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Kína ma a világ egyik meghatározó gazdasági nagyha-
talma, mely több hazai szerző szerint is vezető pozíció-
ra tör: „a nemzetközi prognózisok szerint a Kínai Nép-
köztársaság 2020 és 2030 között 
át fogja venni a vezető gazdasági 
szerepet a világban.” (Szretykó, 
2013: 5. old). „a legnagyobb tartós 
növekedési ütemeket Kína és India 
esetében látjuk.” (Boda – Virág, 
2010: 1089. old.) „Kína a közel-
jövő nagy szuperhatalma, amely a 
kollektív, nemzeti elkötelezettsé-
get és a meggazdagodást tűzte ki 
célul.” (Poór, 2009: 83. old.) Ezen 
előrejelzéseket megerősíti az or-
szág elmúlt években mért gazdasá-
gi teljesítménye (lásd 1. ábra).

a globalizált világ kínai „jelei” 
megjelentek Magyarországon is.  
a kínai-–magyar gazdasági kap-
csolatokról elmondható, hogy a 
Kínába irányuló hazai export a 

korábbi évekhez hasonlóan két számjegyű ütemben 
nőtt, s 2012-ben meghaladta az 1,4 milliárd eurót. a 
magyar termékek versenyképességét jelzi, hogy ezt 
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A munkavállalók motiválására számos alternatíva létezik. Multinacionális társaságok gyakran szembesül-
nek azzal a ténnyel, hogy míg egy adott motiváló eszköz egy országban meghatározó ösztönző erő a vezetők 
kezében, addig ugyanaz a motivátor egy másik országban nemhogy ösztönzi, hanem inkább csökkenti dol-
gozói teljesítményét. Ennek az eltérésnek a hátterében gyakran kulturális különbségek állnak. Igaz ez az 
európai vállalati kultúráktól jelentősen eltérő kínai vállalati kultúrára, az azt meghatározó emberi erőfor-
rásokra, valamint azok motiválására is. A szerző az alábbiakban a kínai kulturális sajátosságokból adódó 
korlátokat és lehetőségeket mutatja be úgy, hogy az egyik legtöbbet idézett interkulturális vizsgálatokat 
végző holland társadalomtudóst, Hofstedet hívja segítségül. A hofstedei dimenziók lencséjén keresztül ad 
egy átfogó képet a kínai munkavállalókról és kulturális sajátosságaikról, valamint több, a témában jártas 
szerző kapcsolódó kutatási eredményét is integrálja.
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1. ábra
Kína GDP-változásának üteme (%)

Forrás: Saját szerkesztés,IMF adatai alapján (2014)
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egy olyan évben sikerült elérni, amikor a kínai gazda-
ság a korábbi évekhez képest lassabb ütemben bővült.  
a magyar import a távol-keleti országból 4,4%-kal 
csökkent 2012-ben, így összességében a Kínával 
szembeni kereskedelmi deficit 2,8 milliárd euró volt, 
ami közel 400 millió eurós javulást jelent 2011-hez ké-
pest (MFB, 2013).

azonban nemcsak az üzleti élet, hanem a kultúra 
és az oktatás területén is látható fejlődés az orszá-
gok kapcsolatai között. az elmúlt években három 
Konfuciusz Intézet nyílt Magyarországon (a legújabb 
a Miskolci Egyetemen, 2013 augusztusában), melyek 
elsősorban a kínai nyelv és kultúra megismertetésével 
foglalkoznak.

Mindezek után senki sem csodálkozik azon, hogy 
egyre több munkavállaló érkezik hazánkba ebből a ha-
talmas munkaerővel rendelkező országból. (2013-ban 
Kína lakossága 1,361 milliárd fő volt [IMF, 2014]). 
Vajon milyen kulturális sajátosságokkal rendelkeznek 
a kínaiak? Milyen értékek fontosak számukra a munka-
helyen? Milyen alternatív módszerekkel motiválhatják 
őket vezetőik? Jelen tanulmány e kérdésekre próbálja 
megadni a választ oly módon, hogy az egyik legismer-
tebb, kultúrák összehasonlításával foglalkozó társada-
lomtudós, Geert Hofstede munkáját, valamint kulturá-
lis elméletének dimenzióit hívja segítségül.

Hofstede dimenziói

Számos, a kultúrákat összehasonlító és a kultúrák kö-
zötti motivációs különbségeket is bemutató kutatást 
végeztek már társadalomtudósok. Jelen tanulmány 
szempontjából a legfontosabb vizsgálatokat Hofstede 
publikálta. Kutatóként az elsők között mérte a kultúrák 
közötti különbségeket, valamint munkássága az egyik 
legátfogóbb kultúrákat összehasonlító vizsgálat alapjá-
ul is szolgált (lásd GLOBE).

Pontosan mire terjedt ki Hofstede kutatása? „Ki-
csit sarkosan fogalmazva: a multinacionális szervezet 
kultúrája érvényesül-e a lokális nemzetközi-etnikai 
kultúrák befolyása ellenében helyi szinten is, vagy a 
befogadó környezet sajátosságainak dominanciája mi-
att nem alakulhat ki egységes kultúra a multinacionális 
szervezet egészében sem. Hofstede kutatásait annak a 
kérdésnek a megválaszolása is motiválta, hogy a még-
oly sikeres vezetési módszerek, és/vagy »erős«vállalati 
kultúrák receptjei átvehetők, hasznosíthatók-e elté-
rő kulturális környezetben. ” (Klein, 2007: 482. old)
Hofstede weboldala (2010a) a következők szerint ír a 
kutatóról és modelljéről: Geert Hofstede nagy elem-
számú alkalmazotti mintától származó pontértékeket 
analizált, mely adatállományt az IBM alkalmazottjai-

tól gyűjtötte össze 1967 és 1973 között több mint 70 
országban. Kezdetben csak a 40 legnagyobb ország 
adatait használta, majd a kört kiterjesztette 50 országra 
és 3 régióra. Hofstede kutatásának 2001 óta megjelent 
kiadásaiban a pontszámok már 74 országra és régióra 
lettek publikálva, melyek alapjául részben a különböző 
nációkat vizsgáló IBM-tanulmány ismétlései és kiter-
jesztései szolgáltak.

