VARADI VIKTORIA®

KINA: AZ ERTEKEK MEGNYILVANULASA
HOFSTEDE DIMENZIOI MENTEN

Bar szdmos kutato alkotott meg a kiilonféle kultirak 6sszehasonlitasara alkalmas
elméleteket, GEERT HOFSTEDE (1928-) holland kutaté eredetileg négy, majd o6tté
béviilt kulturalis dimenzi6it alkalmazzak a leggyakrabban a kiilonféle nemzeti kul-
tarak leirasara, 6sszehasonlitasara.

HOFSTEDE 4+1 dimenzidja kifejezetten a menedzsmentre fokuszal, vagyis hogy az
egyes nemzetek kulturalis sajatossagai miként jelennek meg az iizleti életben. Arra a
kovetkeztetésre jutott az egész vilagra kiterjed6 kutatasai soran, hogy a nemzeti kulta-
ra kiilonbozéségei okozzak els6sorban azokat a viselkedésbeli eltéréseket, amelyeket
az egyes vallalatoknal mind vezet6i, mind alkalmazotti szinten felfedezett.

1. NAGY VAGY KIS HATALMI TAVOLSAG? HOFSTEDE ELSO DIMENZIOJA

A hatalmi tavolsag roviden azt mutatja, hogy egy orszagon, véllalaton beliil
mennyire elfogadott, s6t kivant a hatalom eloszlasanak egyenl6tlensége.!

1.1. Hierarchia és harmonia a vallalaton beliil

A Konructusz altal meghatarozott 6t alapvetS kapcesolat? koziil négy vertikalis, és
csupan a baratok kozotti kapcesolat horizontélis jellegii, de a barati kapcsolatok is
csak elméletben egyenrangtak. Csupan ebbdl is le lehet szlirni, hogy Kinaban alap-
vetSen a vertikalis kapcsolatok haléztak be a tarsadalmat, ami egyértelmiien a nagy
hatalmi tdvolsagu orszagokra jellemzé.

* A BGF Kiilkereskedelmi Féiskolai Kar, Gazdasagdiplomécia és nemzetkozi menedzsment sza-
kon 2007-ben végzett hallgat6. A 2005/2006 tanévben egy pekingi egyetemen tanult. Jelenleg a
Budapesti Corvinus Egyetem Kinai Kozigazgatas-, Gazdasag- és Tarsadalomkutaté6 Kozpontja-
ban és a Keleti Nyelvek Iskolajaban dolgozik.

! Hofstede kulturalis dimenzi6irél bévebben Falkné Bané Klara: Kultrakézi kommunikécio c.
konyvében lehet olvasni.

2 A konfucidnus gondolkodok sokat foglalkoztak az egyén és tarsadalom viszonydnak elemzésé-
vel. Ugy tartottak, hogy mindenkinek tisztaban kell lennie a tarsadalomban elfoglalt helyével, és
a tobbiekhez val6 viszonyaval, igy mindenki kotelességeinek megfelelGen viselkedhet és 1étrejo-
het a tarsadalmi rend. Konfuciusz 6t olyan kapcsolatot emelt ki, melyek meghatarozzak a vilag
rendjét. Ezek az apa-fi, férj-feleség, baty-ocs, az ar és szolga és a baratok kozotti kapcsolatok. A
gyermek, feleség, ocs és a szolga hierarchikusan lejjebb helyezkedik el, mint a sziil6, férj, baty és
az ur, és feltétlen tisztelettel, engedelmességgel tartoznak a felettiik 1évének. A csalad korén
beliil érvényesiil§ erkoles az egész tarsadalomra is vonatkozik. Aki a csaladjiban tiszteli a fel-
jebbvalot, az az uralkodot is tisztelni fogja. P. Szabd: 2003: 105. Von Glasenapp: 1981:177-178.
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A konfucianizmus alapjan az emberi kapcsolatok helyes kezelése a harmoénia
egyik alapfeltétele, igy a kinaiak természetesnek tekintik, hogy a f6nok magasabb
szinten helyezkedik el a beosztottnal. A vallalaton beliill megval6sul6 harmonia
alapja tehat a nagy hatalmi tavolsag, a fénok (aki Kinaban dltalaban maga a tulaj-
donos) megkérddjelezhetetlen hatalma. A beosztott feltétel nélkiil elfogadja a fénok
utasitasat, véleményét, nem értelmezi, vagy vizsgélja feliil azokat. Az alkalmazott
szdmara nem létezhetnek ,miért?”-ek. Ennek gyokereit szerintem a ytianming” el-
képzelésben kell keresniink, melynek alapjan az uralkodé az Eg kiildetését teljesitve
keriilt a tronra. A vezet6 nem véletleniil keriilt pozici6jaba, annak biztos megvan a
nyomos oka, ezért képtelenség tekintélyét kétségbe vonni.

~A harmonia fontossaga miatt az alkalmazottak, vagy egységek kozotti ellentétek
is nagyon ritkan tornek felszinre.”

Kortilbeliil két honapig dolgoztam egy kinai utazasi irodaban. Egy csoport szo-

bafoglalasat intéztem egy kinai delegacié szamara, amelynek tagjai harom

kiilonboz6 szallashelyen szalltak meg. Az iroda fénoke utasitast adott az egyik
kinai alkalmazottnak, hogy kérjen meg, foglaljak le két szallast. Mikor megkér-
deztem a kinai alkalmazottat, hogy a harmadik szallashelyet nem kell-e lefog-
lalni, a holgy hitetlenkedve nézett ram, furcsallotta, hogy sajat hataskorombél
kilépve prébalok az iigy egészére, és nem csak a ram bizott részfeladatra kon-

centralni. A vdlasza nagyjabél igy hangzott: ,,Csak azt kell megcsindlni, amit a

fénok mondott, a tobbi nem érdekes.” Benne fel sem meriilt annak a gondolata,

hogy a fénokot megkérdezze, nem véletleniil felejtette-e ki a harmadik szallas-
helyet, ezt nem tartotta volna illendének, illetve nem az 6 hataskorébe tartozik.

