CIKKEK, TANULMANYOK

JUHASZ Istvan

KINAI MUNKAVALLALOK
MOTIVALASANAK ALTERNATIVAI

— HOFSTEDE KULTURALIS DIMENZIOINAK
TUKREBEN

A munkavallalok motivalasara szamos alternativa létezik. Multinacionalis tarsasagok gyakran szembesiil-
nek azzal a ténnyel, hogy mig egy adott motivalé eszkoz egy orszaghan meghatarozé 6sztonzo erd a vezetdk
kezében, addig ugyanaz a motivator egy masik orszaghban nemhogy 6sztonzi, hanem inkabb csokkenti dol-
goz0i teljesitményét. Ennek az eltérésnek a hatterében gyakran kulturadlis kiilonbségek allnak. Igaz ez az
europai vallalati kultdraktol jelentdsen eltérd kinai vallalati kultirara, az azt meghataroz6 emberi erdfor-
rasokra, valamint azok motivalasara is. A szerz6 az alabbiakban a kinai kulturalis sajatossagokbél ad6dé
korlatokat és lehetdségeket mutatja be tigy, hogy az egyik legtobbet idézett interkulturalis vizsgalatokat
végz6 holland tarsadalomtuddst, Hofstedet hivja segitségiil. A hofstedei dimenzidk lencséjén keresztiil ad
egy atfogé képet a kinai munkavallalokrdl és kulturalis sajatossagaikrol, valamint tobb, a témaban jartas
szerzd kapcsol6do kutatasi eredményét is integralja.

Kulcsszavak: Kina, Hofstede, kulturalis sajatossagok, motivacié, munkaerd, vezetés

Kina ma a vildg egyik meghatdroz6 gazdasdgi nagyha- = kordbbi évekhez hasonléan két szdmjegy( iitemben
talma, mely tobb hazai szerz§ szerint is vezet6 pozici6- = nétt, s 2012-ben meghaladta az 1,4 milliard eurdt. A
ra tor: ,,A nemzetkozi progndzisok szerint a Kinai Nép- = magyar termékek versenyképességét jelzi, hogy ezt
koztarsasdg 2020 és 2030 kozott 1 dbra
at fogja vennt a vezetd gazdasagi Kina GDP-valtozisdnak iiteme (%)

szerepet a vildgban.” (Szretyko,
2013: 5. old). ,,A legnagyobb tartds
novekedési titemeket Kina és India
esetében latjuk.” (Boda — Virdg,
2010: 1089. old.) ,,Kina a kozel-
jov6 nagy szuperhatalma, amely a 12
kollektiv, nemzeti elkotelezettsé- 10 4
get és a meggazdagodast tlzte ki

14,2

14

8 '
célul.” (Podr, 2009: 83. old.) Ezen
eldrejelzéseket megerGsiti az or- 6 1
szag elmult években mért gazdasa- 4 -
gi teljesitménye (lasd 1. dbra). ) |
A globalizalt vilag kinai ,,jelei”
megjelentek Magyarorszagon is. 0 -
> e, — ~ o0 < ") w0 ~ o0 o o — ~ )
A kinai-—magyar gazdasigi kap- @ 2 2 g 2 2 2 2 2 9 2 g 4
2 2 ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~ ~
csolatokrél elmondhaté, hogy a
Kindba irdnyulé hazai export a  Forrés: Sajit szerkesztés,IMF adatai alapjan (2014)
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egy olyan évben sikeriilt elérni, amikor a kinai gazda-
sdg a korabbi évekhez képest lassabb iitemben bdviilt.
- adatait haszndlta, majd a kort kiterjesztette 50 orszégra
csokkent 2012-ben, igy 0Osszességében a Kindval
szembeni kereskedelmi deficit 2,8 millidrd euré volt,

A magyar import a tdvol-keleti orszagbdl 4,4%-kal

ami kozel 400 millid eurds javulast jelent 2011-hez ké-
pest (MFB, 2013).

Azonban nemcsak az iizleti élet, hanem a kultdra
és az oktatds teriiletén is lathat6 fejl6dés az orsza-
gok kapcsolatai kozott. Az elmilt években hirom
Konfuciusz Intézet nyilt Magyarorszdgon (a legijabb
a Miskolci Egyetemen, 2013 augusztusdban), melyek
elsGsorban a kinai nyelv és kulttira megismertetésével
foglalkoznak.

Mindezek utdn senki sem csodilkozik azon, hogy
egyre tobb munkavallal6 érkezik hazdnkba ebbdl a ha-
talmas munkaerdvel rendelkezd orszagbdl. (2013-ban

Kina lakossdga 1,361 millidrd f6 volt [IMF, 2014]).
Vajon milyen kulturdlis sajitossdgokkal rendelkeznek
a kinaiak? Milyen értékek fontosak szdmukra a munka-

helyen? Milyen alternativ mddszerekkel motivalhatjak
Oket vezetdik? Jelen tanulmény e kérdésekre probalja
megadni a vélaszt oly médon, hogy az egyik legismer-
tebb, kultdrak dsszehasonlitdsaval foglalkoz6 tarsada-
lomtudés, Geert Hofstede munk4jat, valamint kulturé-
lis elméletének dimenzidit hivja segitségiil.

Hofstede dimenziéi

Szamos, a kultirakat 6sszehasonlité és a kultirak ko-
zotti motivaciés kiillonbségeket is bemutaté kutatdst
végeztek mar tarsadalomtudésok. Jelen tanulmény

kozotti kiillonbségeket, valamint munkéssaga az egyik
legatfogébb kultirdkat 6sszehasonlité vizsgalat alapja-
ul is szolgalt (1asd GLOBE).

Pontosan mire terjedt ki Hofstede kutatdsa? ,,Ki-
csit sarkosan fogalmazva: a multinaciondlis szervezet
kultdrdja érvényesiil-e a lokdlis nemzetkozi-etnikai
kultirdk befolyasa ellenében helyi szinten is, vagy a
befogadé kornyezet sajatossdgainak dominancidja mi-
att nem alakulhat ki egységes kulttira a multinacionalis
szervezet egészében sem. Hofstede kutatdsait annak a
kérdésnek a megvalaszoldsa is motivalta, hogy a még-
oly sikeres vezetési médszerek, és/vagy »erGs«vallalati

kulturdk receptjei dtvehet6k, hasznosithaték-e elté- :
18 kulturdlis kornyezetben. ” (Klein, 2007: 482. old) . dalmi keretként lehet jellemezni, amelyben az emberek
- megkiilonboztetik a csoporton beliilieket és a csoporton
kutat6rdl és modelljérdl: Geert Hofstede nagy elem-
szamu alkalmazotti mintdtl szarmazé pontértékeket

analizélt, mely adatdllomdnyt az IBM alkalmazottjai-

Hofstede weboldala (2010a) a kovetkezSk szerint ir a
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tol gydjtotte ossze 1967 és 1973 kozott tobb mint 70
orszagban. Kezdetben csak a 40 legnagyobb orszag

és 3 régiora. Hofstede kutatdsdnak 2001 6ta megjelent
kiaddsaiban a pontszdmok mar 74 orszdgra és régiora
lettek publikélva, melyek alapjaul részben a kiilonboz6
nicidkat vizsgdlé IBM-tanulmany ismétlései és kiter-
jesztései szolgéltak.

