás: Hofstede, et al., 2010, p. 8  

A külső réteg a szimbólumok kategóriája. Ezek lehetnek szavak, tárgyak, gesztusok vagy 

képek, amik olyan jelentést hordoznak, amit csak a kultúrán osztozók ismernek fel és értenek 

meg. A szavak lehetnek sajátos szavak a csoportnyelvben (zsargonok), de ide tartozik még az 

öltözködési stílus, a haj viselésének egyéni módjai, a zászlók vagy a státuszszimbólumok is 

(drága autók, ékszerek stb.). Ezek a szimbólumok könnyen kialakulhatnak, akár más kulturális 

csoporttól is átvehetőek, de ugyanolyan könnyen el is tűnhetnek. 

Egy réteggel beljebb találhatóak a hősök, még élő vagy már elhunyt, esetleg kitalált személyek. 

Olyan jellemvonásokkal rendelkeznek, amiknek köszönhetően viselkedés szempontjából 

egyfajta példaként szerepelnek az adott kultúrában, amit követhetnek és felnézhetnek rájuk a 

kultúra tagjai. Ilyenekre példaként hozza fel a szerző Batman karakterét vagy akár a filmekből 

megismert Barbie babát. Magyar példa erre lehet Kinizsi Pál a törökverő, Hunyadi János, Toldi 

Miklós vagy akár a Magyar Népmesék egyes szereplői is. A technológiai fejlődésnek, a 

televíziók és az internet népszerűségének köszönhetően viszont ezek a karakterek külső 

megjelenése és kinézete még fontosabbá vált, mint valaha. 

A legbelső réteg a rituálék rétege. Ezek olyan tevékenységek, amik összességében nem 

szolgálnak semmilyen kulturális célt, inkább saját magukért végzik a csoporttagok, de az adott 
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kultúrán belül fontosnak tekintik. Például ide sorolhatóak a különféle üdvözlések, a mások felé 

mutatott tisztelet, de a vallási és társadalmi szertartások is ez alá a kategória alá esnek. Rengeteg 

üzleti vagy akár politikai tárgyalás is hasonló okokból kifolyólag kerül megszervezésre. A 

vezetők megnyilvánulásának segítése lehet egy érv, de a gyakoribb ok, hogy erősítsék a 

csapatszellemet, javuljon a csoportmunka. A rituálék foglalják magukba, ahogy beszélnek a 

kultúrán belül szóban vagy írásban napi szinten. 

A felsorolt három kategória, a szimbólumok, a hősök és a rituálék a gyakorlatok kifejezése alá 

sorolhatóak be. Ezek egy kívülálló számára bár láthatóak, de a mögöttes értelmezést, és hogy 

ezek mit jelentenek, a kultúra tagjainak azt nem látják, ugyanis jelentésük abban rejlik, ahogy 

azt a tagok értelmezik és használják. 

A „hagyma”, vagyis a kultúra magja az értékek. Az értékek olyan érzelmek, amik segítenek 

eligazodni egyes helyzetek során, azt alapul véve, hogy egyes állapotokat előnyben részesít más 

állapotok helyett. Ezek általában döntések a jó és a rossz között, vagy mi veszélyes mi a 

biztonságos. (piszkos-tiszta, tilos-megengedett, tisztességes-tisztességtelen, erkölcsös-

erkölcstelen, csúnya-szép, természetellenes-természetes, abnormális-normális, logikátlan-

logikus, irracionális-racionális). 

A kulturális különbségek különféle módon megnyilvánulhatnak. A rengeteg erre használt 

kifejezés közül, a fentebb már kifejtett négy szó, négy réteg együttesen meglehetősen jól körbe 

foglalják a teljes koncepciót. A szimbólumok a legfelületesebbek, míg az értékek adják a 

legmélyebb megértést az adott kultúráról. 

1.4.3 Interkulturális kommunikáció 

Az interkulturális kommunikáció más szóval kultúraközi kommunikáció olyan kommunikációs 

helyzet, amelyben nevéből is értetődően eltérő kultúrákhoz tartozó személyek cserélnek 

információkat. (Szabó, 2014) 

A kultúraközi kommunikáció alaptételeit (Niedermüller, 2001) figyelembe véve kijelenthetjük, 

hogy mindegyik kultúra jól elkülöníthető egymástól, továbbá, hogy a kultúra és a 

kommunikáció elválaszthatatlanok. A kommunikáció során a felek saját kultúrájukat 

képviselik, és aszerint viselkednek, viszont az eltérő kultúra nehezíti a kommunikációt, ami 

ezáltal nehézségekbe ütközik. (Szabó, 2014) 

Az alaptételekhez járuló kiegészítő tételekből kiindulva a kultúraközi kommunikáció független 

változói a kulturális különbségek, amik pedig lényegében nemzeti és/vagy etnikai különbségek.  
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A releváns szakirodalmat idézve pedig a kulturális távolság könnyen kommunikációs 

nehézségeket és zavarokat okozhat. A két fél közötti jelrendszer értelmezése könnyen sérül a 

nem azonos nyelv használata során, legyen szó akár arról az esetről mikor az egyik félnek az 

anyanyelve, viszont a másiknak csak idegen nyelv, amit használnak a kommunikáció során, 

vagy mikor ez mindkét félnek az idegen nyelve. 

Hasonló félreértések lehetnek az információcsere tárgyával kapcsolatban, ugyanis a háttértudás 

tele lehet ki nem mondott előfeltevésekkel és evidenciákkal. Ez a két összetevő, a jelrendszer 

és a tárgy aránya egy skálán oszlik el, aminek a két vége a magas és az alacsony kontextusú 

kultúrák. A magas kontextusú kultúrák, mint például a kínai kultúra, sok ki nem mondott 

tartalommal és „íratlan szabályokkal” rendelkeznek, amik megnehezíthetik a megértést, ezzel 

szemben az alacsony kontextusú kultúrákban, mint az amerikai, jóval több a magától értetődő 

dolog, kevesebb minden igényel magyarázatot. 

Ahhoz, hogy megértsünk egy kultúrát, nem elég csupán megtanulni az adott nyelvet, vagy 

elolvasni pár könyvet a szóban forgó kultúráról és az ország történelmi hátteréről, főleg, ha élni 

és dolgozni tervezünk az adott országban és kultúrában. Hogy teljesen megismerjük a kultúrát, 

tudnunk kell, hogy ez inkább időbeli beruházás és rááldozás, mint pénzbeli. (Lewis, 2006) Az 

eltöltött idő mellett fel kell készülni az interkulturális sokkra, ami egy mentális reakció az 

idegen kultúrával való találkozáskor. Ezt persze lehet tompítani, ha tudjuk, milyen belső 

folyamatokra lehet számítani. Illetve szükséges még, hogy a kultúrába beilleszkedni kívánó fél 

interkulturális kompetenciával rendelkezzen. 

Az interkulturális kompetencia lényegében több különféle kompetencia (nyelvi, kommunikatív, 

kulturális, szociokulturális) közös rendelkezésre állása, más kultúrán belüli személlyel való 

kommunikáció közben, továbbá a közösen birtokolt nyilvános tudást jelenti. Ez a kulturális 

tudás bár saját tudása az egyénnek, ennek leágazása a tulajdonított tudás (feltételezések 

másokról), amelynek két változata a sztereotípia és az előítélet. 

Míg a sztereotípia a kategorizáción alapuló tudás, és önmagában igazából csak egy 

megállapítás, amely lehet pozitív vagy negatív is, addig az előítélet a csoportról kialakított ítélet 

kiterjesztése a csoport minden tagjára, amihez már társul egy bizonyos attitűd is. Ennek 

célpontjai gyakran a nemzeti-etnikai csoportokra irányulnak, és az interkulturális 

kommunikációt is zavarhatják. (Szabó, 2014) Ennek következtében rengeteg interkulturális 

félreértés történhet, ami igazából egy kommunikációs zavar. 
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Boromisza Dávid elmélet típusait véve (Boromisza, 2003) a kulturális különbségek okait 

mikroszinten a viselkedésben keresik a résztvevők, míg makroszinten pedig a 

csoportidentitásban. 

Ezek magyarázatára három értelmezési modell (Niedermüller, 2001) jött létre: 

a) időbeli dimenzió: hagyományos és modern gondolkodási rendszerek és világképek 

közötti kommunikáció 

b) térbeli dimenzió: adott territóriumon belüli együttélés szükségszerű előfeltétele a közös 

kultúrának, illetve jelenti a társadalmi együttélés alapját 

c) társadalmi dimenzió: a társadalmi és az etnikai hovatartozás nagyban befolyásolja a 

kulturális hovatartozást, tudást és a társadalmi gyakorlatot 

Az interkulturális kommunikációs zavarok ellen könnyen lehet védekezni. Szabó Miklós 

tanácsai közé tartozik, mindenekelőtt az empatikus hozzáállás, fontos az önismeret, legyünk 

nyitottak, egyértelműek, őszinték és türelmesek, továbbá szükséges a partnerségre való hajlam 

és a korrektség is. (Szabó, 2014) Ezek persze egyaránt igényelnek gyakorlást és önfejlesztést 

is. 

Magyarországon egyre több olyan vállalat található, ahol a munkavállalók különböző kulturális 

háttérrel rendelkeznek. Más értékeket vallanak, eltérő normarendszerük van, mégis minden nap 

együtt kell dolgozniuk, éppen ezért vállalati környezetben is fontos a kulturális diverzitásra 

figyelmet fordítani. (Tompos & Ablonczyné Mihályka, 2019) Az üzleti és vállalati belső 

kommunikációban jelentős szerepe van a kulturális nézőpont fejlesztésének, hiszen segít olyan 

szükséges kompetenciák kialakításában, amiknek köszönhetően jobb versenypozíciót lehet 

elérni. (Ablonczyné Mihályka & Tompos, 2013) 

Bár fontos, hogy erre odafigyeljen a vállalat, ez önmagában nem jelent versenyelőnyt. Ahhoz, 

hogy a munka hatékony és kifizetődő legyen, lényeges az interkulturális intelligencia és 

kompetencia megléte is az egyéneknél. Ezek hiánya nélkül a kultúrák közötti különbségek 

komoly szinten gyengíthetik az esetleges versenypozíciót. (Tompos & Ablonczyné Mihályka, 

2019) És bár régebbi szociológiai kutatások szerint a magyar társadalomra jellemző az 

etnocentrikus attitűd és az alacsony bizalmi szint a külföldiekkel szemben, az említett 

tanulmány kutatási eredményei alapján megállapítható, hogy ez a fajta magatartás egyre jobban 

kezd átalakulni, és egyre magasabb szintű interkulturális intelligenciával és érzékenységgel 

rendelkeznek a magyarok. 
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2 MUNKAHELYI BEILLESZTÉS 

A legtöbb vállalat a személyzetbeszerzésre nagy hangsúlyt fektet. (Matiscsákné Lizák, 2018) 

A megfelelő munkaerő megszerzése négy tevékenységet foglal magába: a munkaerő tervezést, 

a toborzást, a kiválasztást és a beillesztést. (Keczer, 2013) A különböző foglalkoztató 

szervezetek életében létkérdés a megfelelő humántőke folyamatos megléte. (Kozák & Csáfor, 

2016)  

2.1 A beillesztés fogalma 

A munkahelyi szocializáció első szakasza a munkahelyi beillesztés, ami alatt olyan 

tevékenységi kört értünk, ami bár egy komplex folyamat része a toborzással és a kiválasztással 

együtt, de egyedüliként, önállóan és értelmezhető. (Kozák, 2014) Míg a toborzás-kiválasztás 

folyamatáról rengeteg könyvet és szakcikket lehet találni, olvasni, addig a beillesztéssel kevés 

magyar szakirodalom foglalkozik, így többségében külföldi cikkekből tájékozódhatunk. 

Mellinger szerint a beillesztés, az új munkakörnyezetbe való sikeres belépést elősegítő, 

gyakorlatokkal és folyamatokkal kapcsolatos, tapasztalatok összessége. (Mellinger, 2013) 

Morrison tanulmánya arra enged következtetni, hogy az új munkavállaló beillesztése során nem 

csak a kölcsönös viszony kialakítása és az integrálódás játszik nagy szerepet, hanem a 

fenntartott kapcsolat is ugyanolyan fontos a jelenlegi munkavállalókkal. Ehhez pedig az 

újonnan belépőnek információs hálózatra van szüksége a különféle típusú információk 

megszerzéséhez, valamint egy mentorra és barátokra, hogy a szervezetbe integrálódás 

könnyebb legyen számára. (Morrison, 2002) További tanulmányok összefoglalóan úgy 

határozzák meg, hogy a beillesztés lényegében segítő és célzó intézkedések a szervezet és a 

munkatársak részéről, amik eltartanak egészen az új belépő egy éves értékeléséig. (Kozák & 

Csáfor, 2016) Egy viszonylag új tanulmányban külföldi szerzők a munkahelyi integrációt egy 

olyan munkakörnyezetként definiálják, amely jellemzi a munkavállalók által tapasztalt 

hovatartozás és közösség érzetét, a vezetés és munkatársak támogatását, valamint a társadalmi 

és érzelmi interakciók gyakori előfordultságát. (Moqbel & Nah, 2017) A beillesztés migráció 

szempontjából történő vizsgálata alkalmával, egy külföldi szerzőpáros (Soontiens & van 

Tonder, 2014) megállapította, hogy a belépés és a hatékony szervezeti integráció mind a 

bevándorló mind a munkaadó számára nehézségeket okoz. A „kívülálló” státusz, az idegen 

munkakörnyezet újdonsága, a munkahelyi megkülönböztetés és a különféle szervezeti politikák 

komoly kihívások elé állítják a külföldről érkező munkavállalót. Viszont ez idővel könnyebbé 

válik, és alkalmazkodni tudnak az új körülményekhez, ehhez természetesen mind a 
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szervezetnek mind a munkavállalónak pozitív hozzáállást kell tanúsítania. Ugyan ezt a témát 

feszegette egy másik külföldi tanulmány (Rajendran, et al., 2017) is, ahol arra jutottak a 

szerzők, hogy a szervezet hatékony működéséhez lényeges szempont a külföldi munkavállaló 

sikeres integrációja, és a megkülönböztetés nélküli azonos bánásmód, a belföldi és külföldi 

munkavállalók között. Javasolják ugyanakkor, hogy a vállalat biztosítson lehetőséget, hogy a 

külföldi munkavállalók keveredni tudjanak a helyiekkel, ami megkönnyíti a kulturális identitás 

egyes aspektusainak adaptálását és az integrációs folyamatot. 

Áttérve a magyar szakirodalomra, megállapítható, hogy a beillesztés igazából csak a kiválasztás 

utolsó lépése. (Kozák, 2014) Matiscsákné Lizák Marianna 2018-as kutatása szerint a beillesztés 

szakasza egy tudatosan tervezett és körülményesen megszervezett folyamat a vállalat részéről. 

(Matiscsákné Lizák, 2018) Keczer Gabriella fogalmazásában az első munkanapon kezdődik a 

beillesztési folyamat az új munkavállaló életében. (Keczer, 2013) A beillesztést azért ajánlatos 

minden létező eszközzel és erőforrással segíteni, mert ez a későbbiekben befolyással lehet arra, 

hogy az új munkavállaló milyen hamar tud 100%-os teljesítményt nyújtani a munka területén. 

Ehhez a folyamathoz pedig, ahogy már említve lett szükséges egy segítő munkatárs/mentor, 

továbbá minden szükséges információ a munkavégzésről. Kozák Anita fogalmazásában ez egy 

olyan folyamat, amely során az új belépő először is kiismeri, majd átlátja végül pedig már 

önállóan elvégzi a munkaköréhez kapcsolódó feladatokat, továbbá a folyamat végén már teljes 

mértékben tisztában van azzal, hogy munkája a szervezet számára hogyan is válik értékké, 

illetve különböző kapcsolati hálókat épít ki. A folyamat úgy zárul le, hogy az új belépő 

integrálódik a szervezeti kultúrába és ugyanakkor el is fogadja azt. Ebből a tanulmányból azt is 

megtudhatjuk, hogy a munkahelyi beilleszkedés egy folyamat része melynek több oldala is van. 

Ide kapcsolódik az alkalmazkodás a munkakörhöz és a munkavégzéshez való szocializáció is, 

és ezek nem választhatóak el egymástól. (Kozák, 2014) 

2.2 A beillesztés elemei 

A beillesztés tartalmi elemeit szintén több szerző is különféleképpen tárgyalja, Kozák és Csáfor 

tanulmányukban ezeket gyűjtötték össze. (Kozák & Csáfor, 2016) Itt említésre került a 

szervezeti kultúra megismerésének fontossága és a munkaköri feladatok ellátásához szükséges 

és lényeges információk átadása, ami elősegíti az új belépő szerepének tisztázását. Ez azért 

jelentős, mert ha az új munkavállaló nem tud megfelelően azonosulni a számára kiosztott 

szereppel vagy az nem elvárásainak megfelelő, nagyobb eséllyel fogja elhagyni a vállalatot. 