Tiz perc millva jott a telefon az iroda tulajdonosatél, aki kérdezte, hogy mind a

harom szdllashely le van-e foglalva. Miutan igy bebizonyosodott, hogy az ere-

deti utasitasbél a harmadik szallashely lefoglaldsa csak véletleniil maradt ki,
megkaptam az engedélyt ra, hogy a hotelt felhivjam.

1.2. Az idealis fonok

A nagy hatalmi tavolsaggal jellemezhet6 kultarakban két f6nok tipus létezhet, az
egyik az autokrata tipust f6nok, a masik az atyaskodo, paternalista fénok.

Mivel a harmoniara val6 torekvésnek kétirdnyanak kell lennie, igy a f6noktdl is el-
vart, hogy személyes tor6déssel kezelje alkalmazottait. A feljebbvalonak teljhatalma
van alarendeltjei felett, masfel6l ugyanakkor meg is kell védenie Sket. Igy Kindban az
idedlis f6nok a bolcs, joindulata atyai figura, aki bar nem hagy nagy mozgéasteret al-
kalmazottainak, de azok igy legalabb mentesiilnek a dontéshozatal felelGssége alol. A
fénok baratsagos hozzaallasa az alkalmazottakhoz Nyugaton pozitivum, és akar erdsit-
heti is a munkamorélt, a kinaiak azonban nem ezt varjak el egy felettestdl. A tal koz-
vetlen vezet6 hamar elvesztheti ,arcat”,2 tekintélyét, és nehezebben tudja majd ira-
nyitani kinai beosztottjait.

Amikor egyik cseh ismerdsém kinaiakkal szerzett tapasztalat nélkiil Kindban

kezdett dolgozni, szamos hibat vétett. Megprobalt barati, kozvetlen viszonyt ki-

alakitani a beosztottakkal, és nem dllitotta be magat tévedhetetlennek, kikérte a

beosztottak véleményét is. A nagy hatalmi tavolsag jellemezte szervezeti kultira-

1 Tricker: 1981: 8.

2 A ,mianzi”, melynek magyar forditasa ,arc”, a kinai élet és szervezeti élet egyik kulcsfogal-
ma. Az ember méltosagat, tekintélyét érthetjiik alatta, melyet nagyon konnyii elveszteni és
szinte lehetetlen visszaszerezni. Marosi: 1997: 101-102.
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ba azonban nem illett a kézvetlen stilus, ett6l a fénok statusza leértékelodott,
masrészt a kinaiak elvarjak a féonoktél, hogy az dontson, azt, hogy kikérték az 6
véleményiiket is, gyengeségnek értékelték. Mindez oda vezetett, hogy ismerdsom
elvesztette az ,arcat”, csokkent az iranydaba tanusitott tisztelet. Elmondasa szerint
a munkafegyelem szinte a nullara csokkent, a beosztottak gyakran nem hajtottak
vége az utasitdsait. Egy id6 utan ez oddig fajult, hogy a dolgozok gyakran mun-
kaidbben is az irodak mellett taldlhaté pingpongteremben millattdk az idét, és
amikor mar hallottak ismerésém kozeledé lépteit, csak akkor futottak vissza az
irodajukba. Ismerdsom ezutan barmilyen hatarozottan lépett is fel, nem igazan
vették komolyan, nem sikeriilt visszaadllitania fénoki tekintélyét.:

1.3. A dontéshozatal

A szervezeten beliili dontéshozatal tehat erésen centralizalt vallalati és allami
szinten is (mely megfelel az er6s kozponti hatalmat idealisnak tartd legizmus2 el-
képzeléseinek). Bar a nagyobb vallalatok alkalmaznak menedzsereket, a tulaj a bi-
zalmatlansag miatt 4ltaliban nem engedi ki a kezébdl a legfontosabb teriiletek ira-
nyitasat, mint példaul a pénziigyi, vagy a személyi iigyeket, igy sokkal nagyobb
tényleges hatalommal bir, mint a menedzserek, akik els6sorban a mindennapos
miukodésért felelGsek, és rutinkérdésekben dontenek.3

A kinai dontéshozatalt tehat semmi esetre sem lehet kollektivnek, vagy konszen-

zusosnak nevezni. A vezet$ egy személyben dont, ha masképp tenne, az a gyengeség
jele lenne a beosztottak szemében. Emiatt gyakori, hogy a beosztottak még egyszerii
iigyeket is feljebb tolnak felettesiiknek, ami lassitja is a tényleges haladast, és a ve-
zet6k gyakran olyan kérdésekkel vannak tiulterhelve, amelyeket alacsonyabb szinten
is meg lehetett volna oldani. Ez a sokszor nagyon lassd és nem tal hatékony dontés-
hozatali moéd azonban a vallalati szerepl6k mindegyike szamara megszokott és ké-
nyelmes.
_ A szervezet formalis informécidaramlasara a vertikalis iranyvonalak a jellemz6ek.
En ezt egy csillag alakzathoz hasonlitanam, mig az Eur6paban is jellemz6 nyugati
tipusa vallalaton beliili informéaci6 hal6ézatot, melyre a vertikalis és horizontalis
iranyvonalak is jellemz&ek, egy pokhaléhoz.