A kezdeti eredményekbdl és a késébbi kiegészité-
sekbdl Hofstede egy olyan modellt fejlesztett ki, amely
négy alapvet6 dimenziét hoz 1étre a kultirdk megkii-
Ionboztetésének segitésére: Hatalmi tdvolsdg, Indi-
vidualizmus, Férfiassdg és Bizonytalansdg keriilése.
Modelljéhez kés6bb egy 6todik (majd egy hatodik) di-
menzi6t is hozzdadott egy Gjabb nemzetkdzi tanulmany
lefolytatdsa utdn. Az 6tddik dimenziét Hosszi/rovid
tavii gondolkoddsnak nevezte el, mig a hatodik di-
menziét Engedékenység/Visszafogottsagnak. Hofstede
(1980) a kovetkezSképpen definidlja a sajat maga al-
kotta dimenziéit, illetve hozza dsszefiiggésbe azokat a
motivaciéval, motivalassal (1996):

Hatalmi tdvolsdg (Power Distance)

A nemzeti kultdra elsé dimenzidja a Hatalmi td-
volsdg. Ez megmutatja, hogy egy tarsadalom milyen
mértékben fogadja el azt a tényt, hogy az intézmé-
nyekben és szervezetekben jelenlév hatalom elosz-
tisa egyenetlen. Tikroz6dik mindez a tirsadalom
legkevésbé befolydsos és a befolydsosabb tagjainak
értékeiben egyarant. Az ebben a dimenziéban ala-
csony értéket elérd kultdrdkban a hatalom (és annak
motivacidban betoltott szerepe) a pozicidn, a szakér-

o . . telmen és a kiilonbdzd javak addsdnak lehetGségében
szempontjabdl a legfontosabb vizsgélatokat Hofstede @ ... . - . o
o 1z S L o ( . rejlik, mig a nagy hatalmi tavolsdggal rendelkezdk
publikdlta. Kutatéként az els6k kozott mérte a kultirdk p p . h . <
. esetében a hangsily a csaldd, a baratok, a karizma és

az erd hasznalatdnak képességében van. Mig az el6b-
bieknél az alkalmazottak szerepére és motivaldsdra
fokuszdlnak, addig az utdbbiakndl a menedzserek
szerepe keriil elStérbe.

Individualizmus — kollektivizmus (Individualism —
Collectivism)

A masodik dimenzié magédban foglalja az individu-
alizmust és ellentétét, a kollektivizmust. Az individua-
lizmus egy olyan lazan korvonalazott tirsadalmi keretet
jelent, melyben az emberektdl elvarjak, hogy csak és
kizar6lag magukra és kozeli csalddtagjaikra feliigyelje-
nek. Ezzel szemben a kollektivizmust egy szoros tarsa-

kiviilieket; elvérjak, hogy a csoporton beliil (a rokonok,
klanok, szervezetek) gondoskodjanak réluk, amiért 6k
cserébe abszoltt lojalitdssal tartoznak. A kollektivis-
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ta és az individualista tdrsadalmakban is motivalhat6
a dolgoz6 eldléptetéssel, de nem ugyanazon a médon.

makban az egyéni teljesitmény és az ahhoz sziikséges
képességek megléte keriil el6térbe. ElGbbieknél a ,,Mi”
szerepe a dont§, mig az utébbiakndl az ,En” szerepe
megkérddjelezhetetlen.

Férfiassdg — ndiesség (Masculinity — Femininity)

A harmadik dimenzié a Férfiassdg, mely fogalom
magdaban hordozza ellentétes pdlusat, a Ndiességet is.
A dimenzié kifejezi annak a mértékét, hogy a tarsa-
dalomban az olyan férfias értékek, mint a magabiztos-
sdg, a pénz és targyak megszerzése, masok érdekeinek
figyelembevételének hidnya, az élet vagy az emberek

,-mingsége” mennyire domindnsak. A felsorolt értéke- :

ket férfiasnak bélyegzik, koszonhetSen annak, hogy = t1valo hatdsa lehet az olyan jovdben jelentkez jutal-

szinte minden tarsadalomban a férfiak magasabbra maknak, melyeket pragmatikus erények képviseletével

. lehet elérni. Ide tartozik példdul a kitartds és a véltozo

pontozzdk azokat. Amennyiben egy tdrsadalom tag-
jai jéval inkdbb a férfias oldalra pontoznak, abbdl az
kovetkezik, hogy szélesebb a szakadék annak férfi és
ndi értékei kozott. Mig a férfias kultirdkban a motiva-
cids tényezOk kozott leginkabb a téke, a teljesitmény,
az elGrelépés lehetGsége a hierarchidban, valamint a
kollégak kozotti verseny lehet motivatortényezd, addig
a feminitdst inkdbb elfogadé kultirdkban az egyenld-
ség, a szolidaritas és az életkoriilmények szerepe lehet
meghatarozé motivald erd.

Bizonytalansdg keriilése (Uncertainty Avoidance)

A negyedik dimenzié a Bizonytalansdg keriilése,
amely megmutatja, hogy egy tirsadalom mennyire érzi
magit veszélyben bizonytalan és félreérthets helyzetek
. Az Engedékenység (vagy élvezet, megengedés), illetve

sordn. Ravilagit arra, hogy a tarsadalom milyen mér-
tékben probdlja meg elkeriilni ezeket a szituicidkat
nagyobb karrierstabilitds biztositdsdval, tobb formélis
szabdly létrehozdsaval, vagy éppen azzal, hogy nem
tolerélja a devians idedkat, viselkedésformakat, és hisz
az abszolut igazsdgokban, valamint a szakértelemben.
Azon tarsadalmak, melyekben a bizonytalansdg kerii-
lése erGsen jelen van, magasabb fokd szorongassal és
agresszivitdssal is jellemezhetSek, mely tobbek kozott
erds belsd késztetést idéz el§ az emberekben arra, hogy
keményen dolgozzanak. A dolgozdék motivdldsa az eb-
ben a dimenzidban alacsony értéket elérd orszdgokban

a teljesitmény, a tisztelet €s kiilonbozg juttatdsok utjan
torténik, ezzel szemben az erSs bizonytalansdgkeriilés-
- elfojtdsra az oromteli sziikségletek (a tulzott engedé-

sel jellemezhetS orszdgokban a motivélés lehet&sége a

teljesitményrél 4ttevédik a biztonsdgra (a munkahely
biztonségéra, a szabalyok adta keretek biztonsdgéra és
- kon) (Hofstede, 2012).

fontossagara).
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- Hosszii tdvii — rovid tdvii gondolkodds (Long — Short
- Term Orientation/Confucian Dynamism Index)