a kezdeti eredményekből és a későbbi kiegészíté-
sekből Hofstede egy olyan modellt fejlesztett ki, amely 
négy alapvető dimenziót hoz létre a kultúrák megkü-
lönböztetésének segítésére: Hatalmi távolság, Indi-
vidualizmus, Férfiasság és Bizonytalanság kerülése. 
Modelljéhez később egy ötödik (majd egy hatodik) di-
menziót is hozzáadott egy újabb nemzetközi tanulmány 
lefolytatása után. az ötödik dimenziót Hosszú/rövid 
távú gondolkodásnak nevezte el, míg a hatodik di-
menziót Engedékenység/Visszafogottságnak. Hofstede 
(1980) a következőképpen definiálja a saját maga al-
kotta dimenzióit, illetve hozza összefüggésbe azokat a 
motivációval, motiválással (1996):

Hatalmi távolság (Power Distance)
a nemzeti kultúra első dimenziója a Hatalmi tá-

volság. Ez megmutatja, hogy egy társadalom milyen 
mértékben fogadja el azt a tényt, hogy az intézmé-
nyekben és szervezetekben jelenlévő hatalom elosz-
tása egyenetlen. Tükröződik mindez a társadalom 
legkevésbé befolyásos és a befolyásosabb tagjainak 
értékeiben egyaránt. az ebben a dimenzióban ala-
csony értéket elérő kultúrákban a hatalom (és annak 
motivációban betöltött szerepe) a pozíción, a szakér-
telmen és a különböző javak adásának lehetőségében 
rejlik, míg a nagy hatalmi távolsággal rendelkezők 
esetében a hangsúly a család, a barátok, a karizma és 
az erő használatának képességében van. Míg az előb-
bieknél az alkalmazottak szerepére és motiválására 
fókuszálnak, addig az utóbbiaknál a menedzserek 
szerepe kerül előtérbe.

Individualizmus – kollektivizmus (Individualism – 
Collectivism)

a második dimenzió magában foglalja az individu-
alizmust és ellentétét, a kollektivizmust. az individua-
lizmus egy olyan lazán körvonalazott társadalmi keretet 
jelent, melyben az emberektől elvárják, hogy csak és 
kizárólag magukra és közeli családtagjaikra felügyelje-
nek. Ezzel szemben a kollektivizmust egy szoros társa-
dalmi keretként lehet jellemezni, amelyben az emberek 
megkülönböztetik a csoporton belülieket és a csoporton 
kívülieket; elvárják, hogy a csoporton belül (a rokonok, 
klánok, szervezetek) gondoskodjanak róluk, amiért ők 
cserébe abszolút lojalitással tartoznak. a kollektivis-
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ta és az individualista társadalmakban is motiválható 
a dolgozó előléptetéssel, de nem ugyanazon a módon. 
Míg a kollektivista társadalmakban az előléptetéssel 
kapcsolatos döntés során az egyén csoportjának telje-
sítménye a mérvadó, addig az individualista társadal-
makban az egyéni teljesítmény és az ahhoz szükséges 
képességek megléte kerül előtérbe. Előbbieknél a „Mi” 
szerepe a döntő, míg az utóbbiaknál az „Én” szerepe 
megkérdőjelezhetetlen.

Férfiasság – nőiesség (Masculinity – Femininity)
a harmadik dimenzió a Férfiasság, mely fogalom 

magában hordozza ellentétes pólusát, a Nőiességet is. 
a dimenzió kifejezi annak a mértékét, hogy a társa-
dalomban az olyan férfias értékek, mint a magabiztos-
ság, a pénz és tárgyak megszerzése, mások érdekeinek 
figyelembevételének hiánya, az élet vagy az emberek 
„minősége” mennyire dominánsak. a felsorolt értéke-
ket férfiasnak bélyegzik, köszönhetően annak, hogy 
szinte minden társadalomban a férfiak magasabbra 
pontozzák azokat. amennyiben egy társadalom tag-
jai jóval inkább a férfias oldalra pontoznak, abból az 
következik, hogy szélesebb a szakadék annak férfi és 
női értékei között. Míg a férfias kultúrákban a motivá-
ciós tényezők között leginkább a tőke, a teljesítmény, 
az előrelépés lehetősége a hierarchiában, valamint a 
kollégák közötti verseny lehet motivátortényező, addig 
a feminitást inkább elfogadó kultúrákban az egyenlő-
ség, a szolidaritás és az életkörülmények szerepe lehet 
meghatározó motiváló erő.

Bizonytalanság kerülése (Uncertainty avoidance)
a negyedik dimenzió a Bizonytalanság kerülése, 

amely megmutatja, hogy egy társadalom mennyire érzi 
magát veszélyben bizonytalan és félreérthető helyzetek 
során. Rávilágít arra, hogy a társadalom milyen mér-
tékben próbálja meg elkerülni ezeket a szituációkat 
nagyobb karrierstabilitás biztosításával, több formális 
szabály létrehozásával, vagy éppen azzal, hogy nem 
tolerálja a deviáns ideákat, viselkedésformákat, és hisz 
az abszolút igazságokban, valamint a szakértelemben. 
azon társadalmak, melyekben a bizonytalanság kerü-
lése erősen jelen van, magasabb fokú szorongással és 
agresszivitással is jellemezhetőek, mely többek között 
erős belső késztetést idéz elő az emberekben arra, hogy 
keményen dolgozzanak. a dolgozók motiválása az eb-
ben a dimenzióban alacsony értéket elérő országokban 
a teljesítmény, a tisztelet és különböző juttatások útján 
történik, ezzel szemben az erős bizonytalanságkerülés-
sel jellemezhető országokban a motiválás lehetősége a 
teljesítményről áttevődik a biztonságra (a munkahely 
biztonságára, a szabályok adta keretek biztonságára és 
fontosságára).