Egy jól megszervezett és eredményesen működő beillesztési programnak több pozitív hatása is 
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lehet, amik az egyént indirekt, míg a szervezetet direkt módon érinti. A munkavállalóra ható 

eredmény lehet a bizonytalanság csökkentése, a szervezet iránti elhivatottság és a jó közérzet 

kialakulása is. A jól kidolgozott beillesztési program szervezetre gyakorolt hatása pedig lehet 

az új belépő sokkal hamarabb eredményes munkavállalóvá válása, ami által a szervezet is 

hatékonyabbá válik. A munkahelyi beillesztés ezen területei nem választhatóak el egymástól a 

gyakorlatban, ugyanis a produktivitásra és a lojalitásra csak együttesen való kezelésük tudja 

kifejteni jótékony hatását. 

Kozák Anita 2014-es értelmezésében a munkahelyi beillesztésnek a tartalmi elemeken felül 

vannak formális és informális elemei is. (Kozák, 2014) 

 

5. ábra: Beillesztési folyamat részei 

Forrás: Kozák, 2014, p. 171 Saját szerkesztésű ábra 

1. A formális részhez tartoznak a különféle dokumentációk, mint például a szerződések 

(munkaszerződés, tanulmányi szerződés stb.), a munkaköri leírás, illetve egyéb 

beillesztési dokumentumok megbeszélése és aláírása. 

2. Az informális részét pedig azok a részben HR, részben vezetői vagy mentori feladatok 

jelentik, amiket a gyakorlat során sajátít el a munkavállaló (munkaköri feladatok 

realizálása, kapcsolatok kialakítása, szervezeti kultúra megismerése stb.) 
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2.3 Beillesztési feladatok 

A beillesztési folyamat megtervezéséhez szükséges rögzíteni a lényeges teendőket, az új belépő 

felé támasztott elvárásokat, illetve minden jelentős információt, amit az új munkavállaló 

számára kell bocsátani a belépéskor, továbbá ki kell jelölni az ezen feladatok ellátásáért felelős 

személyt. (Kozák, 2015) Ezeket az információkat célszerű egy kézikönyv formájában akár 

nyomtatva, akár online módon összegyűjteni és változás esetén vagy legalább évente 

aktualizálni. 

A folyamat során átadandó információk 3 csoportba sorolhatóak. 

a) Helyi ismeretek megszerzése: a munkahely épületének megmutatása, körbevezetés; 

várható munkatársak bemutatása, tájékoztatás parkolási és étkezési lehetőségekről, 

illetve idetartozik még az esetleges öltözködési előírások közlése 

b) Munkavégzéssel kapcsolatos információk: szabadságolással és táppénzzel kapcsolatos 

tudnivalók, továbbá munkaidőre és szünetekre vonatkozó utasítás, ide kapcsolódik a 

próbaidőről való tájékoztatás 

c) Teljesítményértékelés, javadalmazás és ösztönzés: munkakör feladatait szóban is 

részletesen ismertetni, tájékoztatás a béren felüli juttatásokról, karrierépítési 

lehetőségek, teljesítményértékelés 

A beillesztéssel kapcsolatos feladatok időtartamát figyelembe véve, három csoport hozható 

létre, amelyek magukba foglalják a közvetlen belépést megelőző időszakot, az első munkanapot 

és a konkrét beillesztési időszak alatt elvégzendő feladatokat. (Kozák & Csáfor, 2016) A 

beillesztési folyamat szereplői a vállalat részéről a HR-munkatársak, a közvetlen felettes, a 

munkatársak és egy esetleges mentor. 

A beillesztési folyamat konkrét végét nem lehet pontosan meghatározni, hiszen az egyén 

szervezeti szocializációjának megvalósulása rengeteg tényezőtől függ. Ilyenek például a 

munkaköri feladatok komplexitása, a beillesztési program megtervezettsége, szervezése és 

lebonyolítása, illetve az ebben segédkezők személyisége, hozzáállása, valamint szakmai 

hozzáértése. Természetesen az új belépő hozzáállása és jelleme is sokat számít, de a szervezeti 

kultúra támogatása is jelentős. 

A beillesztés két oldalról értelmezhető, egyrészről az egyén oldaláról, ahol kifejezetten az új 

munkavállalón van a hangsúly, illetve a szervezet oldaláról, ahol főként a szervezet teendőiről, 
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de még inkább a HR osztály feladatai kerülnek előtérbe. A szervezeti oldalról 

megkülönböztethető a vezetők, mentorok és a közvetlen munkatársak feladatai. 

2.3.1 Vezetői feladatok 

A beillesztés olyan összetett folyamattá alakult, amelyben a HR munkatársak mellett, a 

vezetőnek, a közvetlen munkatársaknak és még az új munkavállaló mellé kinevezett mentornak 

is jelentősen nagy szerepe van. A beillesztési folyamat előrehaladtával, ahogy egyre 

specifikusabbá válnak a munkaköri feladatok, a feletteseknek fokozatosan jelentősebb szerepük 

van. 

A munkahelyi beillesztés mondhatni legfontosabb vezetői feladata maga a döntés meghozása a 

beillesztési program bevezetéséről, majd ennek a kidolgozása, jóváhagyása és végül az 

esetleges korrekciók elvégzése, ha szükséges. (Kozák, 2015) 

A felső vezetésnek, a szervezet tevékenységének egészére kiható egyik ellenőrzési feladata 

tartalmazza a beillesztési folyamat időközönkénti felülvizsgálatát. Ehhez szükséges a 

megszabott időszakok letelte után egy írásbeli vagy szóbeli jelentést, beszámolót kérni a 

tevékenység irányításával foglalkozó közvetlen vezetőtől. Ezáltal lehetőség nyílik arra, hogy a 

lehetséges szervezési, szabályozási vagy gyakorlati hibák kiderüljenek, majd azok 

helyrehozásával növeljék a hatékonyságát a programnak. 

Kozák Anita, 2015-ös felmérései alapján arra a következtetésre jutott, hogy a közvetlen 

munkahelyi vezető is lényeges szerepet tölt be a beillesztési folyamat alatt, ugyanis a mentor 

személye mellett az ő iránymutatására támaszkodik leginkább az új belépő. (Kozák, 2015) 

Éppen ezért lényeges meghatározni és rögzíteni a vezető beillesztéshez kapcsolódó feladatait. 

Ezáltal válik kézenfekvő ténnyé, a mentor és a szakmai vezető között felosztott 

feladatmegosztás, ami segít elkerülni a félreértéseket. 

A munkahelyi szocializáció kapcsán felmerülő vezetői teendők meghatározásakor 3 idősávot 

különböztet meg a Kozák-Móré szerzőpáros. (Kozák & Móré, 2016) 

1. A rövidtávon belül (nagyjából két hét) végrehajtható feladatok, mint például a 

betöltendő pozíció kiválasztása és előkészítése, a szükséges eszközök beszerzése, a 

fontos dokumentumok megírása és a közvetlen munkatársak felkészítése. Ide tartozik 

még az új munkatárs első szerződéses napján való információ átadás a közvetlen felettes 

részéről. Fontos a közvetlen munkatársi csoport bemutatása, őket előzetesen még az új 

munkavállaló érkezése előtt tájékoztatni kell az új belépő csoporton belüli posztjáról, 
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illetve a részvételüket és segítségüket is ekkor kell kérni az integráció során. Szükséges 

ismertetni a betanulási időszak menetét, illetve az elkövetkező teljesítmény elvárásokat 

is. Ennél a résznél pedig feltétlen ki kell emelni a beszámolási kötelezettség 

milyenségét, gyakoriságát és hogy kinek/kiknek tartozik ezzel az új belépő. 

2. A közép, illetve hosszú távon belül értelmezett teendők főként a szakmai 

tevékenységekre terjednek ki. Ide sorolható a mentor kijelölése és az új munkavállaló 

betanulási folyamatának teljes felügyelete. Még a középtávú feladatoknál érdemes 

visszautalni a kiválasztáskor már egyszer elvárásként elhangzott különféle 

kompetenciákra. 

2.3.2 Munkatársi feladatok 

Kozák-Móré szerzőpáros szerint a munkavállaló szervezethez való alkalmazkodásának 

folyamata közben történik meg a beillesztés. (Kozák & Móré, 2016) A szocializáció keretein 

belül átadható tudás közé tartozik a hallgatólagos vagy más néven az íratlan tudás. A vállalati 

környezetben ezekhez sorolható a beillesztés folyamata alatt elsajátítható tudás, mint például a 

személynek a munkához való illeszkedését segítő információk a feladat egészéről; a 

technikáról, amivel el lehet végezni a feladatot vagy a teljesítményről. Vagy az egyén és a 

szervezet kapcsolatát erősítő információk a csoportról, magáról a szervezetről és a szervezeten 

belüli normáról. 

A szervezeti kultúra, nagy szerepet játszik ebben a szocializációs folyamatban, hiszen segít az 

új munkavállalónak, hogy el tudja magát helyezni a vállalati struktúrában vagy a kapcsolati 

hálóban. Ugyanakkor változik a viselkedése is, hogy megfeleljen a kultúra elvárásainak. Ahhoz, 

hogy a csoportba történő interaktív beillesztési folyamat alatt az egyén minél jobban 

megismerje a kultúrát, szükséges a szervezeten belül kapcsolatok kialakítása, ezen túl fontos 

megismerni a különböző kommunikációs csatornákat, majd azokat tudni kell alkalmazni is. A 

szervezet, mint olyan, a beillesztés kommunikációs színtere, ahol mind formailag és tartalmilag 

is speciális kommunikáció zajlik. Lényeges, hogy a vezető nagy figyelmet fordítva adja át a 

szükséges információkat a csoport tagjainak az új munkavállaló érkezésével kapcsolatban, és 

kérje segítségüket, támogatásukat az integráció folyamatában. 

A csoportnak, vagyis a közvetlen munkatársaknak nagy szerepük van a gyors beilleszkedésben, 

hiszen ennek kulcsa a kapcsolatépítésben rejlik. (Kozák & Móré, 2016) Amíg az új 

munkavállaló még bizonytalan az elvégzendő feladatok megfelelő technikájában, addig 

szüksége van a csoporttagokkal való folyamatos kapcsolattartásra. Viszont ennek mindkét 
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oldalról működnie kell. Fontos a bizalomépítés, a folyamatos visszajelzés az új belépő 

munkájáról és teljesítményéről. Ha a csoporttagok nem hajlandóak időt szánni arra, hogy az új 

belépőt integrálják a csoportba, akkor az kihathat a teljes csoport teljesítményére, hiszen így 

nem tudnak maximális hatékonysággal dolgozni. Ezáltal a csoport feladata sokrétegű, 

tartalmazza a megfelelő információátadást, támogatást a feladatok elvégzése közben, továbbá 

az informális normák és szabályok megismertetését. Természetesen az új belépő javában 

megváltoztathatja az adott munkacsoport atmoszféráját. Ez történhet pozitív, de ugyanakkor 

negatív irányba is, de a csoportnak minden esetben úgy kell hozzáállni a helyzethez, hogy az új 

munkavállaló jelenléte, tudása és ötletei hozzájárulhatnak a csoport fejlődéséhez ezáltal 

növelve a produktivitásukat. Tehát kijelenthető, hogy a szervezeti szereppel történő 

mihamarabbi azonosulás teszi lehetővé, hogy az új munkavállaló a lehető legrövidebb idő alatt 

váljon a szervezet hasznos tagjává, és ezáltal hozzájáruljon a szervezeti célok 

megvalósításához. (Kozák & Móré, 2016) 

2.3.3 Mentori program 

Kozák Anita Munkaügyi Szemlében megjelent kutatási eredménye alapján a mentorral vagy 

patronálóval rendelkező új belépő számára hamarabb válik világossá a szervezeten belül 

betöltött szerepe, illetve a lojalitás kialakulásában és megszilárdításában is segíthet a mentor. 

(Kozák, 2015) Továbbá ebben a támogatói szerepben lévő munkatárs nagy részben 

tehermentesíti a közvetlen felettest és munkatársakat egyes teendőik alól, ezáltal az ő 

munkaköri feladataik nehézség nélkül tovább végezhetők. Ez nem feltétlen jelenti azt, hogy a 

program nem jár előnyökkel a mentor számára, hiszen a mentori feladatok elismeréssel 

járhatnak, azonkívül pedig megszakítják a napi rutint, ami által színesebbé válnak a napok, 

növelve a motivációt és az elégedettséget. Ezek mellett a program hozzájárul a sikeres 

kapcsolati háló kialakításához, ezáltal a munkahelyi kommunikáció eredményesebb 

működéséhez. 

Elsődlegesen lényeges meghatározni a program célját, a gyakorlatok listáját, amit követni fog 

a program, illetve a mentor személyének kiválasztásának módját, annak hatáskörét és az 

ellenőrzéssel kapcsolatos eljárásrendet és határidőket. A mentor kijelölésénél fontos 

meghatározni azokat az elveket és szükséges kompetenciákat (szakmai és személyes), amik 

lényegesek a feladat sikerességéhez. Ilyenek például az empátia, a nyitottság, a 

kapcsolatteremtő készség, a támogató hozzáállás, illetve a munka ellátásához szükséges 

ismeretek. 
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A mentor konkrét feladatainak kijelölésénél célszerű sok tényezőt mérlegelni, átgondolni. 

Lényeges a mentorálási időszak hosszának megszabása, jelenlét és elérhetőség biztosítása, és 

ha szükséges, távollét esetében a helyettesítés módjának meghatározása. A munkaköri 

feladatok jobb és mélyebb megértéséhez szakmai segítség nyújtása, kérdésekre válaszadás, és 

az esetleges problémák megoldásának támogatása. Segítség a szükséges eszközök 

beszerzésénél és a megszabott eljárásrendek gyakorlatban való alkalmazásánál. Továbbá 

segítségnyújtása a kapcsolatok kiépítésénél, és ha felmerülnek nézeteltérések, akkor azok 

tisztázása. Közvetítés a menedzsment és a mentorált között, a mentorált teljesítményének 

figyelemmel követése, értékelése, segítése, és ezekről megszabott időközönként visszacsatolás 

és jelentés adása a vezető részére. 

A vezető részéről, hogy a program hatékonyan működjön, nem csak a mentorált, hanem a 

mentor munkáját is értékelnie kell, különösképpen, ha a kijelölt mentor először végez el hasonló 

kaliberű munkafeladatokat. A mentori feladatok elvégzéséhez szükséges kompetenciák, 

határidők betartása és a mentorált teljesítményének értékelésekor adott színvonal olyan dolgok, 

amik kiválóan tükrözik magának a mentornak a munkáját. Ezekről, továbbá a rendszer 

kidolgozottságáról és hatékonyságáról, a vezető még a mentorálttól is érdeklődhet, a folyamat 

közben vagy akár a legvégén is egy beszélgetés keretein belül. 

Az integráció egyéni szakaszában kifejezett szerepet kap a mentor vagy más szóval patronáló, 

akit kineveztek az új belépő mellé. Ez a szerepkör megköveteli a támogató és segítő 

magatartást, továbbá egy magasabb szintű kommunikációs képességet, ami kulcsszerepet 

jelenthet a gyors, de annál is fontosabban, a sikeres beilleszkedésben a szervezeti kultúrába. 

Ugyanis ahogy a szakirodalomból kiderül, a lényeges információk mennyiségén túl fontos azok 

minősége, megbízhatósága és legfőképpen értelmezhetősége. Ezt a mentor-mentorált 

kapcsolatot és ezáltal a munkahelyi integrációt nehezítik meg különböző szempontok, 

nevezetesen a generációs vagy képzettségi szintű különbségek, de ide sorolható az időhiány, és 

ami még lényeges, a kulturális eltérések. Viszont azok a munkavállalók, akiknek mentor 

segítette a beilleszkedést, gyorsabban veszik fel a munkatempót. 

2.4 New Employee Orientation 

Acevedo-Yancey szerzőpáros bevezettek egy új fogalmat, az új munkavállalói orientáció 

(továbbiakban: NEO) programot. Részletezik fontosságát, és hogy a vállalatoknak jobban 

kellene gondot fordítania arra, hogy ez a beruházás gazdaságos és hatékony legyen, továbbá ez 
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olyan képet is mutat a vállalatról, hogy elhivatottak a munkavállalóik felé. (Acevedo & Yancey, 

2011)  

Ez a program elindítja a munkahelyi szocializációt, segíti az új belépők könnyebb 

beilleszkedését az új környezetbe és segít fejleszteni a tudás-készség-képesség (KSA) 

szintjüket. Illetve segít mélyebb megértést szerezni a vállalat történetéről, céljairól, értékeiről, 

politikájáról és az ott dolgozó emberekről. Míg egy formális beillesztési program vagy képzés 

arra fókuszál, hogy mit és hogyan kell elvégezni, addig a NEO programok a munka miértjére 

is választ adnak. A cikk szerzői megemlítenek még 3 mérvadó különbséget a két programforma 

között: 

1) A képzés inkább a feladat végrehajtására koncentrál, míg a NEO inkább a teljesítményt 

részesíti előnyben. 

2) A NEO program jelentősebb mértékben a munkavállaló foglalkoztatási folyamatának 

első szakaszában jelenik meg, míg a képzés egy folyamatos cselekvési folyamat, ami 

bármikor végbe mehet a munkavállaló karrierje során. 

3) A NEO program olyan időszakban van jelen, amikor a munkavállaló nagyobb 

stressznek és szorongásnak van kitéve, míg a képzés akkor jön szóba mikorra ezek a 

potenciálisan károsító hatású érzések már eltűntek. 