Mig a kollektivista tdrsadalmakban az elSléptetéssel
kapcsolatos dontés sordn az egyén csoportjdnak telje-  ggpp megalkotott dimenziéjat igy definidlja a szerzé

sitménye a mérvado, addig az individualista tirsadal-  (Hostede, 2010a): ,,Ezt az 6todik dimenziét egy olyan

Ezen 6todik és az el6z8 négyhez képest csak ké-

tanulmanyban fedeztem fel, melyet vildgszerte 23 or-
szag didkjai kozott végeztek egy olyan kérd6iv segitsé-
gével, melyet kinai tudésok dolgoztak ki. A dimenzié
olyan értékeket tartalmaz a hosszii tdvii orientdciohoz
kapcsoléddan, mint a takarékossag és a kitartds, mig a
rovid tavii orientdciohoz kapcsoldddan olyanokat, mint
a hagyomadny tisztelete, a tdrsadalmi elvardsok telje-
sitése és masok »bdrének« mentése. A dimenzidnak
mind a pozitiv, mind a negativ értékei megtalalhatok
Konfuciusz (a legbefolydsosabb kinai filozéfus) tani-
tasaiban.”

A hosszii tavii gondolkoddsii tarsadalmakban mo-

kortilményekhez val6 adaptéci6 is. Ezzel szemben a
rovid tdvii gondolkoddsu tarsadalmak sokkal inkdbb a
mult és a jelen felé fordulnak. Olyan értékeknek lehet
motival6 hatdsa, mint a nemzeti és vallalati hovatar-
tozds, biiszkeség, tradicidk elfogaddsa és a tekintély
tisztelete (nemcsak a tarsadalomban, hanem a mun-
kahelyen is), valamint a tdrsadalmi (és vallalati) ko-
telességeknek és kotelezettségeknek valé megfelelés
(Hofstede, 2010b).

Engedékenység — visszafogottsdg (Indulgence — Rest-
raint)

Minkov bolgér kutatéval végzett tovabbi kutatdsai
soran Hofstede egy hatodik dimenziét is azonositott.

ellentéte, a Visszafogottsdg (vagy onuralom) dimenzi6-
ja esetében a kultirdkat az aldbbiak alapjan kiilonboz-
teti meg: vannak, amelyek elnézGek és elfogaddak az
élet élvezete és a szorakozds terén, mig masok vissza-
fogottabbak a szigort szocidlis normédknak kdszonhe-
ten (Hofstede et al., 2010).

Az engedékenységgel bird tarsadalmak lehet&vé te-
szik az élet élvezetét és a szdrakozast az alapvet§ és
természetes emberi sziikségletek szabad kielégitésének
révén (az ilyen 1égkord munkakornyezet motivalé ha-
tasu lehet az ezekben a tarsadalmakban miikods vél-
lalkozasoknal). Mig a visszafogottsaggal jellemezhetd
tarsadalmakban szigord normak segitségével keriilnek

kenység és a normdktdl vald eltérés az ilyen vallalkoza-
sok esetében demotivélhatja dolgozéikat munkahelyii-
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Hofstede és a GLOBE

Szintén nagy horderejd és széles (62 orszagra ki-
terjedd) mintdn elvégzett kultirdk kozotti kutatds a
Global Leadership and Organisational Behaviour
Effectiveness (roviden GLOBE). ,,A GLOBE-kutatas
egy kiterjedt nemzetkdzi kultira- és vezetésistilus-
felmérés, amelyben ma mdar tobb mint dtven orszag
kutatéi vesznek részt (Magyarorszagon Bakacsi és Ta-
kacs [1998] vezetésével folyt a vizsgélat).” (Hunyady
— Székely, 2003: 500. old.) A GLOBE kvantitativ
moédszerrel a szervezeti kultira kilenc dimenzidjat
kiilonitette el, melyek magukban foglaljdk a Hofstede
altal azonositott dimenzidkat is. Err6l Hofstede igy
ir: ,,A GLOBE nemcsak hogy adoptélta a paradigma
dimenzidit, hanem az én 06tds valasztasombol indul-
tak ki, elvi okok miatt azonban ezeket kilencre ter-
jesztették ki. Alkalmaztdk a Hatalmi tdvolsdg és a Bi-
zonytalansdg keriilésének cimkéit (de nem feltétleniil
azok jelentését). A Kollektivizmus fogalmat kettéva-
lasztottdk Intézményi kollektivizmusra és Csoportkol-
lektivizmusra, a Férfiassdg — Ndiesség fogalmat pe-
dig Asszertivitidsra és Nemi egyenlGségre. A Hosszi
tavii gondolkoddst (orientdcidt) JovGorientdciora val-
toztattdk, és két tovabbi dimenzidt jelenitettek meg:
a Humadnorienticiét és a Teljesitményorientaciét.”
(Hofstede, 2006: 883. old.).

A GLOBE-kutatds az aldbbiak szerint definidlja
vizsgélt dimenzidit:

 Hatalmi tdvolsdg (Power Distance): annak a mér-
téke, hogy egy szervezet vagy a tirsadalom tagjai meny-

nyire varjak el és fogadjak el a hatalom egyenl&tlen el-
oszldsét, hogy a hatalom a szervezet

CIKKEK, TANULMANYOK

Csoportkollektivizmus (In-Group Collectivism): an-
nak a mértéke, hogy az egyének szervezetiikben vagy
csalddjukban mennyire juttatjak kifejezésre biiszkesé-
giiket, lojalitdsukat és Osszetartozas-érzésiiket.

Nemi egyenldség (Gender Egalitarianism): annak a
mértéke, hogy a tdrsadalom vagy egy szervezet meny-
nyire minimalizdlja a nemi szerepek kozti kiilonbsége-
ket elGsegitve ezzel a nemek kozotti egyenlGséget.

Asszertivitds/rdmendsség/magabiztossdg (Asserti-
veness): annak a mértéke, hogy az egyének tarsas
kapcsolataikban mennyire hatdrozottak (asszertivak),
szembendll6ak (konfrontativak) és agresszivek szerve-
zeteikben vagy a tarsadalomban.

Teljesitményorientdcio (Performance Orientation):
annak a mértéke, hogy egy szervezet vagy a tarsada-
lom mennyire batoritja a csoporttagokat a teljesitmény
novelésére és a kivdldsdgra, és mennyire jutalmazza
Oket ezért.

Jovéorientdcio (Future Orientation): annak a mérté-
ke, hogy egy szervezet vagy a tdrsadalom tagjai milyen
mértékben adjak a fejiiket olyan jovSorientalt magatar-
tasformakra, mint a tervezés, a jovSbe vald befektetés,
a javak egyéni vagy kollektiv felélésének elhalasztdsa.

Humdnorientdcio (Humane Orientation): annak a
mértéke, hogy a szervezetek vagy a tarsadalom tagjai
mennyire bdtorftanak és jutalmaznak madsokat arra,
illetve azért, hogy igazsdgosak, méltinyosak, onzetle-
nek, bardtsdgosak, nagylelkiiek, gondoskodoék és ked-
vesek legyenek” (Mikulds, 2011: 9-11. old.)