1.4. Felelbsség, onall6 munka, kreativitas

Az atlagos kinai alkalmazott az egyéni véleményt és elképzeléseket hattérbe szo-
rité6 konfucianus (és kommunista) hagyomanynak megfelelGen, és a kialakult nagy
hatalmi tavolsag kovetkeztében nem szivesen hoz 6nallban dontéseket, vagy vallal
felelGsséget. Egyszeri alkalmazottként a munkahely nem a legfontosabb hely egy
atlag kinai szaméra, ezért sok esetben valoszintileg kevésbé fontos szamukra a mun-
kahelyi 6nmegvaldsités, kreativitdsukat mashol élik ki. A dontés a fé6nok dolga, aki
igy atvallalja annak felelGsségét is. Egy felmérés ki is mutatta, hogy a kinaiak sokkal
hatékonyabban miikodnek csoportban, névteleniil, mintha neviiket felvallalva,
egyénileg kéne ezt megtenniiik. (Egyértelmi tehat, hogy a kinaiak esetén a nyugati-
6] eltér6 6sztonzé rendszerre van sziikség a foglalkoztatas soran.) Részben emiatt is
a kinai delegaciok, targyal6csoportok jellemzGen elég nagy létszamuak.

! Hana Sestakovaval készitett interjim alapjan.
A torvénykez6k ideologiaja”, melyet elészor az i.e. I11. szdzadban szedett rendszerbe Han Feizi.
3 Tricker: 1986: 10.
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A kinaiak gyakran inkabb hagyjak, hogy alljanak a dolgok, minthogy 6néll6 don-
tést kelljen hozniuk. A tulajdonos, vagy a menedzser pedig ahhoz, hogy megtartsa
méltésagat, nem is kivanja az alkalmazottakat tal sok informécidéba beavatni.! A
kinai beosztottak altalaban csak a szorosan hozzajuk tartozoé kis részteriileten, fela-
datkoron ismerik ki magukat.

A nyugati vezet6k gyakran nehezen toleraljak ezt a fajta hozzaallast, mivel kreati-
vités, gyors reagald, illetve 6nall6 problémamegold6 készség terén latszolag nem tal
jok a kinai beosztottak.

Cseh ismerdsom 2006 tavaszan Magyarorszagra utazott, hogy egy kinai céget

képviseljen egy szakkiallitason. Miel6tt elutazott volna Kindbol, minden fiigg6-

ben lévd tigyet részletesen elmagyarazott kinai helyettesének. A legkisebb egy-
ségekre lebontva, lépésrél-lépésre konkrétan elmondta és leirta neki, hogy me-
lyik nap mi lesz a feladata, kinyomtatta szamara a feladatahoz kapcsolédo 6sz-
szes levelezést, de azért megadta a telefonszamat is, hogy vészhelyzet esetén el-
érheté6 legyen. Ugy gondolta, a helyettese legfeljebb egyszer, vagy kétszer fogja
felhivni az egy hetes 1t alatt, ha tényleg valami varatlan dolog torténik. Ezzel
szemben a helyettes minden nap legalabb négyszer-otszor felhivta, habar min-
den az eldre eltervezett médon haladt, hogy minden egyes lépést Ujra elmagya-
raztasson, illetve jovahagyasson vele, ami ismerdsomet rendkiviil bosszantotta.

Nyilvanvald, hogy ebben az esetben a helyettes holgy még csak véletleniil sem

akart semmiben onalléan, a f6nok helyett dontent, igy inkabb t6bbszor leellend-

rizte, hogy valéban tigy kell-e a dolgokat intéznie, mint ahogy azt elére megbe-
szélték.

1.5. A kor szerepe

A mar emlitett 6t fontos kapcsolatbol is kovetkezik, hogy a fiatalok hagyomanyo-
san tisztelettel tartoznak az id6sebbeknek, tehat az id6sebb mar csupan kora miatt
is magasabb pozicioban helyezkedik el a fiatalabbnal. A kinaiak a magas korhoz
tarsitottak a tapasztalatot, és igy a bolcsességet is, melyet jol mutat, hogy a kinaiban
ugyanaz a sz (,]Jao”) jelentheti azt, hogy ,,6reg”, illetve, hogy ,bdles”.

Az id&sek hagyomanyos tisztelete a ,kulturalis forradalom” évei alatt megingott,
és bar ma mar ismét nagy becsben tartjak a kinaiak hagyomanyaikat, a kor kérdésé-
ben mégis rugalmasabbak, mint pl.: Japdnban. Az allami szektorban tovabbra is az
id6s férfiak dominanciéja jellemz6, de az iizleti érdek gyakran erdsebb a tradicidk-
nél. Az 1j, modern ipardgakban érdekelt cégek élén egyre tobb a téméban szakérts
fiatalabb menedzser is.

1.6. Kivaltsagok, statuszszimbolumok

A vezetSknek kijarnak a kivaltsagok, statuszszimbolumok, ezek meglétét senki
nem kifogasolja (legalabbis nem nyiltan). Ebben a tekintetben szintén a konfucianus
hatés érvényesiil, mely elGsegitette az arisztokracia privilégiumainak fenntartasat. A
vallalat esetében az arisztokracia kivaltsagainak felelnek meg a vezet6knek pozicid-
jukbdl adédodan kijaroé kivaltsagok.

A kinai kultiorara minden kritérium alapjan a nagy hatalimi tavolsag
Jjellemzd, mely erésen érzékelheté a szervezeti kultiraban is.

1 Chen: 1995.



34 EU WORKING PAPERS 3/2008

2. INDMDUALIZMUS, VAGY KOLI:EKTIVIZMUS?
HOFSTEDE MASODIK DIMENZIOJA

A masodik dimenzié a csoport szerepét vizsgalja az adott tarsadalomban. A leg-
tobb tavol-keleti tarsadalomra, Kinara és Japanra is jellemzd, hogy a kiilonb6z6
csoportérdekek feliilkerekednek az egyén érdekén, és meghataroz6 szerepet jatsza-
nak az egyén életében. A két orszagban azonban nagyon eltéré modon nyilvanul meg
a kollektiv szemléletmod.