M. Srimannarayana tanulmányában részletezi a program fontosságát, és hogy gyakran hatékony 

szervezeti célokkal képzett munkaerőt hozhat létre. (Srimannarayana, 2016) Lényeges, hogy 

átfogóan és szisztematikusan legyen megtervezve, ezáltal biztos alapot adva a pozitív és tartós 

munkavállaló-szervezet kapcsolatnak. Kiemeli azt is, hogy ennek szerepét minden szervezet 

maga kell, meghatározza, továbbá úgy kell megtervezni, hogy a szervezet egyedi kultúráját 

reprezentálja. Célja a szervezeti küldetések, jövőkép és kultúra tudatosítása a munkavállalóban 

egyfajta jó első benyomásként.  
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3 VÁLLALAT BEMUTATÁSA 

3.1 Kialakulás történet, földrajzi elhelyezkedés 

3.1.1 A Davenzi Kft. cég története a kezdetektől 

1849-ben történt az MHN (Maximilian Hans Nerfolg) cégcsoport megalakulása. A családi 

tulajdonú német vállalkozás központja Solingen volt. 1930-as években a cégnél számottevő 

profilváltás következett be, a vállalat az autóipar felé vette az irányt, és elkötelezte magát a 

gépkocsi alkatrészgyártás mellett. Majd 1993-tól nyitott a külföld adta lehetőségeknek és 

elkezd terjeszkedni más országokban. (pl.: Magyarország, Kína, Dél-Afrika, Amerikai Egyesült 

Államok stb.) 2011-es évben több cég akvizícióját követően az MHN csoportot felvásárolta a 

világméretű Avala Leads cég, ami által a német vállalkozás amerikai tulajdonú lett. 

1885-ben került megalapításra a cég, Aaron Leads és William McHugh vezetésével, 

melynek első székhelye Milwaukee-ban, Wisconsin államban volt. A cég az évek folyamán 

több iparágban is megfordult. (elektromos szobatermosztát, gőzgenerátor, a szervokormány 

előfutára, villamos berendezések stb.) 1985-ben, a michigani Hopper Universal, Inc. 

megvásárlásával a vállalat belépett az autóülések és műanyag ipari gépek piacára. 

2016-ban az ALI Automotive Skills törvényesen elkülönült az Avala Leads-től, hogy 

Davenzi néven fusson tovább, majd 2017-ben bejelenti a Cras Group felvásárlását, az első 

autóipari ülőhely-társaságot, amely a nyugati parti autógyártókra koncentrál. 2019-ben a 

magyarországi telephelyek száma 3-ról 4-re növekedett, mikor a közép-dunántúli telephelynek 

vezetősége különvált és külön gyárépületbe költözött. 30 ezer m2-en az új gyáregység vevő 

specifikus, és csak a BMW és a Daimler kocsikba gyártanak. 

3.1.2 Földrajzi elhelyezkedése, közlekedési kapcsolatai, hálózata 

A vállalat Magyarország közép-dunántúli iparterületén helyezkedik el. A vállalat a 

munkavállalóit három szomszédos megyéből toborozza, és ingyenes buszjáratokat biztosít, 

hogy megkönnyítse a közlekedést munkavállalóinak. 

Az ipari parkban elhelyezkedő cégek nagy mennyiségben autóipari beszállító vállalatok, és 

főként villamos vezetékek, motortéri csövek, kábelkötegek és ülésrendszerek gyártásával 

foglalkoznak. A folyamatos létszámnövekedés és a gyáregység bővülésekből kifolyólag a 

vállalatnál a munkavállalók létszáma összességében túlhaladta a 2000 főt, és így a helyi gyárak 

között a legnagyobb és azon túl is a legtöbb embert foglalkoztató vállalat. 
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3.2 Szervezet jellemzői 

Az említett vállalat egésze egy mátrix szervezet. A vizsgált gyáregység pedig az ötödik gyári 

szinten helyezkedik el. A mátrix szervezetre jellemző, hogy a döntéseket, két különböző 

munkamegosztási elv alapján kialakított szervezeti egység vezetői együttesen hozzák.  Ennek 

a kettős irányítási rendszernek a következménye, hogy egyszerre több felettese is lehet egy-egy 

beosztottnak.  

A gyáregység élén a gyárigazgató található (Plant Manager), aki a döntéshozatalban a mérvadó, 

és képviseli a gyárat, mint jogi személy. Az ilyen szervezeti forma hátulütője lehet, hogy mivel 

a kulcsfontosságú kérdésekben a felső vezetés dönt, ebből kifolyólag a döntések átfutási ideje 

jelentősen meghosszabbodhat. 

A szervezet felépítése az 1. számú mellékletben található. 

3.3 Humán erőforrás 

A vizsgált vállalat kezdetben 48 fővel működött, amiből 12 fő szellemi és 36 fő fizikai 

munkavállaló volt. A folyamatos növekedés után, tavaly a fizikai munkavállalók létszáma elérte 

és túl is lépte a 2000 főt, míg a szellemiek száma a 200 főt. 

 

6. ábra: A vállalat létszámösszetételének változása  

Forrás: Vállalati adatok alapján saját szerkesztés 

A vizsgált gyáregységben ezek a számok értelemszerűen alacsonyabbak, de még így is 

mérvadóak. 2017 novembere óta vannak költséghelyileg munkavállalók az adott gyárban, ez 
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kezdetben 49 fizikai dolgozót jelentett. Ahogy sikerült egyre több gépet telepíteni a 

gyárépületbe úgy növekedett a munkavállalók létszáma, ami a legfrissebb adatok szerint 778 

fizikai és 64 szellemi munkavállaló. 

 

7. ábra: A vizsgált gyáregység létszámösszetétele negyedéves bontásban  

Forrás: Vállalati adatok alapján saját szerkesztés 

A fizikai direkt munkavállalók, akik közvetlen módon szolgálják a vállalatnál folyó termelést 

(hegesztő operátorok, festő operátorok, gépjármű-részegység szerelők). Esetükben a 

legmagasabb iskolai végzettséget illetően, elegendő a 8 általános iskolai végzettséget igazoló 

bizonyítvány. A sokkal specifikusabb területeken az indirekt munkakörök (akik közvetett 

módon szolgálják a vállalatnál folyó termelést) betöltéséhez viszont már magasabb fokú, 

továbbá szakmai végzettség a szükséges. Ilyenek például a karbantartás, a logisztika területe és 

a hegesztőüzem. A szellemi munkavállalóknál az elvárás pedig minimum a középfokú 

végzettség, viszont vezetői pozícióban feltétlenül szükséges a felsőfokú végzettség. 

A vállalat 2008 óta alkalmaz munkaerő-kölcsönző cégek által fizikai állományú 

munkavállalókat. Bár a kölcsönző cégek bevonása költséghatékonyabb a vállalat számára, de 

elsődleges célja volt mindig is, hogy a jó munkaerőt megtartsa, így az egyéni teljesítménytől 

függően minimum 6 hónap eltelte után saját állományba veszi át a kölcsönzött munkavállalókat. 

Az elmúlt években a kölcsönző cégek által foglalkoztatott munkavállalók létszáma 

folyamatosan növekedett. 2013 utáni években a vállalat a próbaidők leteltével a kölcsönzöttek 

nagy részét átvette saját állományba, emiatt látható a fizikai munkavállalók arányában egy 

nagyobb ugrást, míg a kölcsönzött dolgozóknál egy erős esést. 
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8. ábra: A vállalat saját és kölcsönzött munkavállalóinak %-os aránya 

Forrás: Vállalati adatok alapján saját szerkesztés 

A vizsgált gyáregységben erre 2017 óta vannak adatok. Ahogy látható is, 2018-ban és 2019-

ben volt a legmagasabb a kölcsönzött munkavállalók aránya a gyáregységben. Ez 2020. 

márciusától jelentősen csökkent a járvány hatására 

 

9. ábra: A vizsgált gyáregység saját és kölcsönzött munkavállalóinak %-os aránya 

Forrás: Vállalati adatok alapján saját szerkesztés 
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3.4 Fő folyamatok, termékek bemutatása 

 

10. ábra: Termelési folyamat  

Forrás: Vállalati adatok alapján saját szerkesztés 

A vizsgált gyáregységben kizárólag a személygépkocsi-ülések fémvázának a festésével, 

hegesztésével és összeszerelésével foglalkoznak. A gyárban a termékgyártás a vevői lehívások 

alapján történik. Az áru előállítása optimális gépkihasználtság mellett történik, amihez a 

termeléstervezés ad segítséget. A termelési terv teljesítéséhez pedig az alapanyag-ellátás 

biztosítja az optimális alapanyag beszállítást. A termékek elszállításának optimális ütemezése 

a kiszállítási terv alapján történik. A legyártott termékek 80-90%-a Németországba és Angliába 

kerül szállításra közúton. Az Egyesült Államokba, Kínába, és Thaiföldre tengeri úton 

szállítanak. A légi szállítás a magasabb költségek miatt nagyon ritka. Csak akkor veszik 

igénybe, ha a helyszínre másképp már nem jutna el a termék a megadott határidőig. 

3.5 Támogató folyamatok 

Logisztika 

A logisztikai osztály több pilléren fut. A vevői kapcsolattartók a megfelelő emberekkel 

kapcsolatot tartva biztosítják a szükséges késztermék mennyiség mindig rendelkezésre állását. 

A gyártástervezők segítségével optimális gépkihasználtság mellett történik az áru előállítása, 

az alapanyag-ellátás biztosítja az alapanyagok optimális beszállítását a termelési terv 

teljesítéséhez. Harmadik pilléren pedig a beszerzők vannak, akik a vállalat beszállítóitól 

megrendelik a szükséges alapanyag mennyiséget. A logisztika osztály házon belüli feladataik 

közé tartozik a gyáron belüli anyagok mozgatása, mennyiségi igény alapján a gyártás 

rendelkezésére bocsátása, elszállítása magasraktárba, vagy vevők által megrendelt 

fuvareszközökre helyezése. 

Pénzügy 

A pénzügyi osztály feladatkörébe tartozik a vezetői döntések támogatása, pénzügyi tervek 

összeállítása és a könyvelt adatok alapján a gazdaságosság elemzése. A havi, negyedéves és 

éves zárási tevékenységeket is a pénzügy végzi el, emellett a vállalati megrendeléseket ellenőrzi 

Vevői lehívás
Termelés-
tervezés

Termelés 
(gyártásközi 

minőség 
ellenőrzés)

Végtermék 
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Kiszállítás



 

29 

 

az osztály. A céghez beérkező és a cégtől kimenő számlákkal kapcsolatos teendők és a 

beruházásokkal kapcsolatos pénzügyi kontrollt is ők végzik el. 

Minőségirányítás 

A minőségügyi osztály fő küldetése a vevői elégedettség biztosítása, a vevő képviselete a 

szervezeten belül és egy hatékony vállalatirányítási rendszer működtetése, felügyelete. Az 

osztály fő feladatai közé tartozik a napi kapcsolattartás a vevőkkel, a gyártósori folyamatok 

folyamatos felülvizsgálata és visszajelzések adása a beszállítók felé, labor tevékenységek, 

termelés támogatás, illetve előzetes minőségtervezés (APQP - Advanced Product Quality 

Planning). A cég a vállalatirányítási rendszer kereteit a BOS (Business Operating System 

Policy) rendszerben foglalta össze, ami megfelel az IATF 16494 szabványnak és az ISO 45001 

elvárásainak. A BOS főbb pillérei a vevői elégedettség, a dolgozói elkötelezettség, az innováció 

és a fenntarthatóság. 

Informatika 

A vállalatnál Microsoft Windows 10 operációs rendszert és Microsoft Outlook (O365) levelező 

klienst használnak. Az informatikai rendelkezésre állást úgynevezett Local IT csapat látja el 

Office és Production oldalon egyaránt. A belső vállalati információáramlást a vállalatnál 

működő intranet hálózat segíti. A számítógépes hozzáféréssel rendelkező munkavállalók 

számára elérhető Global Directory nevű alkalmazásban részletes kereső segítségével 

könnyedén megtaláljuk kollégáinkat és a vállalati elérhetőségen, munkakörön, telephelyen 

kívül az organizációban betöltött szerepet is listázhatjuk. 

Karbantartás 

A karbantartás felel a gyárban felmerülő bármiféle probléma (műszaki fennakadás, beázás, 

szúnyogháló, gépmozgatások stb.) orvoslásáért. Ezeket egy úgy nevezett t-method rendszeren 

keresztül követik figyelemmel. A programot használva tudják delegálni a feladatokat, itt lehet 

igényt is bejelenteni és a karbantartások felkövetését vezetni. Ezen felül elérhető egy live-

képernyő a gyáregységről, ahol valós időben lehet nyomon követni a gyár területein a 

hőmérsékletet, illetve a gépek működését is. 

HR 

A HR osztály fő feladata a humán erőforrás biztosítása a vállalat számára, ők foglalkoznak a 

személyzeti munkával és az ehhez kapcsolódó adminisztrációval. Az osztályon dolgozók 

feladatkörébe tartozik többek között a leendő munkavállalók toborzása, azok kiválasztása majd 
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a felvétel után a foglalkoztatással, bérelszámolással és hasonló ügyekkel kapcsolatos teendők 

elvégzése. Főbb feladataik még a közvetlen kapcsolattartás a munkavállalókkal 

(ügyfélfogadás), a HR folyamatok optimalizálása, illetve bármiféle audittal kapcsolatos teendő. 

Nem elfelejtendő a munkaidőadatok ellenőrzése, a munkaidő-nyilvántartó program és a 

munkanapló működésével kapcsolatos problémák megoldása sem. 

HSE&E 

A munka-, tűz- és környezetvédelemmel kapcsolatos teendőkért a cég HSEE koordinátora felel. 

A munkavédelem gondoskodik arról, hogy mind a termelésben, mind a gyár környezetében a 

kapcsolódó előírásoknak megfelelően minden rendeltetésszerűen történjen. (biztonságos 

közlekedés, gépek/ berendezések megbízható működése stb.) A feladatkör magába foglalja 

többek között az új belépők oktatását az első munkanapon, az egyéni védőeszközök beszerzését, 

kiadását, illetve a tűzvédelmi gyakorlatok szervezését és lebonyolítását is. A HSEE örökös 

elsődleges célja, hogy az egészséget nem veszélyeztető, biztonságos körülmények között 

dolgozzanak a kollégák. 

3.6 Piaci helyzete, gazdálkodásának főbb jellemzői 

A globális autóipar napjainkban jelentős változásokon megy keresztül. E változások pedig 

alapjaiban forgatják fel az autóipari erőviszonyokat (új szereplők megjelenése, új beszállítók a 

régiek helyett, technológiai váltások). (Demeter, et al., 2020)  A magyar gazdasági 

teljesítményben viszont meghatározó szerepet játszik az autóipar és annak beszállítói, hiszen a 

magyar gazdaság egyik legfontosabb szektora az autóipar. (Keszey & Tóth, 2020) 

Adatok forintban 2017 2018 2019 

Adózott eredmény -7 127 278 Ft -29 543 977 Ft -39 377 533 Ft 

Nettó árbevétel -95 784 795 Ft 101 688 654 Ft 99 090 996 Ft 

Árbevétel arányos nyeresége -7,44% -29,05% -39,74% 

3. táblázat: Árbevétel arányos nyereség alakulása  

Forrás: Vállalat eredménykimutatásai alapján saját szerkesztés 

Az vállalat elmúlt 3 év adatai alapján megállapítható, hogy a 2017-es elkülönülés után a vállalat 

közel duplájára növelte a nettó árbevételét és ezt a szintet azóta is kisebb ingadozással, de tartja. 

A vállalat eredménykimutatásai alapján meghatározható egy mutató, amely az árbevétel 

arányos nyereségét tükrözi. A számítással meghatározható, hogy a vállalat jövedelmezősége a 
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vizsgált időszakban milyen ütemben és mértékben változik, azaz, hogy az árbevétel hány 

százaléka áll a vállalkozás rendelkezésére az adózás után. 

A termékek jellegéből adódóan a költségek megoszlása egy terméken belül az alábbiak szerint 

alakul: 

 

11. ábra: Költségek alakulása egy terméken belül 

Forrás: Vállalati adatok alapján saját szerkesztés 

Bármely szervezet legfontosabb erőforrásai az emberi és anyagi jellegű ráfordítások. A vállalat 

életében nagy lépés volt, amikor elkülönült az előző cégtől, ami nem csak az árbevétel 

növekedésben figyelhető meg, hanem az anyagjellegű és a személyi jellegű ráfordításokban is 

köszönhetően a termelési volumen és a humán erőforrás létszám növekedésének. 

 
Anyagjellegű 

ráfordítások 

Személyi jellegű 

ráfordítások 

Értékcsökkenési 

leírás 

Egyéb 

ráfordítás 

2016 46 254 373 Ft 4 367 424 Ft 1 387 684 Ft 940 311 Ft 

2017 88 346 412 Ft 9 478 323 Ft 3 091 034 Ft 2 004 520 Ft 

2018 100 644 426 Ft 11 848 741 Ft 4 083 601 Ft 15 247 608 Ft 

2019 108 382 829 Ft 14 001 190 Ft 3 898 023 Ft 10 264 407 Ft 

4. táblázat: Ráfordítások alakulása 2016-os és 2019-es évek között  

Forrás: Az eredmény-kimutatások alapján saját készítésű táblázat 

A vizsgált vállalatról elmondható, hogy vevők szempontjából vevő specifikus. Kizárólag a 

BMW és a Daimler vevőknek gyárt a vállalat. Az üzemben több millió csúcsminőségű termék 
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készül évente, melyek a pontos határidők betartásával legfőképpen nyugat-európai piacra 

kerülnek. A rendelkezésre álló adatok alapján megállapítható, hogy míg a Daimlernél 

kismértékű növekedés történt az árbevétel kérdésében, addig a BMW részéről jelentős volt a 

csökkenés. 