A GLOBE-kutatds eredményeit dsszefoglalé kotet
(House et al., 2004) Kindra vonatkozé eredményeit a
2. dbra szemlélteti (az adatok egy 1-t6l 7-ig terjedd
Likert-skélan értelmezendGek).

p . 2. dbra

V,agy IEOF{na{ly magasabb s,21’ntj'ere A GLOBE-kutatas kinaiakra vonatkozé eredményei
rétegzddjon €és oda koncentralodjon.

Bizonytalansdg keriilése - 5,80
(Uncertainty Avoidance): annak a 4,94 49
mértéke, hogy egy szervezet vagy 5 o " | -"T 4,45 4,36
a tarsadalom tagjai kialakult tarsas - 3,76 375 '
normadkra, ritudlékra és biirokratikus 305 | |
gyakorlatra tdmaszkodva mennyire 3 1
torekszenek a bizonytalansdg elke- 5
riilésére, mérsékelve ezzel a jovébeli
események eldrejelezhetetlenségét. 1 1

Intézmeényi kollektivizmus (Ins- 0 .
titutional Collectivism): annak a g & > 5 & & & &
mértéke, hogy a szervezetek és a tar- Py & & ¢ s & & & 4
sadalom intézményi normdi és gya- Q‘,\w@ &w" S _ﬁé& ¥ \\3“ & \,&"ep
korlata mennyire batoritjak és ju- @'& > Go‘f ) & 4

talmazzak az er6forrasok kollektiv
elosztasat €s a kollektiv cselekvést.
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Hofstede (2006: 883-885.) hét pontban sorolja fel a
sajat és a GLOBE-kutatas kozotti hasonldsagokat és kii-
. Megjegyzi tovabba, hogy ,,Hofstede mddszerét sokan

Ionbségeket, melyek rendre a kovetkezdk: 1. 1) adatok
— mdr létez§ adatok; 2. egyéni kutat6 — kutatécsoport; 3.

cselekvésvezérelt elemzés; 5. Amerikai Egyesiilt Alla-
mok daltal inspirdlt — megfelelGen feliilvizsgalt kutatas;
6. szervezeti kultira — tdrsadalmi kulttra; 7. része vagy
elé6zménye a nemzeti kultirdnak a nemzeti jolét. Az
el6z6eken tdl tovabbi faktoranalizisekkel is igyekszik
megerdsiteni a két kutatds kozotti kiilonbséget, illetve
kritikai észrevételeit feltarni. Tanulmanyara hamarosan
megsziiletik a vdlasz a GLOBE kutatéi részérdl (Javidan
et al., 2006: 910. old.), akik tobbek kozott hofstedei he-
gemonidrdl és a kutatdsi adatok iddbeli elavultsdgéarol
(35 év) irnak. Tovabbi kritikai észrevételek a kovetkezd
alfejezetben keriilnek kifejtésre.

A hofstedei dimenziok kritikai

Hofstede elméletét tobb kritika érte, elsGsorban a minta
megvéalasztdsa, a mintavétel modja, a vizsgdlat mod-
szertana, valamint az eredmények idGbeli valtozatlan-
sdganak feltételezése miatt. Hazankban Primecz Hen-
riett (1999: 112-113. old.) gy(jtotte Ossze, ,,Hofstede
— mads szemmel” cim{ tanulmanyaban a kutatas kritikai
észrevételeit:

a) ,Hofstede és kutatdtarsai kizdrélag IBM-es dol-
gozokat kérdeztek meg, és egész tarsadalmakra
vonatkoz6 kovetkeztetéseket vontak le”... holott

.. »az IBM-dolgozdkat a legnagyobb jéindulat-

tal sem tekinthetjiik a tirsadalmakat jol reprezen-

tal6 csoportnak.”

b) Akutatds az 1960-as évek végén, a 70-es évek ele-

jén zajlott, és Hofstede amellett érvelt, hogy a kul-
tira viszonylag valtozatlan az id6k sordn, azonban
ez mellett nem hozott fel komoly érveket.

¢) ,,Szamos orszag, ahol nem volt IBM-villalat, ki-
maradt a kutatdsbol, igy példaul a kelet-eurdpai
orszagok és a volt Szovjetuni6.”

d) ,.,Egy kultirdnak tekintette az olyan orszdgokat
is, ahol egyértelmden és jol elkiilonithetGen kii-
16nboz§ kultirdk élnek egymds mellett példdul a
flamandok és a vallonok Belgiumban.”

e) Megjelenik ndla a ,sztereotipidk problémadja:

amikor a kollektiv szintr6l kovetkeztetiink az :

egyénre”.
f) A megalkotott dimenziék nem univerzélisak.

A fenti kritikdkon tdl Primecz is elismeri, hogy
Hofstede kutatdsa az egyik ,legalaposabb és legszéle-
sebb korben gyjtott” kutatas, és ,,Hofstede dimenzidi
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kétségteleniil j6 vezérvonalként szolgalnak a kulturalis
diverzitds megértéséhez” (Primecz, 1999: 114. old.).

P

kritizaltdk, de — meggy6z&désem szerint — éppen azzal
vezetGk — alkalmazottak; 4. elméletvezérelt elemzés —

tett legtobbet a komparativ kultdrakutatdsért, hogy egy
mas célu kérdGivvel olyan dimenzidkat tart fel, amit
mds moddszerrel nem tudott volna. Ilyen tipusd adat-
gyUjtésnél a kutaténak nagyon mds véalasztdsa nincs is:
faktoranalizissel prébalta az adathalmazbdl kibontani,
hogy az egyes kérdésekre adott vdlaszokat befolydsol-
ja-e a nemzeti hovatartozds”. (Primecz, 2006: 6. old.)
A fenti megallapitdsokkal dsszhangban 1év6 tovébbi
kritikai észrevételek a kovetkezdk:

1. A modell meglehet&sen régi. Az adatok tobbsége
az 1967 és 1973 kozott idGszakbdl szdrmaznak
(igaz, kés6bb végeztek ujabb felméréseket), az
ett6l az idSponttdl napjainkig eltelt id6szakban
mind az emberek, mind motivacidik sokat valtoz-
tak, véltozhattak. Nemcsak az emberekkel tortén-
tek véltozasok, a vildg is mas lett, ahogy a moti-
vacids késztetések €s a vildg nemzeteinek néhany
»alaptulajdonsdga” is. A vizsgdlat napjainkban
torténd megismétlése nagy valdszintiséggel je-
lentds eltéréseket mutatna a korabbi eredmények-
hez képest, ami a kultdrak toretlen fejl6dését is
bizonyitana.