Itt mindenképp meg kell emliteni a guanxi fogalmat, mely a kinai kulttra és iizleti
kultara egyik legjellemz6bb eleme. Szd szerinti forditasa kapcsolat, az 6sszekottetés
sz6 azonban szerintem esetenként jobban kifejezi a sz6 valodi értelmét. A kapesola-
tok minden tarsadalomban, az élet minden teriiletén csak jol johetnek, azonban a
kapcsolati rendszernek Kinaban sokkal nagyobb jelent6sége van, mint a nyugati
vildgban, nélkiile lehetetlen boldogulni, akar az iizletben, akar a hétkéznapokban.
»~Minden egyén és minden vallalat egy-egy halé csomépontjanak tekinthetd, amely
sok iranyban kapcsolodik més egyénekhez, vallalatokhoz, ezért szokas a Tavol-
Keleten halézati tarsadalomrol beszélni.” * Kinaban a guanxi kihasznalasa a kor-
manyzati és lizleti szféra kozti kapcesolatokban a leggyakoribb, a vallalatok kozotti
kapcsolatok, hal6zatok kevésbé jelentések, mint Japanban. Felmeriilhet, hogy ez a
rendszer nem egyszerd korrupcioként olt-e testet az iizleti életben, a guanxit azon-
ban nem lehet a nyugati értékek alapjan megitélni, mivel a kinai tradicidkon, kulta-
ran, tobbek szerint a konfucianus értékrenden alapszik, igy a kinai kultdraban ab-
szolut elfogadhatd. Sokszor érzelmeken és hossza tavi megfontolasokon alapszik,
nem feltétleniil hajt kozvetlen, pénzben mérhetd hasznot a kapcsolatban 4llok egyik
tagjanak sem. Kindban nem a pénz a kulcs minden kapuhoz, sokkal inkabb a segit-
siik egymast elve érvényesiil. Jellemz&en kisebb-nagyobb szivességek cseréjérdl van
sz6, mellyel az illet6 beleinvesztal a kapcsolatba, és melyek hosszatavon fognak
megtériilni valamilyen viszontszivesség formajaban. Ezzel szemben a megvesztege-
tés alapja az azonnali és pénzben mérhet nyereség.>

A jo ,guanxi” fontosabb a formalis elGirdsok kovetésénél, nem csak versenyelény-
hoz juttathatja a vallalatot, az egyént, hanem tekintélyt ad, segithet a lassa és bo-
nyolult biirokracia lekiizdésében is, segitségével szinte nincs olyan dolog, amelyet
ne lehetne elintézni.3

A kapcsolatoknak nem csak az iizletben, hanem az élet minden teriiletén fontos
szerepiik van, a kiilonféle csoportokhoz val6 tartozas tehat alapveté fontossagu a
kinaiak szdméra, az egyén 6nmagéaban erétlen és tehetetlen.

2.1. Csaladkozpontusag

A csoporthoz vald tartozads fontossdga miatt a csoporttal szembeni hiitlenség
megbocséjthatatlan. De mig Japanban a vallalat is a bels6 kor részét képezi, Kina-
ban az els6 erds hatarvonal a csalad és a munkahely kozott talalhato.4 A csalad az

' Marosi: 2003: 37.

ZTian: 2007: 50-70

3 Seligman: 1999: 34.

4 L. Fei Xiaotong modelljét. (Marosi: 2003: 94-95.) A kinai tarsadalom személyes kapcsolatok
bonyolult rendszerének osszessége, melyet egy vizbe dobott k6hoz hasonlithatunk. Az els§ hul-
ladm a csalad, mellyel szemben az egyénnek kotelességei vannak, és amelyre leginkabb szamit-
hat. Minél tavolabb keriiliink a kozépponttél, annal inkdbb gyengiil ez a kotelék. A masodik
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alapegység (az 6t fontos kapcsolat koziil hdrom csaladi kapcsolatot ir le), a legfonto-
sabb csoport, mely érdeke fontosabb a munkahelyi és az egyéni érdekeknél is.: Mig a
nyugati kultaraban a csalad létezik az egyénért, a kinai kultaraban az egyén létezik a
csaladért.2

2.2, ,Zhong”- lojalitas

A Téavol-Kelet hires a cégen beliili lojalitasrol, a vallalat és alkalmazott kdlesonos
ragaszkodasarol. Kindban azonban a ragaszkodas elsésorban a csalad felé nyilvanul
meg. A ,zhong”, mint konfucianus alaperény alatt els§sorban azt értsiik, hogy ha
valaki egy cégnél dolgozik, akkor nem fogja f6noke tekintélyét gyengiteni, megkér-
ddjelezni. A vallalat tagjai kolcsonosen vigyaznak ra, hogy megorizzék sajat, és a
tobbiek ,mianzijét”. Az alkalmazottat altaldban nem rdgjak ki az els6é hiba utan,
mivel a szakmai hiba sokkal kisebb vétek a megbizhatatlansaghoz, a szerepnek nem
megfelel viselkedéshez képest

A vallalat irant tantsitott ragaszkodas mértéke Kinaban két f6 tényez6, a pénz és a
fénokkel valé kapcsolat mindségének fliggvénye. Hacsak az alkalmazott és a vezetés
kozotti kapcesolat nem nagyon szoros, akkor a pénz lesz az abszolut donté tényezd, és
egy jobb fizetésért konnyedén otthagyja a céget az illetd, hiszen a magasabb kereset a
legbels6 csoport, a csalad érdekét szolgalja. Ez a jelenség a javul6 életminGségnek,
bo6viils lehetdségeknek és a nyugati befolyasnak hatasara egyre gyakoribb. Ha azonban
a fénokkel szoros a kapcsolat, akkor pénz szerepe elhanyagolhat6 lesz, hiszen a kozeli
korbe tartozo személy érdeke az, hogy az alkalmazott maradjon.