Hosszú távú – rövid távú gondolkodás (Long – Short 
Term Orientation/Confucian Dynamism Index)

Ezen ötödik és az előző négyhez képest csak ké-
sőbb megalkotott dimenzióját így definiálja a szerző 
(Hostede, 2010a): „Ezt az ötödik dimenziót egy olyan 
tanulmányban fedeztem fel, melyet világszerte 23 or-
szág diákjai között végeztek egy olyan kérdőív segítsé-
gével, melyet kínai tudósok dolgoztak ki. a dimenzió 
olyan értékeket tartalmaz a hosszú távú orientációhoz 
kapcsolódóan, mint a takarékosság és a kitartás, míg a 
rövid távú orientációhoz kapcsolódóan olyanokat, mint 
a hagyomány tisztelete, a társadalmi elvárások telje-
sítése és mások »bőrének« mentése. a dimenziónak 
mind a pozitív, mind a negatív értékei megtalálhatók 
Konfuciusz (a legbefolyásosabb kínai filozófus) taní-
tásaiban.”

a hosszú távú gondolkodású társadalmakban mo-
tiváló hatása lehet az olyan jövőben jelentkező jutal-
maknak, melyeket pragmatikus erények képviseletével 
lehet elérni. Ide tartozik például a kitartás és a változó 
körülményekhez való adaptáció is. Ezzel szemben a 
rövid távú gondolkodású társadalmak sokkal inkább a 
múlt és a jelen felé fordulnak. Olyan értékeknek lehet 
motiváló hatása, mint a nemzeti és vállalati hovatar-
tozás, büszkeség, tradíciók elfogadása és a tekintély 
tisztelete (nemcsak a társadalomban, hanem a mun-
kahelyen is), valamint a társadalmi (és vállalati) kö-
telességeknek és kötelezettségeknek való megfelelés 
(Hofstede, 2010b).

Engedékenység – visszafogottság (Indulgence – Rest-
raint)

Minkov bolgár kutatóval végzett további kutatásai 
során Hofstede egy hatodik dimenziót is azonosított. 
az Engedékenység (vagy élvezet, megengedés), illetve 
ellentéte, a Visszafogottság (vagy önuralom) dimenzió-
ja esetében a kultúrákat az alábbiak alapján különböz-
teti meg: vannak, amelyek elnézőek és elfogadóak az 
élet élvezete és a szórakozás terén, míg mások vissza-
fogottabbak a szigorú szociális normáknak köszönhe-
tően (Hofstede et al., 2010).

az engedékenységgel bíró társadalmak lehetővé te-
szik az élet élvezetét és a szórakozást az alapvető és 
természetes emberi szükségletek szabad kielégítésének 
révén (az ilyen légkörű munkakörnyezet motiváló ha-
tású lehet az ezekben a társadalmakban működő vál-
lalkozásoknál). Míg a visszafogottsággal jellemezhető 
társadalmakban szigorú normák segítségével kerülnek 
elfojtásra az örömteli szükségletek (a túlzott engedé-
kenység és a normáktól való eltérés az ilyen vállalkozá-
sok esetében demotiválhatja dolgozóikat munkahelyü-
kön) (Hofstede, 2012).
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Hofstede és a GLOBE

Szintén nagy horderejű és széles (62 országra ki-
terjedő) mintán elvégzett kultúrák közötti kutatás a 
Global Leadership and Organisational Behaviour 
Effectiveness (röviden GLOBE). „a GLOBE-kutatás 
egy kiterjedt nemzetközi kultúra- és vezetésistílus-
felmérés, amelyben ma már több mint ötven ország 
kutatói vesznek részt (Magyarországon Bakacsi és Ta-
kács [1998] vezetésével folyt a vizsgálat).” (Hunyady 
– Székely, 2003: 500. old.) a GLOBE kvantitatív 
módszerrel a szervezeti kultúra kilenc dimenzióját 
különítette el, melyek magukban foglalják a Hofstede 
által azonosított dimenziókat is. Erről Hofstede így 
ír: „a GLOBE nemcsak hogy adoptálta a paradigma 
dimenzióit, hanem az én ötös választásomból indul-
tak ki, elvi okok miatt azonban ezeket kilencre ter-
jesztették ki. alkalmazták a Hatalmi távolság és a Bi-
zonytalanság kerülésének címkéit (de nem feltétlenül 
azok jelentését). a Kollektivizmus fogalmát kettévá-
lasztották Intézményi kollektivizmusra és Csoportkol-
lektivizmusra, a Férfiasság – Nőiesség fogalmát pe-
dig asszertivitásra és Nemi egyenlőségre. a Hosszú 
távú gondolkodást (orientációt) Jövőorientációra vál-
toztatták, és két további dimenziót jelenítettek meg: 
a Humánorientációt és a Teljesítményorientációt.” 
(Hofstede, 2006: 883. old.).

a GLOBE-kutatás az alábbiak szerint definiálja 
vizsgált dimenzióit:

„Hatalmi távolság (Power Distance): annak a mér-
téke, hogy egy szervezet vagy a társadalom tagjai meny-
nyire várják el és fogadják el a hatalom egyenlőtlen el-
oszlását, hogy a hatalom a szervezet 
vagy kormány magasabb szintjére 
rétegződjön és oda koncentrálódjon.

Bizonytalanság kerülése 
(Uncertainty avoidance): annak a 
mértéke, hogy egy szervezet vagy 
a társadalom tagjai kialakult társas 
normákra, rituálékra és bürokratikus 
gyakorlatra támaszkodva mennyire 
törekszenek a bizonytalanság elke-
rülésére, mérsékelve ezzel a jövőbeli 
események előrejelezhetetlenségét.

Intézményi kollektivizmus (Ins-
titutional Collectivism): annak a 
mértéke, hogy a szervezetek és a tár-
sadalom intézményi normái és gya-
korlata mennyire bátorítják és ju-
talmazzák az erőforrások kollektív 
elosztását és a kollektív cselekvést.

Csoportkollektivizmus (In-Group Collectivism): an-
nak a mértéke, hogy az egyének szervezetükben vagy 
családjukban mennyire juttatják kifejezésre büszkesé-
güket, lojalitásukat és összetartozás-érzésüket.

Nemi egyenlőség (Gender Egalitarianism): annak a 
mértéke, hogy a társadalom vagy egy szervezet meny-
nyire minimalizálja a nemi szerepek közti különbsége-
ket elősegítve ezzel a nemek közötti egyenlőséget.

Asszertivitás/rámenősség/magabiztosság (asserti-
veness): annak a mértéke, hogy az egyének társas 
kapcsolataikban mennyire határozottak (asszertívak), 
szembenállóak (konfrontatívak) és agresszívek szerve-
zeteikben vagy a társadalomban.

Teljesítményorientáció (Performance Orientation): 
annak a mértéke, hogy egy szervezet vagy a társada-
lom mennyire bátorítja a csoporttagokat a teljesítmény 
növelésére és a kiválóságra, és mennyire jutalmazza 
őket ezért.