2. Azok az emberek, akiket az IBM foglalkoztat,
nem tudjak képviselni egy nemzet teljes tarsadal-
mat. Még ha a legmodernebb statisztikai modellt
is alkalmazzuk, egészen biztosan eltér majd a
valésagtdl. Rengeteg ember nem tud, vagy egy-
szerlien nem akar az IBM-nél dolgozni, igy a cég
nem is képes reprezentdlni a teljes népességet.

3. ,,Triandis szerint a dimenziok sokkal inkabb mun-
kahoz kapcsolédoé értékeket tiikroznek, mintsem
nemzeti értékeket” (Kopfer-Réacz et al., 2013: 4.
old.).

4. ,,A legtobb akadémikus azt kifogdsolja, hogy
az egyes orszdgokat kulturdlisan homogénként
kezeli, és az egyes kultirdkat nemzethatdrok
alapjan kiilonbozteti meg.” (McSweeney, 2002;
Kopfer-Récz et al., 2013: 4. old.)

5. Hofstede weboldalan (Hofstede, 2010b) az All,
hogy ,.bar maguk a dimenzidk nem léteznek — de
jO szolgalatot tehetnek”. Hofstede hangstlyozza,
hogy a kultirdk dimenzi6i kézzelfoghat6 értelem-
ben nem léteznek. Ezek konstrukcidk. Egy konst-
rukcié kozvetleniil nem megfigyelhet§, hanem
kovetkeztetni lehet ra verbalis kijelentésekbdl,
egyéb viselkedésformakbdl, és hasznosithatéak
abban az értelemben, hogy egyéb megfigyelhe-
t6 és lemérhetd verbdlis és nem verbdlis visel-
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kedésformak megjésolhatéak legyenek belSliik
(Levitin, 1973). A kultira maga nem egy szerke-
zet, nem ugy, mint maguk az értékek. Nincs ér-
telme megkérdezni, hogy egy kultiranak mennyi
dimenzidja létezik? Ez olyan, mintha azt a kér-
dést tennénk fel, hogy hany fajta felh§ 1étezik?
Mindez meghatirozds kérdése. Hofstede taldn
éppen azért napjaink egyik legtobbszor hivatko-
zott tarsadalomtudésa, mert modelljének nem-
csak értékeit, hanem hidnyosségait is elismeri.

Hofstede dimenzidinak értékei Kinaban

Az olyan magas hatalmi tdvolsdgi értékkel rendelkezd
orszdgokban, mint Kina, az alkalmazottak Ggy gondol-
jék, a vezet6nek kell megmondania, hogy a beosztott-
nak mit kell pontosan tennie €s ezért alkalmatlannak
is tartjdk magukat arra, hogy valtoztatdsokat javasol-
janak a menedzsereknek. (A hofstedei dimenzidk kinai
értékeinek és a vilagatlagoknak (szarmaztatott adat) a
kiilonbségeit a 3. dbra szemlélteti.)

Hofstede dimenziéértékei Kinaban és a vilagatlaghoz viszonyitva
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jellemvonas. A kollektivista tarsadalom tovabba erGs
kapcsolatokat is szorgalmaz, ahol mindenki felelGssé-
get véllal a csoport egyes tagjaiért (Hofstede, 2010a).
A férfiassdg terén elért magas pontszam arra utal, hogy
a kinai munkavallalok életében (igy motivaldsaban is)
nagy szerepe van a magas béreknek és az egyéni tel-
jesitményeknek (King-Metters — Metters, 2013). Az
olyan viszonylag ,,alacsonyabb” bizonytalansdg kerii-
lése értéknél, mint amilyen Kindban tapasztalhatd, az
emberek szerint a bizonytalansdg természetes dolog,
az élet velejardja, a kemény munka Onmagdban di-
cs6ség, az agressziv viselkedés nem elfogadott, és az
érzéseket sem feltétleniil kell kimutatni (Csath, 2008).
Hofstede analizise szerint Kina a hosszi tdvii gondolko-
ddsa orszagok egyik mintapélddja, igaz azonban, hogy
a dimenzié magas értéke jellemz$ az dzsiai kultirdk
tobbségére. Maga a dimenzi6 egy tdrsadalom idGpers-
pektivéjat és kitartasat is jelzi egyszerre. Kitartds, mely
legy6zi az id6 adta olyan akadalyokat, melyek legy6zé-
se akarattal és er6vel mar nem megy. Az engedékeny-
ség dimenzidjanak értéke Kina esetében meglehetdsen

34 alacsony (24), ami szigort szocia-

. dbra ) , h S

lis normdknak valé megfelelésre és
annak elfogaddsara utal.

- 118
Kinai munkavallal6k mo-
100 tivalasanak alternativai —
80 Hofstede kulturalis dimenzié-
inak tiikrében
60 H Kina .- ., 1
A hofstedei dimenzidk alabbi fel-
40 ® Vilagatlag sorolasdban keriilnek bemutatisra
20 Kiilonbség a kinai munkavallalok motivalasa-
nak alternativai oly moédon, hogy
0 azokban tobb, a témaban jartas
20 szerz$ vonatkozé munkai lettek in-
¥ tegralva.
-40
Hatalmi  tdvolsdg: Kinédban

Forrés: sajat szerkesztés, Hofstede adatai alapjan (2010a és 2012)

A kinaiak egyediil az individualizmus teriiletén kap-
tak kevesebb pontot, mint més dzsiai orszdgok. Az indi-
vidualizmushoz viszonyitva ez nagy valdsziniliséggel a
kommunista szabalyok éltal meghatarozott kollektivis-
ta tdrsadalom fontossagdnak hangsulyozdsabdl ered. Az
individualizmus alacsony értéke nyilvdnvald egy egy-
massal szoros kapcsolatban 4ll6 és odaadd tagokbol 4llé
csoportban, legyen az egy sziik, vagy éppen egy kiter-
jedt csaladi vagy mds csalddon kiviili viszony. Igy a hi-
ség egy kollektivista kultirdban az egyik legfontosabb
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magas a hatalmi tdvolsdg mér-

téke (Hofstede, 1984), ami nagy

hierarchikus rendet takar, mi-
vel a hatalom a hierarchia csticsdn 1év6 néhdny em-
ber kezében Osszpontosul. A kinai vezetGk hatalma
megkérddjelezhetetlen, egy szervezet élén a vezetd
gyakorlatilag ,,mindenhat6”. Szretyké (2013) sze-
rint a kinai véllalatok élén 4ll6 vezetS hatalma ab-
ban nyilvdnul meg, hogy a beosztott nem kérddje-
lezheti meg a vezet§ utasitdsait, azokat igyekszik
maradéktalanul kovetni (Juhdsz, 2014: 73. old.).
A legtobb kultirdban 0sszefiiggés van egy orszag val-
lasa és Hofstede dimenzidi kozott. Hofstede dimenzioi
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koziil a magas hatalmi tdvolsdgi index értéke az, ami
leginkdbb kapcsolatban 4ll a hindu vallés elterjedésé-
vel, csakigy, mint a kinai ateistdk és a muszlimok ese-