2.3. Csaladi vallalatok

Természetesen ez a szint{ hiiség a legtobb esetben csak rokoni kapcsolat esetén valo-
sul meg. Mivel a csaladtagok a legmegbizhatobbak, a kinai magancégek nagy része csala-
di vallalkozas, melyekben altaldban a kozeli rokonok keriilnek f6bb pozicidkba. A csaladi
dominancia, erds befolyas még kiterjedt, nagy vallalatok esetén is megfigyelhetd.

A csaladi vallalatokat olyan informalis, irasban nem régzitett tényezdék tartjak
egybe, mint az egymas irant érzett kotelesség, 6sszetartozas.3

Egyszer kapcsolatba keriiltem egy magyarorszagi székhelyli kinai nemzetkézi

céggel, ahol az irodai alkalmazottak (kb. 12-14 f6) koziil 8 a kiilonféle tavolabbi

csaladtagok koziil keriilt ki, és ugy dolgoztak itt, hogy egyikiik sem tudott egy
idegen nyelvet sem. Teljesen egyértelmii, hogy rokoni kapcsolédasuk miatt ke-

korbe tartoznak a kozeli baratok, volt osztalytarsak, kikkel szintén fontos a személyes kapcsolat.
A munkatarsak, tdvolabbi szomszédok csupan a harmadik korbe tartoznak. E harom kor halé-
zati kapcsolatai, a guanxi a kiilonb6z6 korokben eltérd intenzitasu.

1 A csalad iranti elkotelezettséget jol illusztralja, hogy szerepét igyekeztek hattérbe szoritani Mao
idején, hogy az ne gyengithesse a part iranti hiliséget. A hazastarsakat esetenként tobb ezer ki-
lométerre fekvG varosokba rendelték dolgozni, akik évente 12 napot tolthettek igy egylitt, vagy
pl. a ,nagy ugras” idején az egész orszagban létre hozott népi kommunak keretében kozos dvo-
dakat, oregek otthonéat, kozos étkezdéket szerveztek, és a parasztokt6l nem csupan az allatokat,
héztji parcellakat, hanem a személyes holmikat is elvették, a konyhaeszkozoket volt, hogy
beolvasztottak. Az egész rendszer részben a tradicionalis csaladrendszert, a csaladf6k hatalmat
kivanta felszamolni. Jordan: 1999: 253-258.

2 Tricker: 1986: 36.

3 Tricker: 1986: 7.
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riiltek a céghez, mivel aligha tudtak barmiféle nyelvtudas nélkiil hatékony
munkat végezni. A munka nagy részét a tobbi munkatars végezte.
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2.4. Individualista jellegii 6sztonzék nem csaladi vallalat esetén

A kinai alkalmazottakkal vérségi koteléket felmutatni aligha tud6 nyugati befek-
tet6 szempontjabol kiilonosen fontos, hogy kiillonféle 6sztonzékkel tartsa a képzett,
tobb nyelvet beszél6 kinai munkaerét a vallalatnal. Az 1. tdblazatban 6sszegytijtot-
tem a képzett munkaer§ megtartasara hasznalt legf6bb eszkozoket Kindban,! és
jeleztem, hogy ezek egy individualista vagy kollektiv kulttarat jellemeznek-e inkabb.2

1. tablazat

Tényezbk a munkaer6 megtartdsa, 6sztonzése szempontjabél

Tenyezc.)k‘fo Tényezbk Tényezdk jellemz6i Tenyezok
csoportjai jellege
Fizetés Legnagyobb a jelentGsége. 1Iir;f[i;v1dua-
Egyéni teljesitményhez, ered- P
Bonusz ményhez, egy feladat elvégzéséhez IIir;fEl;wdua
kotédik
Nemzetkozi vallalatok esetén ne-
Részvény elGvé- | hezebben kivitelezhetd, de meg- Individua-
teli jog oldhat6. Gyakran a fels6 vezetés lista
N részére biztositjak.
ﬁeni’,ial%(l)gg E_ “Golden hand- | Népszerii eszkoz. Altalaban szer-
egnzécié cuffs” (sz6 sze- |z8déshez kothets. Pl. ha a munka- | Individua-
Pu ttatésoi< rinti forditasa: | vallalo teljesiti a kikotott idGtar- lista
J sarany bilincs”) |tamot, megkapja hat havi fizetését.
“Iron handcuffs” | Dijak, melyeket az alkalmazottnak
(sz6 szerinti kell (vissza)fizetnie a vallalat felé, |Individua-
forditasa: ,vas amennyiben a szerz6dés lejarta lista
bilines™) elGtt tavozik.
Tarsadalmi ja- | Kiilonféle jarulékok fizetése az Individua-
rulékok fizetése |allam felé. lista
Egyéb kompen- | Példaul hitel nytjtasa az alkalma- | Individua-
zaciok zottnak, ajandékok stb. lista
Négy fajtaja van:
Elérelénés + véllalaton beliili Individualis-
biz tositgsa Tovabbképzések |+  vallalaton kiviili ta/kollektiv
« tengerentuli
* egyetemi tovabbképzés
Nem kéz- .
zelfoghat6 hMal;lnlfl?:te lyi F6nokkel valo kapcesolat Kollektiv
tényez6k 8

1 Tian: 2007: 210-218.
2 Heidrich: 2001: 74-78.
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A felsorolasbol lathatjuk, hogy a képzett munkaer6 megtartasara iranyulo leg-
fontosabb eszkozok az individualista kultarakra jellemzdéek, raadasul a felsorolas
mutatja a fontossagi sorrendet is. Ha a f6nokkel val6 kapcsolat nagyon szoros (féleg
rokonok esetén), akkor a kollektiv kulttra jellemz6i lesznek dominansak.