 

12. ábra: A vizsgált gyáregység árbevétel alakulása vevők szempontjából  

Forrás: Vállalati adatok alapján saját szerkesztés 

3.7 Stratégia, fejlesztési tevékenység 

Az autóipari környezet az elmúlt 5 évet figyelembe véve folyamatos változáson megy keresztül. 

2015 után jelentősen felerősödtek a környezetkímélő technikák alkalmazása (pl.: elektromos 

autózás), amik viszont komoly kihívások elé helyezik az autóalkatrész-gyártással foglalkozó 

vállalatokat. A vevők közül sokan keresik az új technológiával készülő autókat, amik még 

nincsenek teljesen kiforrva, viszont az uniós szabályozások megkötik az autógyártást, amiknek 

pedig növekedés mérséklő hatásai vannak. Ebbe a közegbe pedig a vállalat olyan stratégiával 

lép be, ami számukra azt jelenti, hogy a termékeik súlyát kell csökkenteni. Ugyanis egy 

könnyebb szerkezetű ülés kevesebb grammot nyom, ami erősen befolyásolja az autók 

fogyasztását. Ülés pedig szerencsére minden autóba kell, így elmondhatjuk, hogy a vállalat 

termék stratégiai irányvonalát a könnyebb szerkezetű ülések szabják meg. A gyártási 

stratégiáról elmondható, hogy a magyarországi munkaerő piaci helyzetet figyelembe véve az 

ipar 4.0 fejlesztések elengedhetetlenek. 

A vállalat központilag meghatározott stratégiai prioritásai a következők: 
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 Feddhetetlenség 

 Ügyfél-elégedettség 

 Alkalmazotti elhivatottság és vezetői továbbképzés 

 Innováció 

 Folyamatos fejlődés 

 Minőség 

 Fenntarthatóság 

A vállalati fejlődési potenciál összefoglalható a következő kulcsszavakkal, kifejezésekkel: 

fontos a magasabban képzett munkaerő alkalmazása, követni kell az automatizálás irányát, 

lényeges a hatékonyságnövelés, elengedhetetlen a gyártási költségek csökkentése és olyan 

termékpaletta létrehozása, ami biztosítja a felső kategóriás vevők megtartását. 

3.8 Környezettudatosság, társadalmi felelősségvállalás 

A vállalat aktívan részt vesz a társadalmi felelősségvállalás kérdésben. Több belsős projektet is 

szerveznek, amivel lépéseket tesznek az őket körülvevő társadalom életszínvonalának javítása 

céljából. Ilyen például, amikor a vállalat az “Adni jó” programjuk keretein belül környező 

óvodák kerítés festését támogatta a festék megvételével és a munkavállalók közüli önkéntesek 

segítségével. A legutóbbi hasonló projekt pedig a császárfa ültetés volt. 14 fa került ültetésre a 

dolgozók segítségével a céges parkoló körüli szabad részen. 

Környezettudatosság címszó alatt a vállalatnál 2006 óta van Környezetközpontú Irányítási 

Rendszer (KIR). Ez úgy került kialakításra, hogy megfeleljen az akkori ISO 14001:2004 

szabvány előírásainak, ami közben ISO 14001:2015 lett, de természetesen ehhez a vállalat is 

igazodott. Továbbá megfelel még a vállalat belső szabályzatainak, valamint a vonatkozó 

törvényi előírásoknak. A vállalati tevékenységek oly módon kerülnek megtervezésre és 

végrehajtásra, hogy a környezetet csak az indokolt mértékben vegye igénybe. A HSE célok és 

politikák, illetve a környezetvédelmi jogi és egyéb előírások elvárásainak teljesülésének 

elősegítése céljából a környezeti terhelést a vállalat minimalizálja. 

Levegővédelem kérdés szempontjából a vállalat 5 pontforrást üzemeltet, melyeknek 

összkibocsátása nem haladja meg az előírt határértéket. A felszíni és felszín alatti vizeket nem 

veszélyeztető tevékenységet folytat, illetve szennyvízkezelő berendezéssel rendelkezik, amely 

működése megfelel minden vízjogi engedélyben előírtakkal. Hasznosítás céljából külön 

gyűjtve kerül értékesítésre a fémhulladék, mint a vas és az alumínium. 
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4 HELYZETELEMZÉS 

4.1 Létszámtervezés 

A létszámtervezés, más néven munkaerő-tervezés jobb rálátást biztosít a vállalat számára az 

elkövetkező időszak emberi erőforrás igényeiről. A vállalatok számára a munkaerő is egyfajta 

termelési tényező, amellyel gazdálkodniuk kell, ennek pedig megszerzése, majd 

foglalkoztatása, esetlegesen megújítása és továbbfejlesztése jelentős ráfordításokat igényel a 

vállalat részéről. Kisebb vállalatoknál ez a cégvezető feladata, míg nagyvállalatoknál külön 

szervezeti részleg, a HR részleg foglalkozik ezzel a munkával és minden ehhez kapcsolódó 

adminisztrációval. Hogy napjainkban a vállalatok megőrizzék versenyképességüket, különös 

figyelmet kell fordítaniuk az emberi erőforrásra. A munkaerő-tervezés középpontjában a 

szervezeti célok eléréséhez szükséges számú és összetételű munkavállalók biztosítása áll, a 

megfelelő munkakörbe és a feladat ellátásához szükséges időre. A tervezés függ egyfelől a 

vállalat termékei vagy szolgáltatásai iránti kereslettől, másfelől a pénzügyi céloktól és a 

termelékenység tényezőitől. (Vasné Botár, 2010) 

 

13. ábra: Tervezett létszámigény heti lebontásban 

Forrás: Vállalati adatok alapján saját szerkesztés 

A kialakult járvány helyzet következtében, a vállalatnál az eddigiekhez képest a vevői 

megrendelések még inkább hullámzóan alakulnak az utóbbi időben. Ennek következtében 

megnehezedett hosszú távon a létszámtervek elkészítése, a termeléstervezés és a logisztika 

részéről. Nagyon körülményes pontosan és hosszabb távon előreláthatóan kiszámolni, hogy 

mikorra és hány főre van szüksége a termelésnek. A vizsgált időszakban, a vállalat egyik 
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kiemelt vevője megnövelte a megrendelését, ami megemelkedett létszámigényt vont maga után 

a gyártás során. Belsős adatok alapján megállapítható, hogy a szükséges létszám igény merőben 

magasabb lett, mint amit a megadott időn belül ki tudna elégíteni a vállalat. A jelenlegi 

létszámba kizárólag a fizikai direkt munkavállalók értendők, akik közvetlen módon szolgálják 

a vállalatnál folyó termelést (hegesztő operátorok, festő operátorok, gépjármű-részegység 

szerelők). 

4.2 Felvételek eredménye 

Kiválasztani a megfelelő embert az adott munkakörbe, legyen szó akár szellemi akár fizikai 

munkakörről, mindig nagy kihívás a vállalat részéről. A vizsgált vállalatnál a fizikai 

munkavállalók esetében, a legmagasabb iskolai végzettséget illetően, a gyár valamennyi 

területén elegendő a 8 általános iskolai végzettséget igazoló bizonyítvány. A sokkal 

specifikáltabb területeken a munkakörök betöltéséhez viszont már magasabb fokú, továbbá 

szakmai végzettség a szükséges. Ilyen területek például a karbantartás, a logisztika területe és 

a hegesztőüzem. A szellemi munkavállalóknál az elvárás pedig minimum a középfokú 

végzettség, viszont vezetői pozícióban feltétlenül szükséges a felsőfokú végzettség. 

 

14. ábra: Felvételi sikeresség heti lebontásban 

Forrás: Vállalati adatok alapján saját szerkesztés 

Vállalati belsős statisztikák alapján megállapítható, hogy a környéken ahonnan foglalkoztatni 

tudja a vállalat a jelentkezőket, egyre kevesebb pályázó van operátori pozícióra. A cég 

viszonylag szigorú szabályok alapján jár el, mikor a fizikai direkt dolgozók felvételéről van 

szó. Nyomos indokokkal már nem foglalkoztatják azokat a jelentkezőket, akik már sokadjára 
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térnének vissza a vállalathoz, akiket munkáltatói felmondással küldtek el igazolatlan 

hiányzások miatt vagy fél éven belül szűnt meg munkaviszonyuk a cégnél. Kivételt élveznek 

ez alól, akik műszakvezetői vagy csoportvezetői ajánlással térnének vissza. A 14. ábra alapján 

látható, hogy az operátori pozícióra jelentkezők sikeres felvételének aránya jelentősen 

alacsony. 

A vállalati statisztikákat és a jelenlegi munkaerő piaci helyzetet figyelembe véve 

megállapítható, hogy a szükséges létszámigényt Magyarországról nem tudja a vállalat 

kielégíteni a kért időn belül. Ebben az esetben kerül szóba a külföldi munkavállalók 

foglalkoztatása. 

4.3 Kölcsönzött munkaerő 

A munkaerő-kölcsönzés egy szolgáltatás, amelynek során a kölcsönbeadó szervezet megfelelő 

létszámú és szakképzettségű munkavállalót kutat fel és biztosít a kölcsönvevő szervezetnek az 

adott feladat ellátására. Atipikus foglalkoztatási forma, amely esetén három fél áll kapcsolatban 

egymással, vagyis háromoldalú jogviszony jön létre. Ez a három fél a kölcsönvevő, a 

kölcsönbeadó és a kölcsönzött munkavállaló. A kölcsönzött munkavállaló foglalkoztatása 

lényegében a kölcsönvevő, harmadik félnél történik. 

Ahogy dolgozatomban előzőleg már kifejtettem, Magyarországon a munkaerőhiány továbbra 

is gondot okoz, erre pedig a munkaerő-kölcsönzés rugalmas, versenyképes és gyors megoldás. 

Főként továbbra is a fizikai munkakörökben jellemző (Erdeiné Késmárki-Gally, 2018), ahol 

nincs szükség különösebb szakképzettségre. Az országban élő munkanélküliek száma 

nagymértékben csökkent, így nem tudják kielégíteni a piac szükségleteit. Szükség van a 

külföldi állampolgárokra. Magyarországon elhelyezkedő vállalatok elsősorban a környező 

szomszédos országokból keresik munkavállalóikat. (pl.: Ukrajna, Szerbia, Szlovákia stb.) 

A vizsgált vállalatnál a kölcsönzött munkaerő foglalkoztatásának folyamata csak a kezdetekben 

tér el a saját munkavállalókétól. A tervezett létszámigény HR osztályra érkezése után, az 

illetékes kolléga egyeztet a HR vezetővel, és a szükséges engedélyek után felveszi a kapcsolatot 

a munkaerő-közvetítő cégekkel. Telefon vagy e-mail segítségével eljuttatja feléjük az igényt, 

hogy pontosan hány főre van szükségük és milyen határidővel. A külsős cégek ezután lehetőleg 

minél hamarabb küldenek egy listát a potenciális jelöltekről a szükséges információkkal együtt 

(szállásigény, dolgozott-e már a cégnél stb.). Ezt követően történik a területi vezetőkkel való 

egyeztetés, a lista átnézése, és ha esetleg a jelöltek között van olyan, aki már dolgozott a cégnél, 

és nyomós okkal lett elküldve akkor az ő kihúzása a végleges listáról.  
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A szerződéskötést (a megküldött formanyomtatvány használatával) és a szükséges 

engedélyeket a kölcsönző cég intézi, a vállalat csupán az első munkanappal kapcsolatos 

teendőket végzi el (buszrendelés, munkaruha rendelés, oktatás szervezése, vállalati rendszerbe 

való felvétel), ezek után pedig minden ugyanúgy történik, mint egy saját munkavállaló 

beléptetésénél. 

4.4 Első oktatások 

Az 1993. évi XCIII. törvény a munkavédelemről 55. § (1) alapján a munkáltatónak a 

felelőssége, hogy gondoskodjon oktatás keretein belül arról, hogy a munkavállaló munkába 

álláskor elsajátítsa, és a foglalkoztatás teljes hossza alatt rendelkezzen a biztonságos 

munkavégzés elméleti és gyakorlati ismereteivel, ismerje a szabályokat, utasításokat és a 

szükséges információkat. Ezen előírt ismeretek megszerzéséig a munkavállaló nem 

foglalkoztatható önállóan. 

A vállalatnál előírás szerint az első oktatások hossza 3 munkanap, ami reggeles műszakban 

történik. Beléptetési nap minden héten, szerdán és/vagy pénteken történik, minimum 5-6 fő 

részvételével. Ezeken a napokon reggel érkezik az új munkavállaló a céges busszal, akit az 

oktatók várnak a gyáregység portáján. Sor kerül egy névsorolvasásra és a belépőkártyák 

átadására. A munkaruha és a munkavédelmi cipő átadása rögtön az első pár órában történik, 

amit követnek az oktatóteremben az oktató videók. (új belépők oktatás videó, HSE&E videók) 

A videókról elméleti tesztet töltenek az új munkavállalók, ahol minimum 70%-ot kell teljesíteni 

mindenkinek. Ha nem sikerül elsőre, akkor ismétlő oktatás jön, azután újabb teszt, és ha ez sem 

sikerül, akkor a harmadik próbálkozás után sajnos meg kell válni a munkavállalótól, 

foglalkoztatásra nem alkalmas. 

Az elméleti és gyakorlati oktatások után a munkavállalókat az oktatók átadják a területnek, ahol 

már beforognak az adott műszakba és elkezdenek dolgozni. További visszatekintés csak 

egyszer történik a vállalat részéről egy munkaköri teszt keretein belül, de az is csupán a 

gyakorlatban elsajátított tudást méri fel, a munkavállalók szervezetbe történő beilleszkedéséről 

nem esik szó. A hullámzó rendelések miatt, a termelés nem tudja kivárni, hogy az új belépő 

három teljes napig oktatáson üljön, szocializálódjon és bemutatásra is kerüljön a vállalat. A 

mostani helyzet negatív vonzata, hogy az új belépőket már egy nap oktatás után át kell adni a 

termelésnek, hogy minél előbb, be tudjon állni dolgozni, nem ügyelve arra, hogy ő mennyire 

képes rá, mennyi motivációja van, vagy éppen tudja-e a munkáját, hogy mit kell csinálnia. Az 

ukrán munkavállalók esetében pedig még inkább megnehezíti a helyzetet, hogy jelenleg 
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nincsenek se az oktatási anyagok, se a betanulásukkal kapcsolatos dokumentumok lefordítva, 

nincsenek azok átdolgozva, amik még inkább meghosszabbítják az oktatások idejét. 

4.5 Beillesztés folyamata 

Új belépők – menetrend 

Új belépők érkezése 

Általános vállalati tájékoztató (Video) 

Etikai irányelvek 

Autóipari minőségi követelmények (ISO/TS 16949) 

CI bevezetők (5S, 7 veszteség, Kaizen stb) 

Oktatási dokumentáció kitöltése / Lezárás 

Munka- és tűzvédelem 

Egészségvédelem 

ISO 14001 – Környezetközpontú Irányítási Rendszer 

5. táblázat: Új belépők oktatási menetrendje 

Forrás: Vállalati dokumentumok 

Vállalati dokumentumokból megtudjuk, hogy az első sikeres elméleti vizsgák után a direkt és 

indirekt dolgozók oktatási területre kerülnek. Itt sor kerül egy 90 perces 5S játékra és egy 90 

perces területi látogatásra. Végül az oktatók Betanulási mátrix szerinti sorrendben megtartják 

az oktatási területi tréningeket, majd hegesztés elméletet és gyakorlatot, festési, végszerelési 

gyakorlatot oktatnak. 

A Betanulási mátrix szerint meghatározott gyakorlati óraszámnak megfelelően a termelési 

területen szerez gyakorlatot a dolgozó, a gyakorlati tesztet az illetékes oktató tölteti ki a 

dolgozóval. A gyakorlati oktatást munkakörtől függően a különböző oktatási anyagok alapján 

végzik. Az oktatást követően a dolgozóknak ki kell tölteni a munkakörhöz rendelt tesztet, 

melyet minimum 75%-os eredménnyel kell teljesíteni. Az adott munkakörhöz kapcsolódó 75% 

feletti gyakorlati elméleti vizsga megírását követően a fizikai direkt és indirekt dolgozók 

minősített dolgozóvá válnak.  

A termelési területre kerülést követő egy héten belül kerül sor a gyakorlati minősítő vizsgára. 

A Gyakorlati oktatás eredményességének ellenőrzése dokumentumot a gyakorlati oktatást 

végző csoportvezetők vagy gépbeállítók vezetik. A levizsgázott dolgozó munkába áll, és 

felügyelet nélkül dolgozhat. A betanulás tényét rögzítik az Betanítási lapon.  
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A vállalat részéről ezután az egy hetes visszacsatoláson kívül nem történik további visszajelzés, 

ellenőrzés a munkavállalót illetően. Hivatalos, belső vállalati dokumentumban nincs 

megszabva kitűzött dátum/időtartam erre vonatkozóan. Nem történik nagy csoportos 

beszélgetés a munkavállalókkal, a vállalati elvárások teljesíthetőségéről, szervezeti kultúrába 

történő sikeres beilleszkedésről vagy a munkakörnyezetről, közvetlen kollégákról. 