tdvolsdgi index (Thakur, 2009). ,,A konfucianizmus
alapjan az emberi kapcsolatok helyes kezelése a har-
monia egyik alapfeltétele, igy a kinaiak természetesnek
tekintik, hogy a f{6nok magasabb szinten helyezkedik el
a beosztottndl. A véllalaton beliil megval6sulé harmé-
nia alapja tehat a nagy hatalmi tavolsag, a fénok (aki
Kindban 4ltaldban maga a tulajdonos) megkérddjelez-
hetetlen hatalma. A beosztott feltétel nélkiil elfogadja
a fénok utasitisat, véleményét, nem értelmezi, vagy
vizsgdlja feliil azokat. Az alkalmazott szdmdira nem
létezhetnek »miért?«-ek. Ennek gyokereit szerintem
a »tianming« elképzelésben kell keresniink, melynek
alapjan az uralkod6 az Eg kiildetését teljesitve keriilt

a tronra. A vezetS nem véletleniil keriilt pozicidjéba,
annak biztos megvan a nyomds oka, ezért képtelen-
ség tekintélyét kétségbe vonni.” .... Az idedlis fé6nok

eszményképe tehat Kindban ,,a bolcs, jéindulatd atyai
figura, aki bar nem hagy nagy mozgasteret alkalma-
zottjainak, de azok igy legalabb mentesiilnek a don-
téshozatal felelGssége aldl. ..... A tdl kozvetlen vezetd
hamar elvesztheti..... tekintélyét, és nehezebben tudja
majd irdnyitani kinai beosztottjait.” (Varadi, 2008: 31.
old.) Szretyko szerint (2013) munkavallal6k olyannyi-
ra lojélisak vezetGikhez, hogy igyekeznek a még min-
denki szdmadra egyértelmten hibds vezetdi utasitdsokat
is maradéktalanul kovetni. Ezzel probaljadk megdvni
a szamukra oly fontos ,arc” kultirdjat, ami egyfajta
megtiszteltetést, tarsadalmi elismerést jelent (Juhdsz,

hanem hatalma megndvelésével is elérhetS. Ez hatdssal
van a keleti munkavéllalok karrierlehet&ségekkel vagy
mads jutalmakkal torténd 0sztonzésére is. Ha mindezt
nem veszik figyelembe a vezetSk, az oridsi félreérté-
sekhez vezethet a keleti munkavallal6k motivalasakor

(Lemoine — Jansson, 2010).

Individualizmus/kollektivizmus: ,,A  tavol-kele-
ti emberre annyira jellemz6 a kollektivizmus, hogy
nem is képes kollektivdk keretein kiviil élni. Vagy-
is az egyén individuum szerepe itt joval gyengébb,
mint a nyugat-eurépai tarsadalmak esetében. A kina-
iakndl a vérségi kotelékek dontS szerepet jatszanak.
A Téavol-Keleten az egyéni célok kevésbé jonnek szi-
mitdsba, nincsenek egyéni kivalésagok, zsenik és ho-
sok. Ugyancsak fontos érték szamukra a harmonia.
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- A konfucidnus tanitds alapjan az egyénnek magéanak
- kell gondoskodnia arrél, hogy a tdrsadalmi koteléke-
~iben a harménidt fenntartsa és biztositsa. Elharitjak
tében is. Mindharomra jellemz§ a magas fokud hatalmi
- kednek kozvetve a harménidra.” (Szretykd, 2013: 12.

masok ellenSrzését, keriilik a konfrontaciét, igy tore-

old.) A kinai iizleti kultdra leginkabb kollektivista gon-
dolkodasmdddal atitatott. Ezek az értékek még inkabb
lathatéva vélnak, amikor megfigyeljiik, hogy a kinai
emberek hogyan viselkednek, amikor mds emberekkel
taldlkoznak. A kinai iizleti kultirdban az emberek in-
kabb szocidlis csoportként jellemezhetSek, mint egyé-
nekként, mivel egy személyre Kindban sokkal inkdbb
egy tarsadalom vagy kulturalis kornyezet részeként te-
kintenek (Hofstede, 1984). ,,A motivaciot kutatd szak-
emberek kozott dltaldnos az az allaspont, hogy minden
embernek nemzetiségtl fliggetleniil vannak céljai ....
Az eddigi kutatdsok szerint az amerikai munkavallalok
leginkdbb pénzzel motivalhatdk, de a munka tartalma,
érdekessége sem elhanyagolhat6 szempont a szamukra.
Az 4zsiaiak esetében pedig az elvégzend$ munka és a
munkavallalék kozotti 6sszhang szerepel a motivacios
tényezdk listdjanak elsd helyén.” (Szretyko, 2013: 10.
old.) ,,A kollektivizmus dimenzi6janédl meg kell emlite-
ni a kinai tizleti életben oly fontos ,,guanxi’’-t. Ez egy-
fajta egymadssal szembeni j6éindulatot jelent, amelyben
a win-win gondolkodds elemeit lehet felfedezni, amo-
lyan ,.te is jOl jarsz - én is jol jarok™ szemlélet. Csath
(2008: 300. old.) szerint a guanxi versenyelSnyt jelent-
het azok szdmadra, akik élni tudnak vele. A guanxi egy-
fajta testvériességet (mely tipikus kollektivista vonas)
és igazsagossagot is takar, amit feltétleniil figyelembe

- kell venni a kiilfoldi vallalkozdsok vezetSinek is, mivel
2014: 73. old.). Meg kell azonban azt is emliteni, hogy
egy alkalmazott jutalmazdsa nemcsak magasabb bérrel,

motivaciés szerepe az iizleti életben megkeriilhetet-
len.” (Juhasz, 2014: 74. old.) ,,.Csaladi vallalat esetén

- megvan a kell§ motivdcié a min&ségi és hatékony mun-

kavégzésre, hiszen a bevétel ennek a fiiggvénye, és a
hatékonyabb munka 4ltal a csaldd is tobb forrdshoz jut.
Kell6 motivéltsag esetén kevés szorgalmasabb, tdjéko-
zottabb, szemfiilesebb munkavégzd akad a kinaiaknal.
Ez igaz a multinaciondlis vallalatok csucsvezetitdl
kezdve egészen a kiilfoldon szerencsét probald, sajat
vallalkozéasba kezd§ kinaiig.” (Varadi, 2008: 38. old.)
,Ellenkez8 esetben viszont folyamatos ellendrzésre
és kontrollra van sziikség, hogy a munkavéllalé6 meg-
feleld szinvonalon teljesitse feladatat.” (Juhasz, 2014:
74.) ,,Egy felmérés ki is mutatta, hogy a kinaiak sok-

- kal hatékonyabban mtikddnek csoportban, névteleniil,
- mintha neviiket felvallalva, egyénileg kéne ezt meg-
- tenniiik. (Egyértelm( tehét ebben az esetben is, hogy a