2.5. Munkafegyelem

A kinaiak munkahoz val6é hozzaallasa megdobbentGen szélsGségesnek tlinhet egy
nyugati szamara. Csupan alkalmazottként a kinaiak a munkat elkeriilhetetlen, sziik-
séges rossznak érzik. A megfelel6 motivacio, és személyes érdekeltség hidnyaban a
munka soran gyakran folyamatosan sziikséges a beosztottak folyamatos kontrollja,
hogy valdban dolgozni ,kényszeriiljenek”. A kinai beosztottak cseh ismer6som sze-
mében lustanak, hanyagnak, érdektelennek tiintek, akik nincsenek tisztaban fela-
dataikkal, azonban nem é&llithatjuk, hogy a kinaiak természete eleve ilyen. Csupan
arr6l van sz6, hogy a kinaiak szdmara a munka elsGsorban csak egy eszkoz a pénz
megkereséséhez, és a munkahely nem feltétleniil az onmegvalésitas elsGdleges
szintere. Talan ezért olyan sok a csaladi vallalkozas, vallalat, mert azokat emiatt a
hozz44allds miatt sokkal konnyebb sikerre vinni. Csaladi vallalat esetén megvan a
kell6 motivacié a minGségi és hatékony munkavégzésre, hiszen a bevétel ennek a
fliggvénye, és a hatékonyabb munka altal a csalad is tobb forrashoz jut. Kell6 moti-
valtsag esetén kevés szorgalmasabb, tajékozottabb, szemfiilesebb munkavégzé akad
a kinaiaknal. Ez igaz a multinaciondlis vallalatok csticsvezet§it6l kezdve egészen a
kiilfoldon szerencsét probalo, sajat vallalkozasba kezd6 kinaiig.:

2.6. Munkatarsak és iizletfelek kivalasztasa

Természetesen egy nagyobb vallalat esetén elkeriilhetetlen idegenek alkalmazasa
is, de a munkahelyi toborzasban is megfigyelhetd, hogy a személyes tulajdonsagok, a
megbizhatosag és hiiség gyakran nagyobb sullyal esnek latba, mint akar a képzett-
ség. A kinaiak iizleti partnereik megvalasztasa esetén is erésen érzelmi alapon don-
tenek. Ilyenkor az ar, bar fontos szerepet jatszik, mégsem egyediili dont6 tényezé.
Az idedlis tizleti partner, ha nem is csalddtag, de a lehet6 legnagyobb mértékben
megbizhat6 és szimpatikus illet6. Epp ezért az iizletek dont6 hanyada a személyes
kapcsolatok alapjan dél el. Ez azért van igy, mert a kinaiak hossza tavra terveznek.
A lojélis alkalmazott idével beletanul a feladataba, a megbizhat6 partnerre pedig a
jovGben is lehet szamitani.

2.7. Munka és maganélet osszefonédasa

A munka és a maganélet 0sszefonddasa szintén a kollektivista kultirakra jellem-
70, és ez nem csak a csaladi vallalatok elterjedtségében jelenik meg Kindban.

Informacidaramléds: A kinaiak a személyes kapcsolataikat fontos informéaciofor-
rasnak is tekintik, igy a vallalaton beliili ismer&sok kozti informaélis informaciécsere
a tajékozodas egyik alapvet§ forméaja, sok dolgot esetleg nem is lehet mashonnan
megtudni, igy kapcsolatok nélkiil mar itt elveszik az ember.

Munkaszerzbédés: A munkaszerz6dés esetében az irott szerz6dés csupén egy kiin-
dulési alap, azonban nem kell sz6 szerint venni. A cég a szerz6désben nem foglalta-
kon kiviil plusz dolgokat is elvarhat az alkalmazottol.

1 Megfigyelhetd, hogy szdmos eur6pai orszagban a bevandorlok, illetve kisebbségek koziil a
kinaiak jutnak altaldban a legtobbre, kitartasuk, szorgalmuk és szivossaguk jovoltabol.
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Kimondott sz6: A megbizhatésagot gyakran elsGsorban a kdlcsonos baratsag
biztositja, és kevésbé az irasos szerzédések. Mivel a kinaiak iizletfeleikt6] nem csu-
pan jo ajanlatot, de lojalitast is varnak, a kimondott sz6 stlya felértékelddik, hely-
szint6l, tématol fliggetleniil is. A kinaiak kiilonésen kedvelik a kozvetlen hangnem
iizleti vacsorakat, és bar a nyugati kultirkorben szocializdlédott ember szamaéra telje-
sen elvalik a targyalo- és az étkezGasztal, a kinaiak szdiméra az 6sszbenyomas fontos,
szeretnék megismerni az embert, akivel {izletet kétnek. Igy a partner viselkedése az
étkezés alatt ugyantugy fontos, mint targyalas kozben. Az iizlethez nem kapcsol6dd
témakrodl beszélve is keriilni kell a jelentéktelennek ting ellentmondasokat, mivel a
kinaiak gy gondoljak, aki kis dolgokban ellentmondésba keveredik, abban nagyobb
jelentGségii dolgok esetén sem lehet megbizni. A partner igy orokre elvesztheti ,arcat”,
az iranta taplalt szimpatiat, és egyben az egylittm{ikodés lehetGségét is.

A kinai kultiraban rendkiviil erés mértékben érvényesiil a kollekti-
vista szemlélet, ennek legf6bb jellemzdje a csaladkoézpontiisag. A kap-
csolatok és az érzelmi tényezék fontosabbak az iizletben, mint Nyuga-
ton. Viszont a csalad korén kiviil szamos teriileten erdésodik az indivi-
dualista szemlélet is.