Természetesen a HR osztály mindig szívesen látja személyesen a munkavállalókat bármi 

probléma kapcsán, nem zárkóznak el előlük a későbbiekben sem, de ez csak akkor történik, ha 

a munkavállaló bemegy a HR osztályra és személyesen jelzi problémáját. Viszont a vállalat 

kilépő interjúiból – amit minden munkavállaló kitölt, mikor elhagyja a céget – megállapítható, 

hogy a munkavállalók jelentős része azért hagyja el a vállalatot próbaidőn belül (ami a kritikus 

időszaknak is nevezhető), mert nem kaptak elég támogatást és odafigyelést a vállalat részéről. 

Természetesen szerepet játszanak más tényezők is ebben a témában, mint például a jobb 

munkalehetőség, közelebbi munkahely, személyes okok és a nagyobb bér. 

 

15. ábra: Kilépő interjúk értékelése  

Forrás: Vállalati adatok alapján saját szerkesztés 

4.6 Problémák azonosítása, fő probléma meghatározása 

A kialakult járvány helyzet miatt, a vevői megrendelések hullámzóan alakulnak, eredményezve 

a létszámtervezés megnehezedését. A termeléstervezésnek így még nagyobb kihívást jelent 

kiszámolni, meghatározni a szükséges létszámigény mennyiségét. Ezzel együtt a HR feladata, 

és azon belül is a fizikai munkavállalók toborzásával, felvételével foglalkozó kolléga munkája 

is megnehezedik. A vállalat belsős adataiból pedig kiderül, hogy a környező településeken már 

0

20

40

60

80

100

120

Betanítás nem

megfelelősége

Jobb

karrierlehetőség

Magánéleti ok Magasabb bér

Kilépő interjúk 



 

40 

 

alig van szabad munkavállaló, akit tud foglalkoztatni a vállalat. Ezen problémák megoldására 

a kölcsönzött munkavállalók foglalkoztatása a leggyorsabb és leghatékonyabb módszer. 

A vállalat 3 kölcsönző céggel is kapcsolatban áll, akik szerb, román és főként ukrán 

nemzetiségű munkavállalókat tudnak toborozni a vállalat számára. Ám a szervezet még nem 

áll teljesen készen, hogy a külföldi ukrán munkavállalókat a szervezeti kultúrába és légkörbe 

optimális módon be tudja illeszteni. A nyelvi korlátok, a kulturális különbségek, a szervezet 

felkészületlensége, és ahogy dolgozatomban már említettem, a magyar felfogásra jellemző 

etnikai különbségtétel megléte mind azt eredményezi, hogy a külföldről érkező munkavállalók 

nem tudnak megfelelően beilleszkedni a szervezeti kultúrába, ami a teljesítményben is 

megjelenik. Lehetnek ezek a munkavállalók a legjobban teljesítő dolgozók, de hatalmas 

ráhatással van a teljesítményükre, ha úgy érzik, hogy nem foglalkoznak velük, nem tagjai a 

csapatnak és nem fontosak a vállalat és a vezetőik szemében. Ezekből a problémákból adódóan, 

a vállalatnál foglalkoztatott különböző nemzetiségű, etnikumú munkavállalók nem tudnak 

hatékonyan együtt dolgozni, ami megmutatkozik a teljesítményükben, a napi munkájukban és 

motivációjukban is. Ezen felül a nem megfelelő körülmények nagy hatással vannak a 

munkavállalók hűségére is a vállalat irányába. Könnyebben mennek el, mondanak fel a 

dolgozók, ha nem érzik azt, hogy a vállalat egésze, vagy éppen csak a vezetőik törődnének 

velük.  
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5 PROBLÉMA OKAINAK FELTÁRÁSA 

Dolgozatomhoz a szervezetnél a külföldi ukrán kollégák foglalkoztatásával és beillesztésével 

kapcsolatos problémák okainak feltárásához több módszert alkalmaztam. A szakmai 

gyakorlatom alatt betöltött munkakörből adódóan ilyen módszerek voltak a személyes 

megfigyelés, az érintett munkavállalók kérdőíves megkérdezése, az illetékes vezetők 

interjúztatása és különböző vállalati dokumentumok elemzése. Dolgozatomban ezen 

módszerek segítségével teszek javaslatot a folyamat javítására. 

5.1 Személyes megfigyelés 

A szakmai gyakorlatom ideje alatt lehetőségem volt rálátni az adott problémára. 

Adminisztrációs feladatok elvégzése céljából sokszor megfordultam a termelés területén, ahol 

első kézből tapasztaltam, hogy az operátorok közötti nyelvi korlátok megléte nagyban nehezíti 

a hatékony termelést. Bár a vállalat arra igyekszik figyelni, hogy az ukrán munkavállalókat 

viszonylag egy helyre, egy területre rakja, mégis előfordul, hogy bizonyos munkaállomásokon 

egyedül vannak az ukrán munkavállalók a magyarok között. Ilyenkor, ha probléma merül fel, 

annak megoldása hosszabb ideig tart. Nyelvi korlátokba ütköznek nagyon hamar, viszont az 

könnyen eltűnik, ha van az adott szakban olyan kolléga, aki esetleg tud fordítani, de ez nem 

mindig történik meg. A Google Fordító használatának ötlete se mindig megfelelő megoldás, 

tekintve hogy az operátorok nem vihetnek be telefont a termelési területre, így nem tudnák azt 

valós időben használni. Előfordult már, hogy láttam, ahogy próbálnak a munkavállalók 

mutogatással kommunikálni, amiket gyakran saját anyanyelvükön való egyre hangosabb 

magyarázatok kísérnek. Vannak gépek, állomások, amiket nehezebb kezelni és sok hibát lehet 

véteni rajtuk. Természetesen a csoportvezetők, műszakvezetők igyekeznek ezekre a gépekre 

magyar tapasztaltabb kollégákat helyezni, de előfordul, hogy ez nem sikerül. Ilyenkor, ha hiba 

történik, nehezebb elmagyarázni a hiba konkrét okát, és hogy mire kell figyelni, hogy az 

legközelebb ne történjen meg. 

Az étkezőben kihelyezett ügyintézéssel kapcsolatos papírok pótlása alkalmával többször is volt 

alkalmam megfigyelni, hogy a magyar és ukrán munkavállalók hogyan viszonyulnak 

egymáshoz, a konkrét munka környezeten kívül. Ebéd közben mutatkozik meg a legjobban, 

hogy a mind a magyarok, mind az ukránok ragaszkodnak a saját társaságukhoz. Nem jellemző 

rájuk hogy vegyülnek a számukra idegen kultúrával. Gyakoriak a lenéző pillantások, az apró 

susmogások, és az idegenkedés. Ennek oka lehet, a tipikus félelem az ismeretlentől, a nem 

megfelelő szocializálás a betanítás ideje alatt illetve a nyelvi korlátok megléte. 
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5.2 Kérdőíves felmérés 

A kérdőíves felmérés során a vállalatnál dolgozó 102 ukrán munkavállalónak 100 kérdőívet 

osztottam ki, amiből 46 darabot kaptam vissza, míg a magyaroknál a 150 kiadott kérdőívből 

82-öt kaptam vissza. A kiosztásban segítségemre voltak a csoportvezetők, műszakvezetők és a 

tolmács kollégák. Első benyomásban mindenki nagyon kedvesen, érdeklődve és szívélyesen 

fogadta a kérdőívet. (A kérdőívek az 1. és 2. számú függelékekben találhatóak) 

A kérdőívek kiértékelésénél láthatjuk, hogy arányaiban egyik csoport sem beszéli nagy 

százalékban a másik csoport anyanyelvét. Van 10-15 fő, akik valamilyen szinten beszélik, vagy 

legalább is értenek bizonyos szavakat, mondatokat, de a nagy többség nem. Viszont ami 

megállapítható, hogy az ukránok nagyobb százalékban beszélnek magyarul, mint a magyarok 

ukránul. Ennek oka lehet egyrészt, hogy főként a magyar határhoz közelebb fekvő városokból 

jöttek, másrészt lehet a nagyobb hajlam arra, hogy beilleszkedjenek az idegen kultúrába. 

 

16. ábra: A kérdőív 3. kérdésének válaszai  

Forrás: Saját szerkesztés 

Ha a magyarok és az ukránok által kitöltött kérdőíveket összehasonlítjuk, ugyanazon 

kérdéseknél azt láthatjuk, hogy bár vannak egyetértések, de a magyarok teljesen másképp látják 

az ukránok helyzetét a cégnél. 
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A segítségkérés köré felfűzött kérdéseknél a magyarok úgy vélik, hogy nagyrészt minden 

megtalálható ukránul és bárkihez szívesen fordulhatnak segítségért. Ezzel szemben az ukránok 

nem találnak meg mindent a saját nyelvükön, és javarészt honfitársaiktól kapják a segítséget. 

Ugyanakkor bár a magyarok vallják, hogy szívesen segítenek, mégis az tűnik ki, hogy ha nem 

értik, amit mondana az ukrán kolléga, akkor nem segítenek neki. Illetve további kérdésekben is 

hasonló derül ki, hogy a magyar kollégák nagyon megosztó véleményen vannak az ukránok 

helyzetéről. 

 

17. ábra: A kérdőív 5. kérdésének válaszai  

Forrás: Saját szerkesztés 

A kérdőívek részletesebb kiértékelése a 2. számú mellékletben látható, ezek alapján történt az 

a következtetés, hogy az ukrán és a magyar munkavállalók szocializálása nem megfelelően 

történik. 

5.3 Interjúk eredménye 

Az interjú kérdéseket csoportvezetőknek, műszakvezetőknek, trénereknek és tolmácsoknak 

tettem fel. (3. számú függelék) Összességében megállapítható, hogy a mind tisztában vannak 

azzal, hogy miért szükséges a vállalat számára a kölcsönzött ukrán munkaerő, és bár a nyelvi 

korlátok igen komolyan nehezítik a megértést, mégis az interjúalanyok egy véleményen vannak 
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azzal, hogy egyes esetekben még a magyaroknál is jobb munkaerő az ukrán. Mert elmondásuk 

szerint “ők azért vannak itt, hogy dolgozzanak” vagy “hát bejön hétvégén is túlórára, mindig 

itt van, mert mi mást csináljon, otthon nézze a falat?” illetve “megbízható munkaerő, mindig 

számíthatok rájuk”. 

A betanítás, bevezetés szakasza, egyhangú véleményük szerint, az a kötelező első oktatások 

ideje. Meggyőződésük, hogy azon idő alatt, amíg ezek történnek, a betanítás megtörténik. 

Viszont, hogy ezen időszak alatt kitől kapják és kitől kellene kapniuk a segítséget, az teljesen 

zűrzavaros. Az oktatók szerint ők megtesznek mindent az oktatások alatt, “én igyekszem 

megtanítani nekik a kötelezőt, de mivel a termelés már az első nap után türelmetlenkedik, így 

nem tudok mit csinálni, a második nap után már ki kell adnom őket”, de azután már a termelés 

felelőssége a munkavállaló. Habár a csoportvezetők, műszakvezetők tudják, hogy ténylegesen 

az ő hatáskörük, hogy megmutassák a munkafolyamatokat, a szociális beilleszkedés nem rajtuk 

múlik. Csupán egy oktató és egy csoportvezető vallja, hogy szerintük ez nem elég, sokkal többet 

kellene foglalkozni velük, hiszen saját tapasztalatból érzékelik, hogy ezért hagyják el a céget 

az ukrán munkavállalók. “Nem, nem elegendő, sajnos nincs visszacsekkolás rájuk. Kellene 

pedig lennie valaminek.” 

Az ukrán nyelven történő információközlésben nem tudtak egyértelmű választ adni, egyedül a 

tolmácsok mondták biztosan, hogy nincs meg minden szükséges információ, ami lényeges a 

munkavégzéshez ukrán nyelven. “Igen valami tájékoztatók vannak az aktuális hírekről, de 

konkrét ukrán nyelvű munkafolyamat leírás nem található sehol.” 

Nagy százalékban elmondható, hogy segítségkérés szempontjából inkább a tolmácsok felé 

fordulnak az ukránok, és nem keresik a közvetlen vezetők segítségét. Vannak esetek, amikor 

mégis előfordul, olyankor először igyekszenek maguk megoldani, de ha nem működik, akkor 

szólnak tolmácsoknak. “Eddig nem sokszor fordult elő, de egyszer volt, akkor nem értettem mit 

is szeretne, de nagyon hamar kerestünk egy fordító kollégát és megoldottuk a problémát”. 

Egyöntetű választ kaptam az utolsó kérdéseknél, tekintettel arra, hogy a vállalat nem 

rendelkezik véleményük szerint elegendő tolmáccsal, erre mindenképp szeretnének valamilyen 

megoldást, többnyire a tolmácsok létszámának növelésével. Viszont fordítógépekről, mint 

olyanokról nem hallottak, de aktív érdeklődés és támogatás követte azok említését. “Érdemes 

lehet megpróbálni, hosszú távon jobb lehet.” 
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5.4 A feltárt okok összefoglalása 

A fent említett módszerek alkalmazásának segítségével megállapítható, hogy bár az ukránok jó 

munkaerőnek számítanak, beillesztésük a szervezet egészébe nem megfelelő. 

Miért nem sikerül beilleszteni az ukrán munkavállalókat? 

Az alábbi ok-okozati ábrán jól látható, hogy az ukrán munkavállalók beillesztése milyen 

okokból nem megfelelő. 

18. ábra: Ishikawa diagram  

Forrás: Saját szerkesztés 

 Menedzsment ok csoport 

A vállalat nincs felkészülve a külföldi ukrán kollégák érkezésére, hiszen a jelenlegi hiányos 

beillesztési rendszernek nincs felelős vezetője, nincs, aki összefogja, koordinálja az egészet. Az 

évek folyamán nem lett kijelölve, egy konkrét személy, aki felelne a program sikerességéért. 

Jelenleg ilyen “vezetőnek” mondhatóak a trénerek vagy műszakvezetők/csoportvezetők, de 

munkakörükben ez nincs tisztázva, hozzáadva. Mivel nincs felelős vezető, így nem tud 

hatékony lenni a program, hiszen nincs olyan felelős kijelölt személy, akinél összeérne a 

szervezés. 
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 Erőforrás ok csoport 

A vállalatnál jelenleg nem található semmilyenfajta fordítógép, a szokásos, internet hozzáférést 

igénylő Google Fordítót leszámítva. A vizsgált időszakban tolmácsnak kinevezett kollégák 

létszáma összesen 2 fő volt, ők azok az ukrán-magyar kollégák, akik beszélik mind a két 

nyelvet. Ez a két fő viszont sajnos nem tudja lefedni 3 műszakban a teljes gyár területén 

felmerülő nyelvi korlátokból adódó gondokat. 

 Oktatás ok csoport 

A mostani beillesztési rendszerben nem történik későbbi visszajelzés a felettesek/vállalat 

részéről a munkavállaló felé. Nincs ellenőrzés, hogy a beillesztési folyamat sikeresen 

megtörtént-e vagy, hogy a dolgozónak vannak-e további kérdései, kételyei. Ez mind igaz a 

magyar és az ukrán munkavállalókra. 

 Emberi tényezők ok csoport 

A magyar és az ukrán kultúra közötti kulturális különbségek, különféle társadalmi és 

életmódbeli szokások a származásból adódóan etnikai különbségtételhez vezetnek, ehhez 

hozzájárul a nyelvi korlátok megléte is, amiknek hatására a hatékony és folyamatos munka nem 

megvalósítható. 
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6 MEGOLDÁSI JAVASLATOK KIDOLGOZÁSA 

Dolgozatom fő céljaként azt határoztam meg, hogy az előzőekben bemutatott, feltárt vállalati 

problémákra, és az azokat elindító okok megszüntetésére olyan javaslatokat készítsek, 

mutassak be és dolgozzak ki, amelyek hosszú távon segíthetik a fő probléma, vagyis az ukrán 

munkavállalók nem megfelelő beillesztésének megoldását. A javaslatokat részletesen mutatom 

be, költségekkel és pozitív illetve negatív hatásukkal együtt. 

6.1 A javaslatokkal elérendő célok 

A javaslatok kidolgozásánál figyelembe vettem a következőket: 

 A kérdőíves felmérés elemzésénél kiderült, hogy az ukrán munkavállalók helyzete 

rosszabb, mint azt a vállalat gondolta. 

 Kilépő interjúkból világossá vált, hogy a kilépés indokai között jelentős mértékben 

szerepel a nem megfelelő beillesztési program megléte. 

 Személyes megfigyelésem pedig alapul szolgál annak a következtetésnek, hogy a 

magyar és az ukrán dolgozók nem tudnak hatékonyan együtt dolgozni a nyelvi korlátok 

és a kulturális különbségek miatt. 

 A dolgozók érdekeinek jelentősége kiemelten fontos. 

A vállalat véleményem szerint két dolgot tehet a probléma megoldása érdekében: 

1. A beillesztés megkönnyítése érdekében, egy mentorprogram bevezetése, beillesztési 

program keretein belül. 