2.2z

- kinaiak esetén a nyugatit6l eltérd 6sztonzd rendszerre
Atengerentilikinaiak szerintarend fenntartdsaakapcso-
latokra vonatkoz6 erkdlcsi elGirdsok betartdsan alapul. :

van sziikség a foglalkoztatds sordn.) Részben emiatt is
a kinai delegaciok, targyaldcsoportok jellemzGen elég
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nagy létszamuak.” A kinaiak esetében ,,a kemény mun-
ka f6 motivacidja nem elsGsorban a teljesitmény, ha-
nem a csoport tiszteletének, elfogaddsanak kivivdsa és
kedés, az addcesalds, a korrupcid, a guanxi kenSpénzzel
Az el6z8 dimenziondl mdr emlitett ,,arc” kultirdja

a csalad joléte” (Varadi, 2008: 32. és 44. old.).

itt is érvényesiil: ,,Ezen a foldrészen az ember valamely
csoport tagja, élete és munkdja sordn befektet ebbe a
csoportba, viszont ha nem tud megfelel6 médon hoz-
zéjarulni a csoport teljesitményéhez, elvesziti az arcét.
Ezért a kinaiak nagy jelentGséget tulajdonitanak annak,
hogy ki, mit gondol r6luk. Egy menedzser szerint az arc
elvesztése sokkal erGsebb hatdssal van az emberekre,
mint barmely fizikai félelem. ..... Ez a vallalaton beliili
viszonyokra is igaz. ..... a vezetd a beosztottjdnak sem
mondhatja meg direkt médon, hogy hibazott. Erre koz-
vetett médon kell utalnia, mert ha nem igy tesz, akkor
a beosztott elvesziti az arcdt, vagyis annak a munkanak

ismerés kevésbé szamit, mint a nyugati menedzserek
esetében.” (Szretykd, 2013: 12. old.)

Ndiesség/férfiassdg: A kinai nemzet férfiasabb vo-
ndsokat mutat az atlaghoz képest, ezt a férfias, hataro-
zott fellépést a munkahelyen el is varjak a beosztottak
vezetGiktSl. A jo vezet§ igy kellGen férfias dominan-
cidval, autokratikus médon kiadott csoportfeladatok-
kal tudja leginkdbb motivalni munkatérsait Kindban.
(MegjegyzendS azonban, hogy minél magasabb egy
orszag férfiassdgdimenzidja, anndl nagyobb a szaka-

dék a férfiak és nSk kozott, bar ez a szakadék érdekes
médon egy sokkal versenyképesebb és magabiztosabb
2009). A hatalmi tdvolsdg értéke a kinai szervezeteken
,»A n6i szerepek alakuldsa a térségben nagyon saja-

ndi populécidt is generdlhat.)

tos HRM-kérdés. Ebben a tekintetben a Kinai Népkoz-
tarsasdg elGbbre tart, hiszen a kommunista irdnyitasa
orszdgban a n8k foglalkoztatdsat kiemelten kezelik a
legkiilonboz6bb dgazatokban. Ugyanakkor megallapit-
hatd, hogy ebben a térségben a n6k munkahelyi meg-
kiilonboztetése €és diszkriminicidja édltaldnos jelenség
még napjainkban is.” (Szretykd, 2013: 14. old.) Kina
egy viszonylag férfias nemzet, igy a kinai férfiak ontu-
datosak, ambicidzusak, kitartdak, és azért élnek, hogy
dolgozhassanak. A kinai szervezetekben nagyon erds a
hierarchikus rend, ahol a hatalom a hierarchia csicsan

1évé néhdny ember kezében Osszpontosul (Heidrich, :
2006). ,,A kinai munkavallalék motivaldsdban egyértel-
mien a férfias értékeknek megfeleld eszkdzok haszna-
latdval érhetnek el sikereket a vezetk. Igy a nyereség,
a pénz hajszoldsa, a viéllalat munkatdrsainak kizsdkmé-
nyoldsa a vagyon felhalmozésdra val6 térekvés, mind —
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mind meghatdroz6 a kinai véllalatok és munkavallal6ik
motivéldsa sordn. Extrém esetben a célok elérésében
megjelenik a csalds, a kormadnnyal valé szembehelyez-

valé megolajozdsa is (Marosi, 2003). A pozicidknak és
rangoknak, titulusoknak (melyek tovdbbi maszkulin
értékek) és a hozzdjuk kapcsolddo tiszteletnek szintén
meghatdroz6 szerepe van a dolgozok 6sztonzésében.
Itt kell megemliteni az extrém mértéki koltekezést is,
mely az iizleti partner luxuscikkekkel torténé elkapraz-
tatdsat és ezzel tizletkotésre torténd motivalasat jelen-
ti (Varadi, 2008). ,,A maszkulinitds el6térbe helyezése
és a feminitds elnyomdsa megjelenik a n6k gazdasagi
szerepvallaldsanak 0sztonzésében is, melyet elGsegit az
egy gyermek véllaldsat elStérbe helyezs ,.egyke politi-

ka”. Ez lehet6vé teszi, hogy a kinai n6k ne csak a gyer-
meknevelésben €s a haztartas vezetésében, hanem a iiz-

az ért€két, amit addig a csoportba fektetett. Annak a @ leti €letben is kiteljesedjenek.” (Juhdsz, 2014: 74. old.)
pozicionak az elérése, amely mdsok dltal is elismert, :

fontosabb, mint Nyugaton, ugyanakkor a pénzbeli el-

Bizonytalansdg keriilése: Minél alacsonyabb a
bizonytalansdg keriilésének értéke, a kultdra anndl
nyitottabb a strukturalatlan otletekre és szitudcidkra,
illetve tagjai nem prébaljak meg kontroll alatt tartani
minden ismeretlen és vdratlan eseményt vagy hely-
zetet, mig a bizonytalansdgot keriild orszagok né-
pességének korében ez sokkal inkdbb megfigyelhetd
(Hofstede, 2010a). Altaldban az alacsony érték (igy a
kinai érték is) tekinthetd ,,jobbnak™, mivel ez azt je-
lenti, hogy a tdrsadalomnak kevesebb szabdlya van,
és nem prébal meg kontrolldlni minden eredményt és
kovetkezményt. Igy ez nemcsak az otletek, gondola-
tok és képzetek nagyobb foku tolerancidjat, hanem a
,kétértelmiiség” magas tolerancidjat is jelenti (Thakur,

beliil igen magas, ami hatdssal van a bizonytalansdg
keriilésének megitélésére is. A hatalommal nem ren-
delkezd emberek egy ilyen tdrsadalomban elfogadjdk
és tudjak, hogy a tarsadalombdl csak néhdny ember
rendelkezhet hatalommal (Hofstede, 1983). Az ilyen
tipusu tdrsadalmakban a jutalmazni kivant emberek ha-
talmuk megnovelésével jutalmazhatéak igazan. Ezen
tényt a kinai alkalmazottak motivaldsa sordn szigordan
figyelembe kell venni (Juhdsz, 2014: 75. old.). ,,A ki-
naiak a kellemetlen helyzeteket élik meg fenyegetés-
ként, inkabb elviselik a bizonytalansdgot, mint hogy
nemet mondjanak, és kinos szitudcidkat idézzenek eld.
A kinaiak az 1j, szokatlan helyzeteket fenyegetésként
értékelik. Példaul a kinai beosztottak nehezen viselik
el, ha dontés elé keriilnek. Az ilyen szitudcidkra nem
tudnak hatékonyan reagalni, mivel megszoktak, hogy
mindig a f6ndk dont.” (Szretyko, 2013: 15-16. old.)
A kinai bizonytalansigkeriilés arra is utal, hogy sok-
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szor halogatjak a konkrét vdlaszadast, a nyilt nemleges
vélaszadds helyett, ami azokbdl a nyugati emberekb6l
értetlenséget valthat ki, akiknél az ,,idS pénz” elve ér-
~ utébbi csoportba tartozik. A dimenzié alacsonyabb ér-

vényesiil (Varadi, 2008).