Jövőorientáció (Future Orientation): annak a mérté-
ke, hogy egy szervezet vagy a társadalom tagjai milyen 
mértékben adják a fejüket olyan jövőorientált magatar-
tásformákra, mint a tervezés, a jövőbe való befektetés, 
a javak egyéni vagy kollektív felélésének elhalasztása.

Humánorientáció (Humane Orientation): annak a 
mértéke, hogy a szervezetek vagy a társadalom tagjai 
mennyire bátorítanak és jutalmaznak másokat arra, 
illetve azért, hogy igazságosak, méltányosak, önzetle-
nek, barátságosak, nagylelkűek, gondoskodók és ked-
vesek legyenek” (Mikulás, 2011: 9–11. old.)

a GLOBE-kutatás eredményeit összefoglaló kötet 
(House et al., 2004) Kínára vonatkozó eredményeit a 
2. ábra szemlélteti (az adatok egy 1-től 7-ig terjedő 
Likert-skálán értelmezendőek).

2. ábra
A GLOBE-kutatás kínaiakra vonatkozó eredményei

Forrás: saját szerkesztés, a GLOBE-kutatás adatai alapján (House et al., 2004)
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Hofstede (2006: 883–885.) hét pontban sorolja fel a 
saját és a GLOBE-kutatás közötti hasonlóságokat és kü-
lönbségeket, melyek rendre a következők: 1. új adatok 
– már létező adatok; 2. egyéni kutató – kutatócsoport; 3. 
vezetők – alkalmazottak; 4. elméletvezérelt elemzés – 
cselekvésvezérelt elemzés; 5. amerikai Egyesült Álla-
mok által inspirált – megfelelően felülvizsgált kutatás; 
6. szervezeti kultúra – társadalmi kultúra; 7. része vagy 
előzménye a nemzeti kultúrának a nemzeti jólét. az 
előzőeken túl további faktoranalízisekkel is igyekszik 
megerősíteni a két kutatás közötti különbséget, illetve 
kritikai észrevételeit feltárni. Tanulmányára hamarosan 
megszületik a válasz a GLOBE kutatói részéről (Javidan 
et al., 2006: 910. old.), akik többek között hofstedei he-
gemóniáról és a kutatási adatok időbeli elavultságáról 
(35 év) írnak. További kritikai észrevételek a következő 
alfejezetben kerülnek kifejtésre.

A hofstedei dimenziók kritikái

Hofstede elméletét több kritika érte, elsősorban a minta 
megválasztása, a mintavétel módja, a vizsgálat mód-
szertana, valamint az eredmények időbeli változatlan-
ságának feltételezése miatt. Hazánkban Primecz Hen-
riett (1999: 112–113. old.) gyűjtötte össze, „Hofstede 
– más szemmel” című tanulmányában a kutatás kritikai 
észrevételeit:

a) „Hofstede és kutatótársai kizárólag IBM-es dol-
gozókat kérdeztek meg, és egész társadalmakra 
vonatkozó következtetéseket vontak le”… holott 
… „az IBM-dolgozókat a legnagyobb jóindulat-
tal sem tekinthetjük a társadalmakat jól reprezen-
táló csoportnak.”

b) a kutatás az 1960-as évek végén, a 70-es évek ele-
jén zajlott, és Hofstede amellett érvelt, hogy a kul-
túra viszonylag változatlan az idők során, azonban 
ez mellett nem hozott fel komoly érveket.

c) „Számos ország, ahol nem volt IBM-vállalat, ki-
maradt a kutatásból, így például a kelet-európai 
országok és a volt Szovjetunió.”

d) „Egy kultúrának tekintette az olyan országokat 
is, ahol egyértelműen és jól elkülöníthetően kü-
lönböző kultúrák élnek egymás mellett például a 
flamandok és a vallonok Belgiumban.”

e) Megjelenik nála a „sztereotípiák problémája: 
amikor a kollektív szintről következtetünk az 
egyénre”.

f) a megalkotott dimenziók nem univerzálisak.

a fenti kritikákon túl Primecz is elismeri, hogy 
Hofstede kutatása az egyik „legalaposabb és legszéle-
sebb körben gyűjtött” kutatás, és „Hofstede dimenziói 

kétségtelenül jó vezérvonalként szolgálnak a kulturális 
diverzitás megértéséhez” (Primecz, 1999: 114. old.). 
Megjegyzi továbbá, hogy „Hofstede módszerét sokan 
kritizálták, de – meggyőződésem szerint – éppen azzal 
tett legtöbbet a komparatív kultúrakutatásért, hogy egy 
más célú kérdőívvel olyan dimenziókat tárt fel, amit 
más módszerrel nem tudott volna. Ilyen típusú adat-
gyűjtésnél a kutatónak nagyon más választása nincs is: 
faktoranalízissel próbálta az adathalmazból kibontani, 
hogy az egyes kérdésekre adott válaszokat befolyásol-
ja-e a nemzeti hovatartozás”. (Primecz, 2006: 6. old.) 
a fenti megállapításokkal összhangban lévő további 
kritikai észrevételek a következők:

1. a modell meglehetősen régi. az adatok többsége 
az 1967 és 1973 között időszakból származnak 
(igaz, később végeztek újabb felméréseket), az 
ettől az időponttól napjainkig eltelt időszakban 
mind az emberek, mind motivációik sokat változ-
tak, változhattak. Nemcsak az emberekkel történ-
tek változások, a világ is más lett, ahogy a moti-
vációs késztetések és a világ nemzeteinek néhány 
„alaptulajdonsága” is. a vizsgálat napjainkban 
történő megismétlése nagy valószínűséggel je-
lentős eltéréseket mutatna a korábbi eredmények-
hez képest, ami a kultúrák töretlen fejlődését is 
bizonyítaná.

2. azok az emberek, akiket az IBM foglalkoztat, 
nem tudják képviselni egy nemzet teljes társadal-
mát. Még ha a legmodernebb statisztikai modellt 
is alkalmazzuk, egészen biztosan eltér majd a 
valóságtól. Rengeteg ember nem tud, vagy egy-
szerűen nem akar az IBM-nél dolgozni, így a cég 
nem is képes reprezentálni a teljes népességet.

3. „Triandis szerint a dimenziók sokkal inkább mun-
kához kapcsolódó értékeket tükröznek, mintsem 
nemzeti értékeket” (Kopfer-Rácz et al., 2013: 4. 
old.).