3. MASZKULIN, VAGY FEMININ KULTURA?
HOFSTEDE HARMADIK DIMENZIOJA

A GLOBE! kutatas soran szintén a kulttrakat leir6 dimenziokat igyekeztek 6ssze-
allitani a kutatok. A kutatids soran két dimenziéra bontottdk HOFSTEDE masz-
kulinitas dimenzio6jat, és igy 1étrejott a ramendGsség/agresszivitas, és a nemi egyenl6-
ség dimenzidja.2

Véleményem szerint Kina esetében ezt a dimenziét a GLOBE kutatdsoknak meg-
felel6en két részre bontva érdemes vizsgalni, mivel a két részben kapott eredmény
ellentétesnek tlinhet.

3.1. Ramendsség, agresszivitas

A maszkulin kultardkban a férfias tulajdonsagokat értékelik elsésorban poziti-
vumként, értékként, a feminin kultardban a néiesnek itélt értékek dominalnak. Ez
az értékpreferencia megnyilvanul példdul a f6nokideilban, a dontéshozatalban,
melyeket mar kifejtettem, és melyeket tobbé-kevésbé férfias értékrend jellemez.

3.1.1. A pénz mindenek elétt

A pénz fontossaga, a haszonszerzés els6bbsége mind-mind maszkulin érték, mely
nagyon is jellemzi Kinat. ,,A maganvallalatok legfontosabb stratégiai célja a nyereség, a
minél magasabb profit. A profit, a pénz hajszolasa, a térekvés a vagyonosodasra a ki-
nai szervezeti kultiira lényeges eleme. Ebben nem ismernek hatart. Belefér a csalés, a
kormannyal val6 szembehelyezkedés, az addcsalas, a korrupcio, a guanxi kenGpénzzel
val6 megolajozasa is... Kiilon figyelmet érdemel a munkaszervezés. A munkaszervezést
a vallalat munkasainak tébbnyire kegyetlen kizsdkmanyolésa jellemzi.”s Ezt a kizsak-
manyolast részben a bGséges munkaer6forras teszi lehet6vé. Az esetenként el6forduld

1 Global Leadership and Organisational Behaviour Effectiveness.
2 Heidrich: 2001: 90-91.
3 Marosi: 2003: 120.
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torvénytelenségek gyakran azért nem vonnak kovetkezményeket maguk utin, mert a
tulajdonos j6 guanxival rendelkezik az illetékes rend6rségen.
A China Blue (2005) cimii dokumentumfilm egy dél-kinai farmergyar miikodé-
sét mutatja be, ahol f6ként fiatal (akar 13-14 éves) vidéki lanyok dolgoznak,
gyakran hamis papirokkal (ha még nem érték el a munkavdallalashoz sziikséges
korhatart), szamunkra embertelennek tiiné koriilmények kozott, akar napi 18-
19 6raban. Mas kérdés, hogy sok lany még egy ilyen munkalehetGségnek is oriil.
Természetesen a legtobb kinai vallalkozés esetében a profitra val6 maximalis torek-
vés nem nyilvanul meg ilyen negativ formaban, csupan szorgalomban, és a munka
els6bbségében. A munka fontosabb lehet a szabadid6nél, s6t, a gyerek(ek)nél is, hiszen
a csalad vagyonosodasa hosszi tavon az 6 érdekiiket is szolgalja.
Magyarorszagon is megfigyelhets, hogy szamos kinai hdazaspar magyar csalad-
hoz adja kisgyerekét, hogy azok vigydzzanak ra, neveljék. A gyermek a magyar
»Szliloknél” él, és a kinai sziil6k hol gyakrabban, hol ritkabban latogatjak, attél
fliggben, hogy mennyi épp a munka. Sokan Kindban hagyjak gyermekiiket, ahol a
rokonok foglalkoznak veliik. De még Kinaban is el6fordul, hogy a nagysziil6k ne-
velik a kisgyereket, ha pl. a sziil6k két egymastél tavoli varosban dolgoznak.

3.1.2. Pozicidk, rangok

A kiilonféle rangoknak, pozicioknak a konfucianizmus hagyoméanyanak megfele-
16en nagyon nagy szerepe van, és ez is jellemzden maszkulin érték. Egy magas rang,
jol hangzo titulus akaratlanul is tiszteletet valt ki a kinaiakbol.

Mar az iskolaban is fontos érték a vezetd, kiemelkedd pozicib elérése.! A kinai part-
nerekre a nyugatiakhoz képest sokkal nagyobb hatéassal van, ha kideriil, valamilyen
prominens személyiség tAmogatasat élvezziik, vagy csupan ismerjiik. A rang a tényle-
ges hatalomtol fiiggetlentiil is elismerést és tiszteletet valt ki a legtobb kinaiban. Ezt egy
iizleti delegacio 0sszeédllitasakor, kinaiak fogadaskor, illetve egy targyalasnal is érde-
mes figyelembe venni.

3.1.3. Koltekezés — a statusz és tisztelet kifejezésének eszkoze

Az iizleti érintkezés soran szembeotld lehet a nyugati fél szamara a kinai partner
feltinG méreteket 61t pénzszorasa. A mar-mar zavarba ejt6 koltekezésének tobb
funkcibja is van. Egyrészt a kinai fél részben igy hangstlyozza sajat nagysagat és
komolysagat, masrészt az lizletfél iranti nagyrabecsiilését is kifejezi. A felhajtas,
pompa értékét pont a korabbi sziikosség, és a ma is jellemz§ takarékossag adja. Ki-
niban fontos, hogy a partner ellatasanak és fogadasanak nem csupan meg kell adni
a modjat, de lehet6leg minden luxussal szinte el kell arasztani. Eurépaban ez kevés-
bé jellemzd, és kevésbé fontos az iizletkotés szempontjabdl. Az ilyen modon vald
felvagas jellemzGen férfias érték.