2. A nyelvi korlátok megszüntetése érdekében pedig tolmácsok (belső vagy külső) 

felvételét vagy fordítógépek beszerzését javaslom. 

A mentori program bevezetését minden esetben fontolóra venném, a nyelvi korlátok 

megszüntetése érdekében javasoltakat pedig három részre bontanám: 

a) Belső tolmácsok keresése/felvétele 

b) Külső tolmácsok felvétele 

c) Fordítógépek 

A javaslatok egyik felében mindenképp szerepel a mentori program, míg a másik felében pedig 

a három nyelvi korlátok megszüntetése érdekében javasoltak egyike. 

A leghatékonyabb megoldás kiválasztásának érdekében értékelési kritériumok 

meghatározására van szükség, ezek pedig a következők: 
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➜ Bevezetés időtartama 

➜ Költségigény 

➜ Humán erőforrás igény 

➜ Hatékonyság 

Kritérium szempontjai Értékelési kritériumok 

Bevezetés időtartama 2-3 hónapon belül 

Költségigény max. 3 000 000 Ft  

Humán erőforrás igény tervezett operátori létszámigényen belül 

Hatékonyság 
ukrán dolgozók egyszerűbb beilleszkedése, nyelvi 

korlátok megszűnése 

6. táblázat: Értékelési kritériumok  

Forrás: Saját szerkesztés 

A fenti lehetőségek közül azt kell választani, amely a rendelkezésre álló erőforrások (anyagi és 

emberi erőforrások) ismeretében, reális időn belül, optimálisan végre is hajtható, és 

hosszútávon meghozza a kívánt eredményt. Az előnyöket és hátrányokat mindegyik döntési 

verzió esetében mérlegelni kell. 

6.2 Javaslatok részletes bemutatása 

A. Beillesztés elősegítése 

I. Mentor program 

A bevezetésre kerülő mentor program élére kinevezésre kerül egy vezető. A vezető személye, 

aki az egész folyamatot felügyeli, menedzseli kezdetben egy HR-es kolléga, de későbbiekben 

ez változtatható. Az ő feladata a mentorok kiválasztása, azok koordinálása kérdés esetén, és 

visszajelzés adása, mind a mentornak mind a mentoráltnak. A mentorok kiválasztása több körös 

interjú alapján történik. A pályázatok beérkezése után mindenki részt vesz egy interjún, ahol a 

program vezetője és az adott kolléga műszakvezetője értékeli a jelentkezőt. A mentorok 

kiválasztásánál figyelembe kell venni a következő szempontokat. 

 Megfelelő tapasztalat, szaktudás 

 Szervezet és munkafolyamatok megfelelő ismerete 

 Szükséges képességek, készségek a tudás továbbadásához 

A gyár területe négy kisebb területre osztható fel, a 4 műszakvezető kollégához tartozó 

területeket alapul véve. Ahhoz hogy mind a négy területen legyenek mentorok, és mentoroknak 
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helyettesítőjük is, minimum 8 főre van szükség, akik kvalifikáltak. A vállalat képzettségi 

mátrixából kiderül, hogy mind a négy termelési területen rendelkezésre állnak megfelelő 

szaktudással rendelkező munkatársak, akik az érintett területek munkafolyamatait potenciális 

szinten ismerik, alkalmazzák. Az interjún nem csak a szaktudás kerül felmérésre, hanem olyan 

kompetenciák is, amelyek elősegítik a tudás átadásának egyszerűségét. Ilyenek például az 

empátia, a nyitottság, a kapcsolatteremtő készség és a támogató hozzáállás, amik kérdésekkel 

és különböző tesztekkel kerülnek feltárásra. (pl.: asszertív kommunikációs tesztek, érzelmi 

intelligencia tesztek stb.)  Fontos kihangsúlyozni a mentor jelölteknek az egész program célját 

illetve a rájuk vonatkozó előnyöket és hátrányokat is, amelyeket az alábbi táblázat foglal össze. 

Program célja: Új belépők szociális beilleszkedésének és a 

munkafolyamatok elsajátításának segítése 

Előnyök Hátrányok 

Szakmai és problémamegoldó 

képességek erősödése 
Felelősséggel jár (határidők 

betartása, jelentési 

kötelezettségek) 
Elismerésekkel jár egy új kolléga 

sikeres mentorálása 

Megszakítja a napi rutint, 

színesebb munkanapok Időigényes és plusz munkával 

jár, a már meglévőn felül Eseti jutalom kerül kiosztásra a 

mentorok számára 

7. táblázat: Mentori program előnyei és hátrányai mentor szemszögből  

Forrás: Saját szerkesztés 

A mentorálási időszak hivatalos hossza három hónap, vagyis a vállalati próbaidővel 

megegyező. A három hónap alatt, az ellenőrző lista alább látható minden elemét érinteni kell, 

hogy sikeres mentorálásról beszélhessünk. Megszabott határidők ezekhez nincsenek, minden 

mentor-mentorált a saját tempójában halad. 

 Bizalmi, baráti kapcsolat kialakítása 

 Szervezet bemutatása 

 Közvetlen (és akár nem közvetlen) munkatársak bemutatása 

 Szervezeti kultúra ismertetése 

 Munkafolyamatok megtanítása 

 Ügyintézéssel kapcsolatos tudnivalók (HR osztály merre van, formanyomtatványok 

ismertetése) 

 Munkarend (szünetek, ebédidő, dohányzókártya használata) 

 Belépőkártya megfelelő használata 
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Ez idő alatt a mentor három hetente jelentéseket ír a program felelősének és a szakmai 

felelősnek (műszakvezető), a mentorált teljesítményéről és a program eddigi sikereiről. 

Amennyiben a mentor úgy látja, szükség esetén a program meghosszabbításra is kerülhet egy 

hónappal, de rövidülhet is a mentorálási idő, viszont a minimum 1 és maximum 4 hónap (a 

belépéstől számítva) kötelező. Akik ezen megszabott időintervallumon kívül szükségeltetik a 

programot, esetükben vagy felül kell vizsgálni a mentor-mentorált viszonyt, vagy mentorálásra 

nem alkalmas az illető. 

A sikeres felvételi után minden munkavállaló egy szerződéskötésen esik át. A 

szerződéskötésen, az eddigiekhez hasonlóan, információt kapnak a belépés dátumáról 

(ismételten), a szerződés tartalmáról (időtartam, próbaidő, juttatások, kötelezettségek), és hogy 

az első napon milyen teendőik vannak, mire számíthatnak. Ezeken felül, mikor minden 

adminisztratív munkával végez a HR-es kolléga, átad a munkavállalóknak egy tájékoztató 

kisfüzetet a mentor programról egy jelentkezési lappal együtt. Az új belépő kap egy rövid 

szóbeli tájékoztatást, ami nagyvonalakban felöleli a tájékoztató kisfüzet tartalmát. Lényegében, 

hogy mi is a mentor program, miért lehet ez fontos és hasznos a munkavállalónak, kik a vállalati 

mentorok és hogy hogyan, miként tud regisztrálni, jelentkezni. 

A tájékoztató kisfüzet a 3. számú mellékletben található, a jelentkezési lap pedig a 4. számú 

mellékletben. 

A jelentkezési lap kitöltése után, a mentorált adatait figyelembe véve, a program vezető felveszi 

a kapcsolatot az adott területhez tartozó mentorral és átadásra kerülnek a szükséges adatok (név, 

belépés dátuma, stb). Miután az új belépők végig hallgatják a kötelező oktatásokat és kikerülnek 

a termelésbe, a mentor programba jelentkezett munkavállalók mentoruk mellé kerülnek 

beosztásra. A mentor munkája innentől kezdődik, és fontos hogy nagyjából mindig együtt 

mozogjanak, így bevezetve a vállalat szociális életébe is. Az első hónapban teljes 100%-os 

figyelemmel követi az új belépő munkáját, kérdés esetén válaszol, segít. Ahogy halad előre az 

idő, és a munkavállaló egyre ügyesebb és biztosabb saját dolgában a mentor szerepe bár 

megmarad, de elhalványul, míg végül teljesen önálló nem lesz a dolgozó. 

Figyelembe véve, hogy sok új belépő dolgozói ajánlással érkezik a vállalathoz, így érdemes 

megfontolni esetükben a mentori programot. Akik ismerősökhöz jönnek, náluk a bizalmi 

kapcsolat már adott, így könnyebben történik a mentor-mentorált kapcsolat kialakulása. Ilyen 

alkalmakkor, mikor új felvételiző területileg ismerőshöz szeretne kerülni és jelentkezik mentor 

programba, de ismerőse nem mentor, ajánlott először a szóban forgó ismerőst megkérdezni, 
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felmérni, hogy szeretne-e a mentor lenni és hogy alkalmas-e erre a posztra. Ha a válasz igen 

mindkét kérdésre, akkor egyértelmű a további teendők listája. Ha nem, akkor egyeztetés után 

vagy kap másik mentort az új belépő, vagy nem vesz részt a mentor programban. 

Költségekben a mentori program nem igényel nagy kiadásokat. A jelenlegi munkavállalók 

motiválásaként, hogy jelentkezzenek mentornak, eseti jutalom kerül kiosztásra. Minden 

mentor, minden olyan teljes hónap után amit mentorálással tölt el, 8000 Ft eseti jutalomban 

részesül. Ez történhet nettó bér vagy akár utalvány formájában is, vezetői döntés alapján. Tört 

hónapban ez az összeg időarányosan csökken. 

Dolgozatomban már rávilágítottam, hogy mennyire jelentős különbséget tud okozni, ha egy új 

belépő mentorral rendelkezik. Egy mentor lényegesen megkönnyíti a beillesztést, továbbá a 

vállalat iránti lojalitás kialakulásában és annak megszilárdításában is nagy szerepet játszik. A 

meglévő munkavállalóknak pedig imponáló, hogy megszerzett tudásukat elismeréssel és 

kamatoztatási lehetőséggel jutalmazza a vállalat. Természetesen egy ilyen program időigényes. 

Időt vesz el a program élére kinevezett vezetőtől, a szakmai felelőstől és legfőképpen a 

mentortól magától. Rövidtávon ez hátrányként említhető meg, hiszen az operátor, aki munkája 

közben mentor, teljesítményben ezen idő alatt nem tud kiemelkedően teljesíteni. Viszont hosszú 

távon nyer a vállalat magának egy hűséges és boldog munkaerőt. 

A mentor programban való részvétel nem kötelező, de ajánlott a dolgozóknak, hogy könnyebb 

legyen számukra a szociális beilleszkedés. Mentornak és mentoráltnak bárki jelentkezhet, annyi 

kikötéssel, hogy egyszerre maximum 2 fő mentoráltja lehet egy mentornak. Az említett mentor 

programot mind a magyar mind az ukrán munkavállalók esetében használható. Célszerű azonos 

anyanyelvű mentorokat keresni, de természetesen, ha mindkét fél beleegyezik (és ez lenne az 

ideális), akkor lehet magyar-ukrán mentor-mentorált kapcsolatot kialakítani. Ehhez viszont 

mindenképp szükséges a nyelvi korlátok megszüntetése. 

B. Az interkulturális kommunikáció elősegítése 

I. Belső tolmács 

A vállalatnál jelenleg 2 fő áll munkaviszonyban kölcsönzött állományban, akik belső 

tolmácsnak mondhatóak. Ők teljes állásban operátori munkakört töltenek be, és csak 

alkalmanként, ha szükség van rájuk, akkor tolmácsolnak az adott helyzetben. Létszámukból 

adódik viszont, hogy nem tudják lefedni 3 műszakban a gyár területén felmerülő nyelvi 

korlátokból felmerülő problémákat. 
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A gyár területe négy kisebb területre osztható fel, a 4 műszakvezető kollégához tartozó 

területeket alapul véve. Ahhoz, hogy a négy területen, mindhárom műszakban biztosan legyen 

egy kolléga, aki tud tolmácsolni, a meglévő 2 főn felül még 10 főre van szüksége a vállalatnak. 

Tolmács kolléga ebben az esetben mindenképpen olyan személy, akit operátor munkakörben 

foglalkoztat a vállalat kölcsönzöttként. Tudnia, ismernie kell ugyanúgy a folyamatokat, tehát a 

beillesztési szakaszon át kell esnie. Ilyen kollégákat a vállalat kizárólag fejvadászat útján tud 

szerezni. A vállalattal szerződésben álló kölcsönző cégek feladata olyan kollégát keresni, 

toborozni, aki tud tolmácsolni ukrán-magyar nyelveken. 

Pénzügyileg, ha egy operátorra lebontjuk a kiadásokat, a költségek a következőképpen 

alakulnak. A kölcsönző cégekkel már megkötött szerződések alapján a kölcsönző cégek 

meghatározott bérköltség és szolgáltatási díj ellenében intézik a komplett folyamatot. (toborzás-

kiválasztás folyamata, szerződéskötés, munkavállalók bejelentése, bérszámfejtés, 

foglalkoztatás egyéb költségei stb.). Eddigi pénzügyi adatok alapján, egy operátor kölcsönzése 

hozzávetőlegesen bruttó 450.000 forintba kerül a vállalatnak, amibe beletartozik a 

munkavállaló alapbére, a szállás költsége, a kölcsönző cég szolgáltatói díja és minden egyéb 

felmerülő költség. 

További költség, hogy a motiváció fenntartása érdekében eseti jutalom címszó alatt 0-20% 

közötti tolmácsolási bónusz kerül elszámolásra, függően attól, hogy adott hónapban a kolléga 

tolmácsolási teljesítménye milyen szintet ért el. Ezt minden esetben a terület műszakvezetője 

határozza meg havonta, a tolmácsolási jelentések alapján, amit aztán a területi vezető hagy jóvá. 

Az adott százalék minden esetben a munkavállaló nettó havi bérével szorzódik. 

 Havi költségek 1 főre 10 főre 12 főre 

Operátor kölcsönzése 450 000 Ft 4 500 000 Ft 5 400 000 Ft 

Tolmácsolási bónusz (5%) 6 500 Ft 65 000 Ft 78 000 Ft 

Tolmácsolási bónusz (10%) 13 000 Ft 130 000 Ft 156 000 Ft 

Tolmácsolási bónusz (20%) 26 000 Ft 260 000 Ft 312 000 Ft 

8. táblázat: Költségek alakulása belső tolmácsok esetén  

Forrás: Saját szerkesztés 

A javaslat egyik előnye, hogy a tolmácsolási időn kívül a tolmács ugyanúgy dolgozik, mint a 

többi operátor, hozzásegít a termeléshez, így úgymond mindig hasznára van a vállalatnak. 

Illetve külön hely igényük nincs, gondolok itt egy külön irodára, vagy irodában egy asztalra, 

ezekre nincs szükségük. Előny még, hogy az ukrán dolgozók honfitársaiktól kapják a 



 

53 

 

tolmácsolást, így részükről könnyebben kialakul a bizalom kérdése, ezáltal hatékonyabb lesz a 

probléma megoldása is. Motiváció szempontjából pedig, lehet, hogy mind az ukrán mind a 

magyar munkavállalók hajlamosabbak lennének a másik nemzet anyanyelvének megtanulására, 

vagy legalább a kulcsszavak elsajátítására. Ha a dolgozóknál pedig erre igény merül fel, akkor 

esetleg a vállalat pár hetes nyelvtanuló tréningeket is szervezhet, mind a kettő nyelven. Ezáltal 

nő a dolgozói elégedettség, nő a motiváció, illetve így a nyelvi korlát akadályának leküzdése 

segíti a beilleszkedést. 

Hátrányként megemlítendő, hogy ez a megoldás létszámnövekedéssel jár, ami nem minden 

esetben indokolt. Tekintettel arra, hogy a sikeres toborzás és kiválasztás eltarthat akár több hétig 

is, a végleges felállás akár hónapokkal is csúszhat. Természetesen kezdetben egy tolmács több 

területen is lehet a felelős tolmács, ez viszont jelentősen lelassítja mind a saját mind a másik 

kollégák munkáját. Hátránya még, hogy ha a tolmács kollégáknak valamilyen oknál fogva haza 

kell utazniuk, vagy úgy találják, hogy nekik ez a munka mégsem megfelelő, tehát hosszabb 

ideig távol vannak és/vagy esetleg kilépnek a vállalattól, akkor pótlásuk nehéz és költséges. 

II. Külső tolmács 

Külső tolmács alatt értünk minden olyan személyt, aki teljes állású tolmácsnak számít, vagyis 

a termelést, mint olyant, nem segíti közvetlen. A belső tolmácsoktól abban különböznek, hogy 

míg nekik a 8 órás műszakban teljesíteni kell az előírt darabszámot, addig a külső tolmácsoknak 

nem, tehát nincs más dolguk az esedékes tolmácsoláson kívül. Ennek ellenére szükség van 3 fő 

külső tolmácsra, hogy a műszakváltást nyomon tudják követni. 

Ahhoz, hogy hatékonyan tudjanak dolgozni, tolmácsolni, mindenképp szükségük van egy 

átfogó oktatásra és/vagy egy részletes tájékoztató füzetre a munkaállomásokról, 

munkafolyamatokról. Ha sikerül olyan tolmácsokat foglalkoztatni, akiknek már van 

tapasztalata az autóiparban, náluk ez a bevezetési szakasz kellően lecsökken, hiszen már 

nagyjából tisztában vannak a szakszavakkal, a lehetséges folyamatokkal, esetleg még a gyakran 

előforduló problémákról is van már egy teljes kép a fejükben. Az ő felkutatásuk, toborzásuk és 

kiválasztásuk a HR feladata. 