4. „a legtöbb akadémikus azt kifogásolja, hogy 
az egyes országokat kulturálisan homogénként 
kezeli, és az egyes kultúrákat nemzethatárok 
alapján különbözteti meg.” (McSweeney, 2002; 
Kopfer-Rácz et al., 2013: 4. old.)

5. Hofstede weboldalán (Hofstede, 2010b) az áll, 
hogy „bár maguk a dimenziók nem léteznek – de 
jó szolgálatot tehetnek”. Hofstede hangsúlyozza, 
hogy a kultúrák dimenziói kézzelfogható értelem-
ben nem léteznek. Ezek konstrukciók. Egy konst-
rukció közvetlenül nem megfigyelhető, hanem 
következtetni lehet rá verbális kijelentésekből, 
egyéb viselkedésformákból, és hasznosíthatóak 
abban az értelemben, hogy egyéb megfigyelhe-
tő és lemérhető verbális és nem verbális visel-
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kedésformák megjósolhatóak legyenek belőlük 
(Levitin, 1973). a kultúra maga nem egy szerke-
zet, nem úgy, mint maguk az értékek. Nincs ér-
telme megkérdezni, hogy egy kultúrának mennyi 
dimenziója létezik? Ez olyan, mintha azt a kér-
dést tennénk fel, hogy hány fajta felhő létezik? 
Mindez meghatározás kérdése. Hofstede talán 
éppen azért napjaink egyik legtöbbször hivatko-
zott társadalomtudósa, mert modelljének nem-
csak értékeit, hanem hiányosságait is elismeri.

Hofstede dimenzióinak értékei Kínában

az olyan magas hatalmi távolsági értékkel rendelkező 
országokban, mint Kína, az alkalmazottak úgy gondol-
ják, a vezetőnek kell megmondania, hogy a beosztott-
nak mit kell pontosan tennie és ezért alkalmatlannak 
is tartják magukat arra, hogy változtatásokat javasol-
janak a menedzsereknek. (a hofstedei dimenziók kínai 
értékeinek és a világátlagoknak (származtatott adat) a 
különbségeit a 3. ábra szemlélteti.) 

a kínaiak egyedül az individualizmus területén kap-
tak kevesebb pontot, mint más ázsiai országok. az indi-
vidualizmushoz viszonyítva ez nagy valószínűséggel a 
kommunista szabályok által meghatározott kollektivis-
ta társadalom fontosságának hangsúlyozásából ered. az 
individualizmus alacsony értéke nyilvánvaló egy egy-
mással szoros kapcsolatban álló és odaadó tagokból álló 
csoportban, legyen az egy szűk, vagy éppen egy kiter-
jedt családi vagy más családon kívüli viszony. Így a hű-
ség egy kollektivista kultúrában az egyik legfontosabb 

jellemvonás. a kollektivista társadalom továbbá erős 
kapcsolatokat is szorgalmaz, ahol mindenki felelőssé-
get vállal a csoport egyes tagjaiért (Hofstede, 2010a).  
a férfiasság terén elért magas pontszám arra utal, hogy 
a kínai munkavállalók életében (így motiválásában is) 
nagy szerepe van a magas béreknek és az egyéni tel-
jesítményeknek (King-Metters – Metters, 2013). az 
olyan viszonylag „alacsonyabb” bizonytalanság kerü-
lése értéknél, mint amilyen Kínában tapasztalható, az 
emberek szerint a bizonytalanság természetes dolog, 
az élet velejárója, a kemény munka önmagában di-
csőség, az agresszív viselkedés nem elfogadott, és az 
érzéseket sem feltétlenül kell kimutatni (Csath, 2008). 
Hofstede analízise szerint Kína a hosszú távú gondolko-
dású országok egyik mintapéldája, igaz azonban, hogy 
a dimenzió magas értéke jellemző az ázsiai kultúrák 
többségére. Maga a dimenzió egy társadalom időpers-
pektíváját és kitartását is jelzi egyszerre. Kitartás, mely 
legyőzi az idő adta olyan akadályokat, melyek legyőzé-
se akarattal és erővel már nem megy. az engedékeny-
ség dimenziójának értéke Kína esetében meglehetősen 

alacsony (24), ami szigorú szociá-
lis normáknak való megfelelésre és 
annak elfogadására utal.

Kínai munkavállalók mo-
tiválásának alternatívái – 
Hofstede kulturális dimenzió-
inak tükrében

a hofstedei dimenziók alábbi fel-
sorolásában kerülnek bemutatásra 
a kínai munkavállalók motiválásá-
nak alternatívái oly módon, hogy 
azokban több, a témában jártas 
szerző vonatkozó munkái lettek in-
tegrálva.

Hatalmi távolság: Kínában 
magas a hatalmi távolság mér-
téke (Hofstede, 1984), ami nagy 
hierarchikus rendet takar, mi-

vel a hatalom a hierarchia csúcsán lévő néhány em-
ber kezében összpontosul. a kínai vezetők hatalma 
megkérdőjelezhetetlen, egy szervezet élén a vezető 
gyakorlatilag „mindenható”. Szretykó (2013) sze-
rint a kínai vállalatok élén álló vezető hatalma ab-
ban nyilvánul meg, hogy a beosztott nem kérdője-
lezheti meg a vezető utasításait, azokat igyekszik 
maradéktalanul követni (Juhász, 2014: 73. old.).  
a legtöbb kultúrában összefüggés van egy ország val-
lása és Hofstede dimenziói között. Hofstede dimenziói 