Hosszii tdvi/rovid tdvii gondolkodds: A kinaiak
magasan vezetnek ebben a kategdéridban, megdrizve
ezzel a dimenzié Konfuciuszhoz kothet6 értékeit. Ese-
tilkben motivéal6 ereje lehet a munkahelyi kitartasra
valé Osztonzésnek €s a viltozé koriilményekhez vald
alkalmazkodés elismerésének. Hofstede szerint a di-
menzid ezen oldalat képviseld orszdgokban, igy Kina-
ban is a kitartds, a takarékossdg, a kapcsolatok status
alapjan torténs rendezettsége és egyfajta ,,szégyenér-
zet” (,,meghunyaszkodas”) jellemzi a munkavallal6-
kat. Fontos tovdbbd megjegyezni, hogy a kinai embe-

reket meghatdrozza a valtozé koriilményekhez vald jo

2

alapokba torténd befektetési hajlandésaguk (Hofstede,

2011). A kinai kultdrdban Szretyké szerint is ,,a hosz-
szu tavud orientdcid a jellemzd, amely a munkatérsak,
izletfelek kivalasztdsdban, az iizleti tirgyaldasokban és
a foglalkoztatds terén egyardant megjelenik™ (2013: 16.
old.). Konfuciusz hangstlyozta a rend, az egyensuly és
a harmoénia fontossdgat, ami tartdst, kitartdst, hosszd
tavra torténd gondolkodast takar, de itt kell megemli-
teni a vezetGk, feljebbvaldk tiszteletét és a masokkal
valé tor6dés értékeit is. Az egypartrendszerd Kindban
a partnak fontos az olyan jellegdi tanitds, amely arra
0sztonzi az allampolgdrokat és a beosztottakat, hogy

fogadjak el helyiiket a tarsadalomban, és ne kérdGje- ! . P AN
lezzék meg a part, illetve a vezet§ hatalmat (Csath, (nyelviskoldkra, bankokra, CEESZSCEUEN intézmények-
2008). Egyértelmt, hogy a kinai kultirdra a hosszd - re). A veliik val6 kommunikacid, kapcsolattartds nem

' ’ . valaszthat6 kiilon sajatos munkavallaléi kultdrdjuktol,

tava orientdcié a jellemzd, amit jol példaz az, hogy
egy lzleti targyalds esetében is legaldbb akkora suly-
lyal esik latba a személyes benyomads, mint a konkrét
tizleti ajanlat. ,,A kinaiak, bar nagyon érzékenyek az
drra is, csupdn a kedvezd drajdnlat miatt nem fognak
a megbizhatatlannak tnd potencidlis tizletféllel meg-
egyezni, hiszen elsddleges céljuk nem az azonnali,
gyors megtériilés, hanem a biztos, kellemes, hosszi
tava egyiittmikodés kialakitdsa. Eppen ezért, ha sike-
riil pozitiv képet kialakitani magunkrol a kinaiak felé,
akkor, ha az ar kérdésén meg is bukik az aktudlis iizlet,
a jovébeli egyiittmiikodési lehetdségeknél gondolni
fognak rank.” Mivel a munkatarsak, alkalmazottak,

tosabb, mint a rovid tava (Varadi, 2008: 44-45. old.;
Juhasz, 2014: 75. old.).

CIKKEK, TANULMANYOK

Engedékenység — visszafogottsdg: A visszafogottsdg
leginkabb a kelet-eurépai, a muszlim és az azsiai or-
szdgokra jellemzd. Kina a maga 24-es értékével ezen

2. 2z

tékeit elérd orszdgokat jellemzi az igazédn boldog em-

berek alacsony szdma; egyfajta tehetetlenség érzése
(ami akkor kovetkezik be, ha nem a sajat feladataikkal
foglalkoznak); a széldsszabadsdg nem annyira fontos
sem a maganéletben, sem a cégek vildgaban; a szabad-
idének nincs akkora jelentSsége, a sport kevésbé nép-
szerli (Hofstede, 2011). A munkahelyeken a szigoru-
an betartand6 szabdlyok és normdk a meghatdrozoak,
ezek kozott a keretek kozott kell és lehet érvényesiilni a
munkavallaloknak. Jackson (1998) szerint is ,,a kinaiak
esetében a négy legfontosabb 6szténzd tényezd koziil
a szabdlykovetés az egyik legfontosabb a masik harom
mellett: kiils§ jutalmak, internalizdlt motivacio, belsd

alkalmazkodas; a mds orszagoktdl val6 tanuldsi haj- | motivacié” (Juhdsz, 2014: 75. old.).

landésdg; a megtakaritdsaik nagy szdma és a pénziigyi !

Konklazio

A tanulmanyban Hofstede kulturdlis dimenzidinak
tikrében keriiltek bemutatdsra a kinai munkavallalok
motivalasanak lehetséges alternativdi. Konklizidként
elmondhatd, hogy az eurdpai ember szamara kordabban
oly tavolinak és kiilonlegesnek tartott kinai kultira —
elsGsorban a globalizacié révén — egyre kozelebbivé
és egyre inkdbb megismerhetvé valik. A globaliza-
ci6 hatdsaként egyre tobb és tobb kinai munkavéllal-
val taldlkozunk mindennapjaink sordn, €s itt mar nem
csak a kinai tizletekre és éttermekre kell gondolni, ha-
nem mds egyéb szolgéltatdsokat nyujté intézményekre

életfelfogdsuktdl, végsS soron motivaciéjuktdl és mo-
tivalhatosaguktdl. Jelen tanulmany ,.csak” Hofstede
dimenzidinak tiikrében vizsgdlta a kinaiak motivalha-
tosdgat, holott még szdmos kutat6 vizsgalataira lehetne
hivatkozni, ezek viszont meghaladjk a tanulméany ke-
reteit. Egyvalami azonban egészen bizonyos: nekiink,
eurdpaiaknak is meg kell ismerniink a kinai munkaval-
laldkat, kultdrjukat, motivacidjukat, mert mar a kdzel-
jovében sziikségiink lehet ra.
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