Ezen tolmácsok szolgáltatásainak az igénybevétele költségekben a következők szerint alakul.  

Napi 8 órás műszakban nettó 20-40 ezer forint között mozog a nappali műszakos bérük, 15-

20%-os éjszakai pótlékkal. A vállalt ár 0%-os ÁFA-s számla mellett értendő, mivel kisadózói 

egyéni vállalkozóként dolgoznak a tolmácsok. Hogy a műszakban való munkavégzés flexibilis 

legyen, egyszerre több tolmácsot kell foglalkoztatni, ezzel biztosítva a folyamatos helyettesítés 
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lehetőségét. Itt még feltétlen szükséges tárgyalni a további igényekről a tolmácsok részéről. 

Fontos érinteni a szállásigény kérdését, hogyan és milyen formában történjen, illetve az étkezés 

biztosításának kérdéséről is. Továbbá bejárás támogatásról is érdemes szót ejteni, miket tud a 

vállalat felajánlani. 

Havi költségek 1 főre 3 főre 

8 órás műszak bére 840 000 Ft 2 520 000 Ft 

éjszakai pótlék (20%) 80 000 Ft 240 000 Ft 

egyéb: 

- szállás 165 000 Ft 495 000 Ft 

- étkezés 90 000 Ft 270 000 Ft 

- bejárás támogatás 35 Ft/km 105 Ft/km 

9. táblázat: Költségek alakulása külső tolmácsok esetén  

Forrás: Saját szerkesztés 

Előnyként megemlítendő, hogy mivel elsősorban nem operátorként történik alkalmazásuk, 

tehát nem kell teljesíteni a napi normát, így ráérnek egész nap fordítással foglalkozni. Ebből 

adódóan elegendő csak plusz 3 személy foglalkoztatása. Tekintve, hogy hivatásos tolmácsok, 

így más fordítással kapcsolatos teendőket is el tudnak végezni (pl.: munkautasítások fordítása).  

Mivel napi bérük van, így akár az is egy opció, hogy egy héten nem a szokásos 5 napot 

dolgoznak, hanem például csak kettőt, mikor éppen szükség van rájuk. Előny viszont még, hogy 

szerződés köti őket, így a hirtelen történő kilépés kevésbé esélyes részükről, illetve könnyebben 

pótolhatóak, mint az operátorok. 

Itt viszont fontos kiemelni, hogy ha előre nem látható probléma merül fel, és éppen nincsenek 

a közelben, akkor a megoldás nehezebben, és időben jóval később fog megtörténni. Hátrányuk 

még, hogy mivel nem operátorok elsőként, ezért a tolmácsoláson kívüli időben iroda biztosítása 

szükséges részükre. Mivel külön cégtől jönnek, és az esetek többségében olyan emberekről 

beszélünk, akik nagyon régen vagy nagyon ritkán járnak Ukrajnában, így nem tekintenek rájuk 

saját honfitársként az ukrán munkavállalók, nehezebben nyílnak meg nekik, nem minden 

esetben fordulnak feléjük segítségért. 

III. Fordítógépek 

Fordítógép alatt értünk minden olyan technikai eszközt vagy szoftvert, ami lehetővé teszi, hogy 

bizonyos szavakat, mondatokat vagy akár egész bekezdéseket egyik nyelvről a másikra 

fordítsanak. Ez történhet írásban vagy akár szóban is. A technológia ütemes fejlődésének 
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köszönhetően az elektronikus fordítógépek piaca jelenleg rohamosan és folyamatosan 

növekszik. Egyre gyakrabban jelennek meg a piacon az újabb és újabb fordítógépek, jobbnál 

jobb funkciókkal és teljesítménnyel. 

Ahhoz hogy a megfelelő fordítógép kerüljön kiválasztásra, rengeteg mindenre kell figyelni. 

Szükséges nyelven fordít-e, ár-érték arányban melyik a legjobb, van-e további költsége a 

fordításnak (internet előfizetés stb.), a frissítések ingyenes elérhetőek-e, a gyártó megbízható-e 

és milyenek a visszajelzések. Ezek figyelembevételével ebben az esetben leszűkül a kör a Vasco 

Mini 2 fordítógépre. 

Az ukrán nyelvet felismeri, jelenlegi ára 79.000 Ft, beépített SIM kártyával rendelkezik, ami 

biztosítja a folyamatos és ingyenes internet hozzáférést korlátlanul, továbbá 2020-ban a 

fordítógépek ranglistáján első helyen végzett, és a GSMA, Global Mobile Award (GLOMO) 

díjának nyertese, a Legintuitívabb Fogyasztói Készülék kategóriában. A vásárlói visszajelzések 

a fordítógépről vegyesek, de nagytöbbségében pozitívak. 

Köszönhetően a szerkezet kialakításának, nem szükséges emberekhez kötni. A fordítógép bal 

aljára a vállalat által felfűzött kereszt szemű vékony lánccal rögzíteni lehet adott helyhez. Az 

alábbi tervrajzon, a négy területen (négy külön színnel jelölve) a már kialakított megbeszélési 

helyeket lehet látni, pirossal jelölve. 

19. ábra: Vasco Mini 2 fordítógép 

Forrás: https://vasco-electronics.hu/beszedfordito/vasco-mini2.html 
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Ezek központi helynek számítanak, mindenki ismeri, tudja, merre vannak. A lánccal felfűzött 

gépek, az ezeken a részeken kihelyezett mágnes táblákhoz kerülnek rögzítésre, így biztosan 

mindenki megtalálja, amikor keresi. Ha csoportvezetőknek, műszakvezetőknek kerülne 

átadásra, felmerülhet az a probléma, hogy őt nem mindig találják meg a dolgozók, mert máshol 

van dolguk. 

Minden területre egy darab fordítógép kerül kihelyezésre, így összesen négy fordítógépről 

beszélünk. A táblára szintén kihelyezésre kerül egy rövid használati utasítás, képekkel 

illusztrálva az egyszerűbb használatért. Ez az 5. számú mellékletben látható. A fordítógép 

bevezetésénél a műszakvezetők, csoportvezetők segítsége szükségeltetik. Az első használat 

előtt, a műszakvezetők rövid oktatáson esnek át a gép használatáról és fontosságáról. Ezt az 

információt pedig nekik kötelességük tovább adni a csoportvezetőknek, akik aztán a műszak 

kezdésnél értesítik a már dolgozó munkavállalókat. Az újabb belépők pedig az első napos 

oktatáson kapnak erről tájékoztatást. 

Költségekben, a négy darab fordítógép összesen 316.000 Ft-ba kerül. Ez egyszer kifizetendő 

összeg, további ráfordítás nem szükségeltetik. 24 hónapos gyári garanciával rendelkezik, így 

ha bármi probléma adódna, két éven belül garanciálisan megjavítják a szervízben. A beépített 

SIM kártyának köszönhetően pedig további roaming díjjal nem kell számolni, díjmentesen 

használható. 

20. ábra: Fordítógépek a gyáregység területén 

Forrás: Saját szerkesztés 



 

57 

 

Előnye a gépnek, hogy nincs nagy hely igénye, a mágnes táblákról apró szemű láncon lógatva, 

szinte nem is foglal helyet. A technológiai fejlődés hatására, a fordítógépekhez már nem 

szükséges plusz humán erőforrás felvétele. A gép könnyű kezelhetőségének köszönhetően egy 

egyszeri bemutató elegendő bárki számára, de esetlegesen a használati útmutató mindig kéznél 

lesz kérdés esetén. Előnye még, hogy fix helyen van, mindenkinek könnyen elérhető, nem 

merül fel az az akadály, hogy épp nem található meg. 

Hátrányként megemlíthető, hogy a termelő környezetben nem biztos, hogy jól fog működni a 

gép, a hangzavarnak köszönhetően. Ez orvosolható azzal, hogy a két fél közel helyezi a 

mikrofont az archoz, ez viszont a most tomboló világjárvány függvényében, nem biztos, hogy 

kivitelezhető. Előnyként soroltam, de hátrányként is kiemelhető, hogy helyhez kötött, így nem 

mozdítható arra a területre, ahol a probléma felmerült. Meghibásodás esetén pedig az új 

készülék beszerzése nem azonnali, pár napot kell rá várni. 

6.3 A megoldási javaslatok vizsgálata 

A fenti táblázat összegzi a részletezett javaslatok konkrét költségeit, erőforrás igényeit, 

hatékonyságát és a bevezetés időtartamát. 

Kritérium 

szempontjai 

Értékelési kritériumok 

A javaslat B javaslat 

I – Mentor 

Program 
I – Belső tolmács II – Külső tolmács III - Fordítógép 

Bevezetési 

időtartam 
2-3 hónap 

folyamatos, 

bizonytalan mikor 

lesz vége 

1-2 hónap 2 hónap 

Költségigény 64 000 Ft 4 700 000 Ft 3 600 000 Ft 316 000 Ft 

Humán 

erőforrás igény 

nem szükséges 

plusz fő 

operátorok is, így 

szükségesek 
3 plusz személy nincs 

Hatékonyság 

hosszú távon 

látszódik az 

eredmény 

nyelvi korlát 

megszűnik, bizalmi 

kapcsolat hamar 

kialakul 

nyelvi korlát 

megszűnik, 

bizalmi kapcsolat 

lassan alakul ki 

nyelvi korlát 

megszűnik, nincs 

harmadik személy 

10. táblázat: Költségek összegzése  

Forrás: Saját szerkesztés 

 



 

58 

 

A javaslatok értékelése a korábban meghatározott kritériumok alapján történik. A 

kritériumoknak való megfelelőséget 1-5-ig terjedő skálán osztályozom. 

A leginkább teljesülés súlyszáma: 5 

A legkevésbé teljesülés súlyszáma: 1 

Mindegyik javaslatnál vizsgálatra kerül, hogy megvalósul-e az adott értékelési kritérium. 

Amennyiben igen, ott a javaslat pontot kap a teljesülés arányában. Az eredmény a pontok 

összeadásával kerül megállapításra. Ahol a legmagasabb a pontszám, az a javaslat a 

legkedvezőbb a vállalat számára. 

Az értékelési kritériumok összegzését az alábbi ábra mutatja be: 

Értékelési kritériumok 

A javaslat B javaslat 

I I II III 

Bevezetés időtartama 5 2 5 5 

Költségigény 5 0 1 5 

Humán erőforrás igény 5 4 0 5 

Hatékonyság 5 4 2 5 

Eredmény 20 10 8 20 

11. táblázat: Értékelési kritériumok összegzése  

Forrás: Saját szerkesztés 

6.4 A kiválasztott javaslatok bevezetési terve 

Az összes előzőekben bemutatott javaslat a jelenlegi állapothoz képest pozitív hatással lenne a 

beillesztési folyamatra és az interkulturális kommunikációra. 

Az értékelési kritériumok alapján viszont, a beillesztési nehézségek elleni mentor program 

mellé, a nyelvi korlátok megszűnése érdekében a fordítógépek bevezetése lenne a 

legalkalmasabb a vállalat számára. 

A jelenlegi munkaerő-piaci helyzetek következményeként, minden olyan 

munkavállalót, aki egyszer elköteleződött a vállalat irányába, elengedhetetlen a vállalatnál 

tartani. A munkahelyi beillesztési folyamat fejlesztése céljából, mind a magyar mind az ukrán 

munkavállalók esetében megoldást jelent az általam javasolt mentor program bevezetése. 

Ahhoz viszont, hogy ez hatékonyan működjön, minden érintett féltől szükséges a pozitív 
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hozzáállás. A vállalatnak biztosítani kell a támogató körülményeket, és egy megbízható 

program felelőst, aki az egészet koordinálja. Szükség van a vezetőség támogatására, és a 

csoportvezetők, műszakvezetők segítségére is. A program bevezetéséről és részleteiről pedig 

mindenkit megfelelően és kellő mértékben kell tájékoztatni, hiszen a változások nem lehetnek 

hatékonyak, ha a szereplők nincsenek tisztában a követelményekkel, szabályokkal és 

felelősséggel. 

A projekt végrehajtáshoz kivitelezési tervet készítettem, amelyekben megjelölésre kerültek az 

elvégzendő tevékenységek, a határidők és a felelősök. 

Ssz. Tevékenységek Időtartam Felelősök 

1. Program felelős kinevezése 1 hét döntéshozó 

2. Mentor program kidolgozása 2 hét program felelős, HR 

3. Jelentkezési lap sablon elkészítése 0,5 hét program felelős 

4. 
Tájékoztató kisfüzet tervezése, rendelése, 

érkezése 
2,5 hét program felelős, HR 

5. Mentor program kihirdetése dolgozók felé 1 hét program felelős, HR 

6. Mentor jelentkezések beérkezése 1 hét program felelős 

7. Jelentkezések alapján interjúk lebonyolítása 1 hét program felelős, HR 

8. Mentorok kiválasztása 1 hét program felelős 

9. Mentor program reklámozása új belépőknek  1 hét HR 

10. Mentorált jelentkezések beérkezése 0,5 hét program felelős 

11. Mentor-mentorált összepárosítása 1 hét program felelős 

12. Ellenőrző lista kiosztása mentor számára 0,5 hét program felelős 

 

13. Mentorálás elkezdése folyamatos mentorok 

14. Jelentés 3 hetente felelősök felé folyamatos mentorok 

15. Szükséges adminisztrációk folyamatos program felelős, HR 

16. Hatékonyságmérés folyamatos program felelős, HR 

12. táblázat: A mentor program bevezetésének idő és munkaerő szükséglete 

Forrás: Saját szerkesztés 
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A fenti tevékenységek Gantt-diagramon ábrázolva: 

Tevékenység/Hét 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 

1.                                                 

2.                                                 

3.                                                 

4.                                                 

5.                                                 

6.                                                 

7.                                                 

8.                                                 

9.                                                 

10.                                                 

11.                                                 

12.                                                 

Teljes átfutási idő: 10,5 hét 

13. táblázat: A mentor program bevezetésének időbeli ütemezése 

Forrás: Saját szerkesztés 

Tekintettel a jelenlegi körülményekre, az ukrán munkavállalók épp olyan fontosak, mint a 

magyarok. Így ittlétük nehézségeinek megkönnyítése mindenképpen előnyös a szervezet 

számára. Egyik ilyen mérvadó nehézség számukra és a vállalat számára is az anyanyelvek 

különbözősége. Az interkulturális kommunikáció során könnyen sérülnek a felek között 

használt jelrendszer elemei. Fordítógépek beszerzése ennek kiküszöbölésében segít mind az 

ukránok munkavállalóknak, mind a vállalatnak is. Egyszeri beruházás, ami nem igényel plusz 

humán erőforrást, bármikor elérhető és hatékony. A használati teendőkről pedig a vállalat 

felelőssége, hogy megfelelő mennyiségű tájékoztatást adjon a dolgozóknak. Fontos kijelölni 

egy felelőst, aki felel azok karbantartásáért, pontosabban egy kapcsolattartót a céggel, akitől 

megvásárlásra kerülnek a gépek.  

A projekt végrehajtáshoz kivitelezési tervet készítettem, amelyekben megjelölésre kerültek az 

elvégzendő tevékenységek, a határidők és a felelősök. 
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Ssz. Tevékenységek Időtartam Felelősök 

1. Végleges árajánlat kérés 1 hét HR osztály 

2. Fordítógépek megrendelése, megérkezése 2 hét HR osztály 

3. 
Fordítógépek bevezetéséről kommunikáció a 

dolgozók felé 
0,5 hét HR vezető 

4. 
Oktatási anyag összeállítása csoport- és 

műszakvezetőknek 
1 hét HR, oktatók 

5. Oktatások lebonyolítása 2 hét HR, oktatók 

6. Egyszerűsített használati utasítás összeállítása 0,5 hét HR osztály 

7. Fordítógépek tesztelése 0,5 hét HR, termelés 

8. Fordítógépek kihelyezése 1 hét karbantartás 

9. Használatról tájékoztatás dolgozók felé 1,5 hét 
műszakvezetők, 

csoportvezetők 

10. Hatékonyságmérés folyamatos HR osztály 

14. táblázat: Fordítógépek bevezetésének idő és munkaerő szükséglete  

Forrás: Saját szerkesztés 

A fenti tevékenységek Gantt-diagramon ábrázolva: 

Tevékenységek/Hét 1. 2. 3. 4. 5. 6. 7. 8. 9. 10. 11. 12. 

1.                                                 

2. 
                                                

3. 
                                                

4.                                                 

5. 
                                                

6. 
                                                

7.                                                 

8. 
                                                

9. 
                                                

Teljes átfutási idő: 7 hét 

15. táblázat: Fordítógépek bevezetésének időbeli ütemezése  

Forrás: Saját szerkesztés 
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A fenti javaslatok kidolgozása közben főként a dolgozókra helyeztem a hangsúlyt, az ő 

érdekeiket tartottam szem előtt. Tanácsolom a vezetőségnek, hogy tegyenek meg mindent, 

amivel segíteni tudják a hatékony kommunikáció kialakulását a változásokról. Indítványozom, 

hogy a bevezetett javaslatok ügyében fél évente-évente üljenek össze az érintett felelősök, 

vezetők, és vizsgálják felül azok aktuális helytállóságát. 