3. ábra
Hofstede dimenzióértékei Kínában és a világátlaghoz viszonyítva

Forrás: saját szerkesztés, Hofstede adatai alapján (2010a és 2012)
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közül a magas hatalmi távolsági index értéke az, ami 
leginkább kapcsolatban áll a hindu vallás elterjedésé-
vel, csakúgy, mint a kínai ateisták és a muszlimok ese-
tében is. Mindháromra jellemző a magas fokú hatalmi 
távolsági index (Thakur, 2009). „a konfucianizmus 
alapján az emberi kapcsolatok helyes kezelése a har-
mónia egyik alapfeltétele, így a kínaiak természetesnek 
tekintik, hogy a főnök magasabb szinten helyezkedik el 
a beosztottnál. a vállalaton belül megvalósuló harmó-
nia alapja tehát a nagy hatalmi távolság, a főnök (aki 
Kínában általában maga a tulajdonos) megkérdőjelez-
hetetlen hatalma. a beosztott feltétel nélkül elfogadja 
a főnök utasítását, véleményét, nem értelmezi, vagy 
vizsgálja felül azokat. az alkalmazott számára nem 
létezhetnek »miért?«-ek. Ennek gyökereit szerintem 
a »tianming« elképzelésben kell keresnünk, melynek 
alapján az uralkodó az Ég küldetését teljesítve került 
a trónra. a vezető nem véletlenül került pozíciójába, 
annak biztos megvan a nyomós oka, ezért képtelen-
ség tekintélyét kétségbe vonni.” …. az ideális főnök 
eszményképe tehát Kínában „a bölcs, jóindulatú atyai 
figura, aki bár nem hagy nagy mozgásteret alkalma-
zottjainak, de azok így legalább mentesülnek a dön-
téshozatal felelőssége alól. ….. a túl közvetlen vezető 
hamar elvesztheti..… tekintélyét, és nehezebben tudja 
majd irányítani kínai beosztottjait.” (Váradi, 2008: 31. 
old.) Szretykó szerint (2013) munkavállalók olyannyi-
ra lojálisak vezetőikhez, hogy igyekeznek a még min-
denki számára egyértelműen hibás vezetői utasításokat 
is maradéktalanul követni. Ezzel próbálják megóvni 
a számukra oly fontos „arc” kultúráját, ami egyfajta 
megtiszteltetést, társadalmi elismerést jelent (Juhász, 
2014: 73. old.). Meg kell azonban azt is említeni, hogy 
egy alkalmazott jutalmazása nemcsak magasabb bérrel, 
hanem hatalma megnövelésével is elérhető. Ez hatással 
van a keleti munkavállalók karrierlehetőségekkel vagy 
más jutalmakkal történő ösztönzésére is. Ha mindezt 
nem veszik figyelembe a vezetők, az óriási félreérté-
sekhez vezethet a keleti munkavállalók motiválásakor 
(Lemoine – Jansson, 2010).

Individualizmus/kollektivizmus: „a távol-kele-
ti emberre annyira jellemző a kollektivizmus, hogy 
nem is képes kollektívák keretein kívül élni. Vagy-
is az egyén individuum szerepe itt jóval gyengébb, 
mint a nyugat-európai társadalmak esetében. a kína-
iaknál a vérségi kötelékek döntő szerepet játszanak.  
a Távol-Keleten az egyéni célok kevésbé jönnek szá-
mításba, nincsenek egyéni kiválóságok, zsenik és hő-
sök. Ugyancsak fontos érték számukra a harmónia.  
a tengerentúli kínaiak szerint a rend fenntartása a kapcso-
latokra vonatkozó erkölcsi előírások betartásán alapul.  

a konfuciánus tanítás alapján az egyénnek magának 
kell gondoskodnia arról, hogy a társadalmi köteléke-
iben a harmóniát fenntartsa és biztosítsa. Elhárítják 
mások ellenőrzését, kerülik a konfrontációt, így töre-
kednek közvetve a harmóniára.” (Szretykó, 2013: 12. 
old.) a kínai üzleti kultúra leginkább kollektivista gon-
dolkodásmóddal átitatott. Ezek az értékek még inkább 
láthatóvá válnak, amikor megfigyeljük, hogy a kínai 
emberek hogyan viselkednek, amikor más emberekkel 
találkoznak. a kínai üzleti kultúrában az emberek in-
kább szociális csoportként jellemezhetőek, mint egyé-
nekként, mivel egy személyre Kínában sokkal inkább 
egy társadalom vagy kulturális környezet részeként te-
kintenek (Hofstede, 1984). „a motivációt kutató szak-
emberek között általános az az álláspont, hogy minden 
embernek nemzetiségtől függetlenül vannak céljai …. 
az eddigi kutatások szerint az amerikai munkavállalók 
leginkább pénzzel motiválhatók, de a munka tartalma, 
érdekessége sem elhanyagolható szempont a számukra. 
az ázsiaiak esetében pedig az elvégzendő munka és a 
munkavállalók közötti összhang szerepel a motivációs 
tényezők listájának első helyén.” (Szretykó, 2013: 10. 
old.) „a kollektivizmus dimenziójánál meg kell említe-
ni a kínai üzleti életben oly fontos ,,guanxi’’-t. Ez egy-
fajta egymással szembeni jóindulatot jelent, amelyben 
a win-win gondolkodás elemeit lehet felfedezni, amo-
lyan „te is jól jársz - én is jól járok” szemlélet. Csath 
(2008: 300. old.) szerint a guanxi versenyelőnyt jelent-
het azok számára, akik élni tudnak vele. a guanxi egy-
fajta testvériességet (mely tipikus kollektivista vonás) 
és igazságosságot is takar, amit feltétlenül figyelembe 
kell venni a külföldi vállalkozások vezetőinek is, mivel 
motivációs szerepe az üzleti életben megkerülhetet-
len.” (Juhász, 2014: 74. old.) „Családi vállalat esetén 
megvan a kellő motiváció a minőségi és hatékony mun-
kavégzésre, hiszen a bevétel ennek a függvénye, és a 
hatékonyabb munka által a család is több forráshoz jut. 
Kellő motiváltság esetén kevés szorgalmasabb, tájéko-
zottabb, szemfülesebb munkavégző akad a kínaiaknál. 
Ez igaz a multinacionális vállalatok csúcsvezetőitől 
kezdve egészen a külföldön szerencsét próbáló, saját 
vállalkozásba kezdő kínaiig.” (Váradi, 2008: 38. old.) 
„Ellenkező esetben viszont folyamatos ellenőrzésre 
és kontrollra van szükség, hogy a munkavállaló meg-
felelő színvonalon teljesítse feladatát.” (Juhász, 2014: 
74.) „Egy felmérés ki is mutatta, hogy a kínaiak sok-
kal hatékonyabban működnek csoportban, névtelenül, 
mintha nevüket felvállalva, egyénileg kéne ezt meg-
tenniük. (Egyértelmű tehát ebben az esetben is, hogy a 
kínaiak esetén a nyugatitól eltérő ösztönző rendszerre 
van szükség a foglalkoztatás során.) Részben emiatt is 
a kínai delegációk, tárgyalócsoportok jellemzően elég 
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nagy létszámúak.” a kínaiak esetében „a kemény mun-
ka fő motivációja nem elsősorban a teljesítmény, ha-
nem a csoport tiszteletének, elfogadásának kivívása és 
a család jóléte” (Váradi, 2008: 32. és 44. old.).

az előző dimenziónál már említett „arc” kultúrája 
itt is érvényesül: „Ezen a földrészen az ember valamely 
csoport tagja, élete és munkája során befektet ebbe a 
csoportba, viszont ha nem tud megfelelő módon hoz-
zájárulni a csoport teljesítményéhez, elveszíti az arcát. 
Ezért a kínaiak nagy jelentőséget tulajdonítanak annak, 
hogy ki, mit gondol róluk. Egy menedzser szerint az arc 
elvesztése sokkal erősebb hatással van az emberekre, 
mint bármely fizikai félelem. ….. Ez a vállalaton belüli 
viszonyokra is igaz. ….. a vezető a beosztottjának sem 
mondhatja meg direkt módon, hogy hibázott. Erre köz-
vetett módon kell utalnia, mert ha nem így tesz, akkor 
a beosztott elveszíti az arcát, vagyis annak a munkának 
az értékét, amit addig a csoportba fektetett. annak a 
pozíciónak az elérése, amely mások által is elismert, 
fontosabb, mint Nyugaton, ugyanakkor a pénzbeli el-
ismerés kevésbé számít, mint a nyugati menedzserek 
esetében.” (Szretykó, 2013: 12. old.)

Nőiesség/férfiasság: a kínai nemzet férfiasabb vo-
násokat mutat az átlaghoz képest, ezt a férfias, határo-
zott fellépést a munkahelyen el is várják a beosztottak 
vezetőiktől. a jó vezető így kellően férfias dominan-
ciával, autokratikus módon kiadott csoportfeladatok-
kal tudja leginkább motiválni munkatársait Kínában. 
(Megjegyzendő azonban, hogy minél magasabb egy 
ország férfiasságdimenziója, annál nagyobb a szaka-
dék a férfiak és nők között, bár ez a szakadék érdekes 
módon egy sokkal versenyképesebb és magabiztosabb 
női populációt is generálhat.)

„a női szerepek alakulása a térségben nagyon sajá-
tos HRM-kérdés. Ebben a tekintetben a Kínai Népköz-
társaság előbbre tart, hiszen a kommunista irányítású 
országban a nők foglalkoztatását kiemelten kezelik a 
legkülönbözőbb ágazatokban. Ugyanakkor megállapít-
ható, hogy ebben a térségben a nők munkahelyi meg-
különböztetése és diszkriminációja általános jelenség 
még napjainkban is.” (Szretykó, 2013: 14. old.) Kína 
egy viszonylag férfias nemzet, így a kínai férfiak öntu-
datosak, ambiciózusak, kitartóak, és azért élnek, hogy 
dolgozhassanak. a kínai szervezetekben nagyon erős a 
hierarchikus rend, ahol a hatalom a hierarchia csúcsán 
lévő néhány ember kezében összpontosul (Heidrich, 
2006). „a kínai munkavállalók motiválásában egyértel-
műen a férfias értékeknek megfelelő eszközök haszná-
latával érhetnek el sikereket a vezetők. Így a nyereség, 
a pénz hajszolása, a vállalat munkatársainak kizsákmá-
nyolása a vagyon felhalmozására való törekvés, mind – 

mind meghatározó a kínai vállalatok és munkavállalóik 
motiválása során. Extrém esetben a célok elérésében 
megjelenik a csalás, a kormánnyal való szembehelyez-
kedés, az adócsalás, a korrupció, a guanxi kenőpénzzel 
való megolajozása is (Marosi, 2003). a pozícióknak és 
rangoknak, titulusoknak (melyek további maszkulin 
értékek) és a hozzájuk kapcsolódó tiszteletnek szintén 
meghatározó szerepe van a dolgozók ösztönzésében. 
Itt kell megemlíteni az extrém mértékű költekezést is, 
mely az üzleti partner luxuscikkekkel történő elkápráz-
tatását és ezzel üzletkötésre történő motiválását jelen-
ti (Váradi, 2008). „a maszkulinitás előtérbe helyezése 
és a feminitás elnyomása megjelenik a nők gazdasági 
szerepvállalásának ösztönzésében is, melyet elősegít az 
egy gyermek vállalását előtérbe helyező „egyke politi-
ka”. Ez lehetővé teszi, hogy a kínai nők ne csak a gyer-
meknevelésben és a háztartás vezetésében, hanem a üz-
leti életben is kiteljesedjenek.” (Juhász, 2014: 74. old.)

Bizonytalanság kerülése: Minél alacsonyabb a 
bizonytalanság kerülésének értéke, a kultúra annál 
nyitottabb a strukturálatlan ötletekre és szituációkra, 
illetve tagjai nem próbálják meg kontroll alatt tartani 
minden ismeretlen és váratlan eseményt vagy hely-
zetet, míg a bizonytalanságot kerülő országok né-
pességének körében ez sokkal inkább megfigyelhető 
(Hofstede, 2010a). Általában az alacsony érték (így a 
kínai érték is) tekinthető „jobbnak”, mivel ez azt je-
lenti, hogy a társadalomnak kevesebb szabálya van, 
és nem próbál meg kontrollálni minden eredményt és 
következményt. Így ez nemcsak az ötletek, gondola-
tok és képzetek nagyobb fokú toleranciáját, hanem a 
„kétértelműség” magas toleranciáját is jelenti (Thakur, 
2009). a hatalmi távolság értéke a kínai szervezeteken 
belül igen magas, ami hatással van a bizonytalanság 
kerülésének megítélésére is. a hatalommal nem ren-
delkező emberek egy ilyen társadalomban elfogadják 
és tudják, hogy a társadalomból csak néhány ember 
rendelkezhet hatalommal (Hofstede, 1983). az ilyen 
típusú társadalmakban a jutalmazni kívánt emberek ha-
talmuk megnövelésével jutalmazhatóak igazán. Ezen 
tényt a kínai alkalmazottak motiválása során szigorúan 
figyelembe kell venni (Juhász, 2014: 75. old.). „a kí-
naiak a kellemetlen helyzeteket élik meg fenyegetés-
ként, inkább elviselik a bizonytalanságot, mint hogy 
nemet mondjanak, és kínos szituációkat idézzenek elő. 
a kínaiak az új, szokatlan helyzeteket fenyegetésként 
értékelik. Például a kínai beosztottak nehezen viselik 
el, ha döntés elé kerülnek. az ilyen szituációkra nem 
tudnak hatékonyan reagálni, mivel megszokták, hogy 
mindig a főnök dönt.” (Szretykó, 2013: 15–16. old.)  
a kínai bizonytalanságkerülés arra is utal, hogy sok-
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szor halogatják a konkrét válaszadást, a nyílt nemleges 
válaszadás helyett, ami azokból a nyugati emberekből 
értetlenséget válthat ki, akiknél az „idő pénz” elve ér-
vényesül (Váradi, 2008).