A javaslatok bevezetésével, segítve a munkavállalók szociális beilleszkedését és a 

munkafolyamatok könnyebb elsajátítását, hosszú távon, de gyökereiben szűnnek meg a 

vállalatnál jelenlevő problémák kiváltó okai. Ezeken túl kialakul a munkavállalókban a hűség 

érzete a vállalat irányába, hiszen a mentor program segít, hogy munkahelyi közérzetük 

optimális legyen már az első naptól kezdődően. Érdemes számolni a kezdetbeli tartózkodástól, 

ódzkodástól a munkavállalók részéről, de idővel és kellő támogató attitűddel a vezetőség felől, 

ez hamar orvosolható. 

Kijelenthető, hogy a vállalat munkahelyi beillesztési folyamata jelentős változásokat hoz, 

dolgozói elégedettebbek és motiváltabbak lesznek, továbbá a nemzeti diverzitás nem jelent 

majd többé gondot, a javasolt rendszerek alkalmazásával. 
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ÖSSZEFOGLALÁS 

Szakdolgozatom fő céljaként azt tűztem ki, hogy a releváns szakirodalom segítségével, olyan 

javaslatokat dolgozzak ki a vizsgált szervezet részére, amelyek segítik fejleszteni a cég jelenlegi 

beillesztési folyamatának hatékonyságát. A munkavállalók cégnél töltött idejében nagy 

jelentőséggel bír a beillesztés szakasza, az első hónapokban nyújtott segítség és támogatás. Egy 

megfelelő beillesztési program, hosszú távú lojalitást eredményez a munkavállaló részéről, egy 

vállalati mentor pedig ezt még inkább megerősítheti. A hűséges munkavállaló pedig nem hagyja 

el a vállalatot. A téma fontossága megkérdőjelezhetetlen, hiszen a nagymértékű elvándorlás 

problémákat okozhat a szervezeteknek.  

A vizsgált vállalat munkavállalóinak nagy részét kölcsönzött ukrán állampolgárok teszik ki, 

ami – ahogy az elvégzett vizsgálatokból kiderült – sokszor okozott már kommunikációs és 

szocializációs nehézségeket. Vezetői és középvezetői elmondások szerint hiába bizonyulnak 

kiváló munkaerőnek, nagyon sokszor megnehezítik a közös munkát mind a kommunikációs 

gondok, mind a nem megfelelő szocializáció. Hasonló megállapítás a kérdőívének 

kiértékeléseiből és személyes megfigyeléseimből is leszűrhető. A javaslatok kidolgozása 

közben figyelembe vettem a vizsgálatok eredményeit, amiből leszűrhető, hogy a vállalat 

jelenlegi beillesztési folyamata nem megfelelő, illetve az interkulturális kommunikáció nem 

minden esetben megfelelő Ezekből adódóan az ukrán és a magyar dolgozók nem tudnak 

hatékonyan együtt dolgozni, ami a profitabilitás rovására megy. 

A jelenlegi beillesztési folyamat hiányosságaiból kiindulva kibővítettem azt egy mentor 

program kidolgozásával. A program a mentor szerepére épül főként, és arra, hogy a vállalat 

támogatásával milyen segítséget tud nyújtani az új belépőknek, hogy megkönnyítse az első 

akadályok átvészelését. A program nem igényel nagy ráfordítást a mentorok eseti jutalmán 

kívül, csupán egy vezető kell a program élére, aki koordinálja azt, és egy jó felvezetés a 

dolgozóknak, hogy miért éri meg ez mind mentorként, mind mentoráltként. A kommunikációs 

nehézségekre három megoldási javaslatot is kidolgoztam. A belső illetve külső tolmácsok 

mellett a fordítógépek bevezetése bizonyult az optimális választásnak a vállalat szempontjából. 

Költségileg a legolcsóbb választás, nem igényel plusz emberi erőforrás igényt, könnyű 

beüzemelni és használni illetve garantáltan a vállalaton belül marad. 

Vizsgálódásaim során megbizonyosodtam, hogy az emberi tőke kulcsfontosságú a vállalatok 

számára és azok megtartása minden szempontból lényeges, hiszen általuk halad előre a vállalat, 

általuk sikeres.
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FÜGGELÉK 

1. számú függelék: Ukrán munkavállalók kérdőíve 

MUNKAVÁLLALÓI ELÉGEDETTSÉGI KÉRDŐÍV 

az ukrán kollégák beillesztési és betanítási folyamatával 

kapcsolatban 

Tisztelt Kolléga! 

Szakdolgozatom elkészítéséhez kérem segítségét abban, hogy a kérdőív kitöltésével járuljon 

hozzá a vállalatnál történő „Ukrán kollégák beillesztési és betanítási folyamatának” 

bemutatásához és fejlesztési irányának meghatározásaihoz. A kérdőív kitöltése név nélkül 

történik. Kérem, az üzemi étkezőben a személyzeti osztály postaládájába dobja be a kitöltött 

kérdőívet!  

                                            Köszönettel:   Török Beatrix   

(HR gyakornok) 

Az Önre jellemző válasz előtti négyzetbe kérem, tegyen egy X-et! 

1.  Az Ön neme: 

 férfi 

 nő 

2. Dolgozott már a vállalatnál korábban? 

 igen, visszatérő kolléga vagyok 

 nem, teljesen új a környezet 

3. Beszéli a magyar nyelvet valamilyen szinten?  

 egyáltalán nem 

 szavakat megértek és ismerek 

 értek mondatokat, és azokra tudok felelni 

 folyékonyan beszélem 

4. Az oktatások alatt történt fordítással mennyire elégedett? 

 teljes mértékben 

 kissé elégedett 

 egyáltalán nem 

5. A betanulás/bevezetés folyamatában kitől kapta a legtöbb segítséget? 

 közvetlen felettes 

 területvezető 

 oktatók 

 hasonló munkakörben dolgozó magyar kollégák 

 hasonló munkakörben dolgozó honfitársaim 



 

 

 

6. A munkavégzéshez megtalál minden szükséges információt a saját anyanyelvén? 

 igen 

 csak részben 

 nem 

7. Munkavégzéssel kapcsolatos gondok esetén kihez tud fordulni? 

 honfitársak 

 kölcsönző cég 

 magyar kollégák 

 bárkihez, mindenki segít szívesen 

8. A magyar kollégáira mennyire jellemző, hogy próbálnak segíteni? 

 igyekszenek egyedül megfejteni mit szeretnék mondani 

 próbálnak keresni egy tolmács kollégát, hogy segítsen  

 nem értik mit mondok, így nem is segítenek 

9. Mennyi idő elteltével volt képes az önálló munkavégzésre? 

 két hét 

 kevesebb, mint egy hónap 

 több mint egy hónap 

10. Mennyire hátráltatja a mindennapi munkájában a nyelvi korlátok megléte? 

 teljes mértékben 

 kis mértékben 

 egyáltalán nem 

11. Ön hogyan érzi, sikerült beilleszkednie a vállalati környezetbe? 

 igen, nagyon jól érzem magam itt 

 még nem teljesen, de igyekszem én is, és a vállalat is segít ebben 

 nem, és senki nem is segít ebben 

12. Ön szerint rendelkezik a vállalat elegendő tolmács kollégával, akik segítik a hatékony 

együttműködést? 

 igen 

 nem 

 nem tudom 

Amennyiben van bármi javaslata a folyamat javítására vonatkozóan, kérem, adja meg: 

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________ 

 

A kérdőív kitöltésének időpontja:              év           hó         nap 

Köszönöm, hogy a kérdőív kitöltésével segítette munkámat! 
 



 

 

 

2. számú függelék: Magyar munkavállalók kérdőíve 

MUNKAVÁLLALÓI ELÉGEDETTSÉGI KÉRDŐÍV 

az ukrán kollégák beillesztési és betanítási folyamatával 

kapcsolatban 
 

Tisztelt Kolléga! 

Szakdolgozatom elkészítéséhez kérem segítségét abban, hogy a kérdőív kitöltésével járuljon 

hozzá a vállalatnál történő „Ukrán kollégák beillesztési és betanítási folyamatának” 

bemutatásához és fejlesztési irányának meghatározásaihoz. A kérdőív kitöltése név nélkül 

történik. Kérem, az üzemi étkezőben a személyzeti osztály postaládájába dobja be a kitöltött 

kérdőívet!  

                                            Köszönettel:   Török Beatrix   

(HR gyakornok) 

Az Önre jellemző válasz előtti négyzetbe kérem, tegyen egy X-et! 

Milyen állományban dolgozik a vállalatnál? 

 szellemi 

 fizikai 

1.  Az Ön neme: 

 férfi 

 nő 

2.  Mióta dolgozik a vállalatnál? 

 1 vagy kevesebb éve 

 1 és 2 év között 

 Több mint 2 éve 

3. Beszéli az ukrán nyelvet valamilyen szinten?  

 egyáltalán nem 

 szavakat megértek és ismerek 

 értek mondatokat, és azokra tudok felelni 

 folyékonyan beszélem 

4. Mennyire zavarta, hogy külföldi kollégáival együtt történt az első napos oktatás?  

 nagyon zavaró volt 

 kissé volt csak zavaró 

 egyáltalán nem volt zavaró 

 nem velük voltam egy oktatáson 

 



 

 

 

5. A betanulás/bevezetés folyamatában Ön szerint kitől kapják a legtöbb segítséget a külföldi 

munkavállalók? 

 közvetlen felettes 

 területvezető 

 oktatók 

 hasonló munkakörben dolgozó magyar kollégák 

 hasonló munkakörben dolgozó honfitársak 

6. Ön szerint megtalálható a munkavégzéshez minden szükséges információ a külföldi kollégák 

anyanyelvén? 

 igen 

 csak részben 

 nem 

7. Munkavégzéssel kapcsolatos gondok esetén Ön szerint kihez tudnak fordulni a külföldi 

kollégák? 

 honfitársak 

 kölcsönző cég 

 magyar kollégák 

 bárkihez, mindenki segít szívesen 

8. Ha egy külföldi kollégája segítséget próbál Öntől kérni, ön mennyire hajlandó segíteni? 

 igyekszem egyedül megfejteni mit szeretne a kolléga 

 próbálok keresni egy tolmács kollégát, hogy segítsen  

 nem értem mit mond, így nem is segítek neki 

9. Ön szerint mennyi idő elteltével képesek az önálló munkavégzésre a külföldi kollégák? 

 két hét 

 kevesebb, mint egy hónap 

 több mint egy hónap 

10. Mennyire hátráltatja a mindennapi munkájában a nyelvi korlátok megléte? 

 teljes mértékben 

 kis mértékben 

 egyáltalán nem 

11. Mit gondol, sikerült beilleszkedniük a külföldi munkavállalóknak a vállalati környezetbe?  

 igen, szerintem jól érzik maguk itt 

 még nem teljesen, de igyekszenek ők is, és a vállalat is segít ebben 

 nem, és senki nem is segít ebben nekik 

12. Ön szerint rendelkezik a vállalat elegendő tolmács kollégával, akik segítik a hatékony 

együttműködést? 

 igen 

 nem 

 nem tudom 

 



 

 

 

Amennyiben bármi van javaslata a folyamat javítására vonatkozóan, kérem, adja meg: 

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________

__________________________________________________________________________________ 
 

 

A kérdőív kitöltésének időpontja:              év           hó         nap 

  

Köszönöm, hogy a kérdőív kitöltésével segítette munkámat! 

 

3. számú függelék: Interjú kérdések 

Csoport- és műszakvezetők/területvezetők/oktatók/tolmácsok 

1. Mi a munkaköröd, beszélj róla. Egy napi feladatod miből áll? 

2. Mit gondolsz miért döntött úgy a vállalat, hogy foglalkoztat kölcsönzött ukrán 

munkaerőt? 

a. Mi a véleményed erről? 

3. Milyen teendőid vannak mikor egy új fizikai (ukrán) munkavállaló belép a vállalathoz? 

4. Az új dolgozók bevezetés folyamatában szerinted kitől kellene kapniuk a legtöbb 

segítséget? (közvetlen felettes, területvezető, oktatók, hasonló munkakörben dolgozó 

magyar kollégák, hasonló munkakörben dolgozó honfitársak) 

a. Kitől kapják valóban? 

5. Milyen hosszú szerinted ez a bevezetési időszak, és hogyan, mivel ér véget? 

6. Szerinted sikerül a vállalatnak minden szükséges információt a külföldi munkavállalók 

anyanyelvén is közölnie?  

7. Hozzád milyen mértékben fordulnak munkavégzéssel kapcsolatos gondok esetén az 

ukrán dolgozók?  

a. Tudsz nekik segíteni? Hogyan oldjátok meg a szituációt? 



 

 

 

8. Mi a véleményed, minden ukrán munkavállalónak sikerült beilleszkednie a vállalati 

környezetbe?  

a. Mit tennél másképp? Mivel tudnád segíteni még? 

9. Szerinted rendelkezik elegendő tolmács kollégával a vállalat? 

a. Mennyi lenne szerinted a szükséges, a hatékony működéshez? 

10. Mit gondolsz, milyen más módja lehet még a nyelvi korlátok megszüntetésének? 

a. Hallottál már a különböző fordítógépekről? Mi a véleményed? 

 

 

 

 

 



 

 

 

MELLÉKLETEK 

1. számú melléklet: Szervezeti ábra 



 

 

 

2. számú melléklet: Kérdőívek kiértékelése 

Kérdések Válaszok magyar ukrán 

Milyen állományban dolgozik a vállalatnál? 
szellemi 18  

fizikai 64  

    

1. Az Ön neme: 
férfi 35 21 

nő 47 25 

    

2. Mióta dolgozik a vállalatnál? 

1 évnél kevesebb 24  

1 és 2 év között 39  

több mint 2 éve 19  

    

2. Dolgozott már a vállalatnál korábban? 
igen, visszatérő kolléga vagyok   19 

nem, teljesen új a környezet   27 

    

3. Beszéli az ukrán nyelvet valamilyen 

szinten? 

egyáltalán nem 76 23 

szavakat megértek és ismerek 4 12 

értek mondatokat, és azokra tudok 

felelni 
2 9 

folyékonyan beszélem 0 2 

    

4. Az oktatások alatt történt fordítással 

mennyire elégedett? 

teljes mértékben   4 

kissé elégedett   15 

egyáltalán nem   27 

    

4. Mennyire zavarta, hogy külföldi 

kollégáival együtt történt az első napos 

oktatás? 

nagyon zavaró volt 42  

kissé volt csak zavaró 5  

egyáltalán nem volt zavaró 8  

nem velük voltam egy oktatáson 27  

 
   

5. A betanulás/bevezetés folyamatában Ön 

szerint kitől kapják a legtöbb segítséget a 

külföldi munkavállalók? 

közvetlen felettes 10 3 

területvezető 3 0 

oktatók 29 12 

hasonló munkakörben dolgozó 

magyarok 
17 11 

hasonló munkakörben dolgozó 

honfitársak 
23 20 

    

6. Ön szerint megtalálható a 

munkavégzéshez minden szükséges 

információ a külföldi kollégák anyanyelvén? 

igen 35 3 

csak részben 33 14 

nem 14 29 
    

7. Munkavégzéssel kapcsolatos gondok 

esetén Ön szerint kihez tudnak fordulni a 

külföldi kollégák? 

honfitársak 23 19 

kölcsönző cég 18 17 

magyar kollégák 10 8 

bárkihez, mindenki segít szívesen 31 2 



 

 

 

    

8. Ha egy külföldi kollégája segítséget próbál 

Öntől kérni, ön mennyire hajlandó segíteni? 

igyekszem egyedül megfejteni mit 

szeretne a kolléga 
13 3 

próbálok keresni egy tolmács 

kollégát, hogy segítsen 
14 17 

nem értem mit mond, így nem is 

segítek neki 
55 26 

    

9. Ön szerint mennyi idő elteltével képesek 

az önálló munkavégzésre a külföldi 

kollégák? 

két hét 29 5 

kevesebb, mint egy hónap 16 12 

több mint egy hónap 37 29 

    

10. Mennyire hátráltatja a mindennapi 

munkájában a nyelvi korlátok megléte? 

teljes mértékben 46 14 

kis mértékben 25 25 

egyáltalán nem 11 7 

    

11. Mit gondol, sikerült beilleszkedniük a 

külföldi munkavállalóknak a vállalati 

környezetbe? 

igen, szerintem jól érzik maguk itt 38 2 

még nem teljesen, de igyekszenek 

ők is, és a vállalat is segít ebben 
10 15 

nem, és senki nem is segít ebben 

nekik 
34 29 

    

12. Ön szerint rendelkezik a vállalat 

elegendő tolmács kollégával, akik segítik a 

hatékony együttműködést? 

igen 7 3 

nem 39 17 

nem tudom 36 26 

 



 

 

 

 

3. számú melléklet: Mentor Program tájékoztató kisfüzet 

*A nevek és a fotók nem valós személyeket ábrázolnak, csupán mintaként szerepelnek. A fotók forrásai 

a www.shutterstock.com/hu/photos oldal.    



 

 

 

4. számú melléklet: Jelentkezési lap a mentor programba 

 



 

 

 

5. számú melléklet: Egyszerűsített használati útmutató 

 

A fordítógép rajza, az eredeti használati útmutatóból kivett kép.  

*https://docplayer.hu/105391828-Vasco-mini-hasznalati-utmutato-magyar.html 