Hosszú távú/rövid távú gondolkodás: a kínaiak 
magasan vezetnek ebben a kategóriában, megőrizve 
ezzel a dimenzió Konfuciuszhoz köthető értékeit. Ese-
tükben motiváló ereje lehet a munkahelyi kitartásra 
való ösztönzésnek és a változó körülményekhez való 
alkalmazkodás elismerésének. Hofstede szerint a di-
menzió ezen oldalát képviselő országokban, így Kíná-
ban is a kitartás, a takarékosság, a kapcsolatok státus 
alapján történő rendezettsége és egyfajta „szégyenér-
zet” („meghunyászkodás”) jellemzi a munkavállaló-
kat. Fontos továbbá megjegyezni, hogy a kínai embe-
reket meghatározza a változó körülményekhez való jó 
alkalmazkodás; a más országoktól való tanulási haj-
landóság; a megtakarításaik nagy száma és a pénzügyi 
alapokba történő befektetési hajlandóságuk (Hofstede, 
2011). a kínai kultúrában Szretykó szerint is „a hosz-
szú távú orientáció a jellemző, amely a munkatársak, 
üzletfelek kiválasztásában, az üzleti tárgyalásokban és 
a foglalkoztatás terén egyaránt megjelenik” (2013: 16. 
old.). Konfuciusz hangsúlyozta a rend, az egyensúly és 
a harmónia fontosságát, ami tartást, kitartást, hosszú 
távra történő gondolkodást takar, de itt kell megemlí-
teni a vezetők, feljebbvalók tiszteletét és a másokkal 
való törődés értékeit is. az egypártrendszerű Kínában 
a pártnak fontos az olyan jellegű tanítás, amely arra 
ösztönzi az állampolgárokat és a beosztottakat, hogy 
fogadják el helyüket a társadalomban, és ne kérdője-
lezzék meg a párt, illetve a vezető hatalmát (Csath, 
2008). Egyértelmű, hogy a kínai kultúrára a hosszú 
távú orientáció a jellemző, amit jól példáz az, hogy 
egy üzleti tárgyalás esetében is legalább akkora súly-
lyal esik latba a személyes benyomás, mint a konkrét 
üzleti ajánlat. „a kínaiak, bár nagyon érzékenyek az 
árra is, csupán a kedvező árajánlat miatt nem fognak 
a megbízhatatlannak tűnő potenciális üzletféllel meg-
egyezni, hiszen elsődleges céljuk nem az azonnali, 
gyors megtérülés, hanem a biztos, kellemes, hosszú 
távú együttműködés kialakítása. Éppen ezért, ha sike-
rül pozitív képet kialakítani magunkról a kínaiak felé, 
akkor, ha az ár kérdésén meg is bukik az aktuális üzlet, 
a jövőbeli együttműködési lehetőségeknél gondolni 
fognak ránk.” Mivel a munkatársak, alkalmazottak, 
üzleti partnerek kiválasztásánál sokszor a személyes 
tényezők dominálnak, ez is azt bizonyítja, hogy a kína-
iaknak a hosszú távú együttműködés, megtérülés fon-
tosabb, mint a rövid távú (Váradi, 2008: 44–45. old.; 
Juhász, 2014: 75. old.).

Engedékenység – visszafogottság: a visszafogottság 
leginkább a kelet-európai, a muszlim és az ázsiai or-
szágokra jellemző. Kína a maga 24-es értékével ezen 
utóbbi csoportba tartozik. a dimenzió alacsonyabb ér-
tékeit elérő országokat jellemzi az igazán boldog em-
berek alacsony száma; egyfajta tehetetlenség érzése 
(ami akkor következik be, ha nem a saját feladataikkal 
foglalkoznak); a szólásszabadság nem annyira fontos 
sem a magánéletben, sem a cégek világában; a szabad-
időnek nincs akkora jelentősége, a sport kevésbé nép-
szerű (Hofstede, 2011). a munkahelyeken a szigorú-
an betartandó szabályok és normák a meghatározóak, 
ezek között a keretek között kell és lehet érvényesülni a 
munkavállalóknak. Jackson (1998) szerint is „a kínaiak 
esetében a négy legfontosabb ösztönző tényező közül 
a szabálykövetés az egyik legfontosabb a másik három 
mellett: külső jutalmak, internalizált motiváció, belső 
motiváció” (Juhász, 2014: 75. old.).

Konklúzió

a tanulmányban Hofstede kulturális dimenzióinak 
tükrében kerültek bemutatásra a kínai munkavállalók 
motiválásának lehetséges alternatívái. Konklúzióként 
elmondható, hogy az európai ember számára korábban 
oly távolinak és különlegesnek tartott kínai kultúra – 
elsősorban a globalizáció révén – egyre közelebbivé 
és egyre inkább megismerhetővé válik. a globalizá-
ció hatásaként egyre több és több kínai munkavállaló-
val találkozunk mindennapjaink során, és itt már nem 
csak a kínai üzletekre és éttermekre kell gondolni, ha-
nem más egyéb szolgáltatásokat nyújtó intézményekre 
(nyelviskolákra, bankokra, egészségügyi intézmények-
re). a velük való kommunikáció, kapcsolattartás nem 
választható külön sajátos munkavállalói kultúrájuktól, 
életfelfogásuktól, végső soron motivációjuktól és mo-
tiválhatóságuktól. Jelen tanulmány „csak” Hofstede 
dimenzióinak tükrében vizsgálta a kínaiak motiválha-
tóságát, holott még számos kutató vizsgálataira lehetne 
hivatkozni, ezek viszont meghaladják a tanulmány ke-
reteit. Egyvalami azonban egészen bizonyos: nekünk, 
európaiaknak is meg kell ismernünk a kínai munkavál-
lalókat, kultúrájukat, motivációjukat, mert már a közel-
jövőben szükségünk lehet rá.
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