Egy kéttagu magyar iizleti delegacié Kinaba utazva meglepve tapasztalta a

hatalmas felhajtast, mellyel a kinai fél fogadta 6ket. A kérnyék legjobb szallo-

ddjaban foglaltak mind a kettdjiiknek egy-egy tobbszobas lakosztalyt, és a tar-
gyalasokhoz kibérelték a szalloda egyik konferenciatermét, bar erre nem lett
volna feltétleniil sziikség. Folyamatosan programokra vitték 6ket, ezzel éreztet-

1 A ,Szavazz ram!” c. kinai dokumentumfilm betekintést ad egy altalanos iskolai osztily osztalytit-
kar vélasztasaba, és megmutatja, hogy a sziil6k milyen véresen komolyan vették a t6bbi tanuld
szavazatainak megnyerését. A film 2007 &szén megtekinthetd volt néhany magyar moziban is.
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vén veliik, hogy térédnek veliik, és egyetlen étkezést sem lehetett kihagyni, bar a
folyamatos evés mar kezdett sok lenni a magyaroknak. A draga étkezésekhez,
programokhoz, és a lakosztalyokhoz annak ellenére is ragaszkodtak, hogy a
magyarok jelezték, nincs sziikségiik ekkora felhajtasra, mivel az sok esetben
mar nem a kényelmet szolgalta, hanem inkabb kellemetlenséget jelentett.

A kinai tizletfelek fogadisakor hasonloképp meg nekik adni a kell§ tiszteletet,
akar szamunkra talzasnak tetszé dolgokkal is, mert részben ez alapjan mérik fel, hogy
mennyire komoly partnerrel van dolguk, illetve az mennyire veszi ket komolyan.
Semmiképp nem szabad fukarnak téinni, mert az arcvesztéssel jar.

3.1.4. Harmonia

A harmoéniara és az ,arc” meg6rzésére valo torekvés és ennek jegyében a nyilt
konfliktusok keriilése inkabb a feminin jelleget erdsitik.

Kina torténelmében a szétszakadas, haboruskodas és a rovid békés idGszakok fo-
lyamatosan valtogattak egymaést. Ezért a kinaiak gondolkodésara az europai linearis
torténelemfelfogastol eltérden a ciklikus torténelemszemlélet jellemzd, mely 1énye-
ge, hogy a torténelmet korforgasként, ismétl6dé ciklusok sorozataként latjak. Tehat
a torténelemben alapvetGen a rend, vagyis a ,,zhi” és a kdosz, vagyis a ,Juan” korsza-
kai valtogatjak egymast, és a kinaiak szerint szinte barmilyen rend jobb a kdosznal.
A harmoéniara tehat mindenkinek térekednie kell. A harmoénia azonban gyakran csak
a felszinen valosul meg, és jellemzGen a nagy hatalmi tavolsagok biztositjak. ,,A nyu-
gatiak elsGsorban az igazsagot helyezik el6térbe, azonban ennek érvényesitése gyak-
ran diszharmoéniat sziil. A tavol-keletiek inkabb a csoportharmoniat tartjak szem
el6tt, és ennek fenntartdsa érdekében inkabb hajlandéak elviselni bizonyos iga-
zsagtalansagokat, akar egyéni jogaikrol lemondanak.”2

3.1.5. Konfliktuskeriilés

A konfliktusok kertilésére valo torekvés nyilvan Gsszefiigg a harmonia fontossaga-
val. Erdekes megnyilvanulasai megtalalhatoéak példaul a kinai nyelvben. A kinaiak
ritkdn hasznalnak negativ jelz6ket, ha valamivel nem elégedettek, akkor szivesen
hasznéljik a ,,még elmegy” kifejezést, illetve gyakran a pozitiv toltetli szot tagadjak. Ha
mar valami ,nem j6”, az nagyon rossz. A hatarozott nem valasz elkeriilésére szamos
nyelvi fordulat 1étezik, mint péld4ul a ,majd még beszéliink réla”. A kedvez6tlen va-
laszt gyakran az id6htzasbol, halogatasbol szlirhetjiik le. Ez az egyértelmi igenekhez
és nemekhez szokott nyugati szaméara zavaroé lehet, agy élheti meg, hogy bizonytalan-
sagban tartjak. A kinaiak azonban mar hozzaszoktak az iizenetek értelmezéséhez,
szamukra egy burkolt megfogalmazasbol is konnyebben kivilaglik a valodi lizenet. Egy
kevésbé konfliktuskeriil§ kultaraban egy udvarias nemleges valasz sokkal elfogadha-
tébb, a kinai kultiraban azonban egy nyilt visszautasitis kinosabb, mint a halogatas.

3.2. Nemi egyenloség

Ez a dimenzi6 annak értékét mutatja, hogy ,a tarsadalom milyen mértékben mi-
nimalizalja a nemi szerepekbdl ered egyenl6tlenségeket”.3 Azokban a kulttradkban,
ahol a nemi szerepek élesen elkiiloniilnek, 4ltalaban erds maszkulinitas jellemzé.

1 Salat: 1999: 12.
2 Marosi: 2003: 27.
3 Heidrich: 2001: 91.
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Hagyomanyosan Kinaban is élesen elkiiloniiltek a n6i és férfi szerepek, tulajdon-
sagok. A kommunizmus alatt azonban torekedtek a nék és férfiak lehetéségeinek és
jogainak a kiegyenlitésére. Ennek 6rokségeként a nagyobb varosokban mar eléggé
egybemosddtak a nemi szerepek. A nagyvarosokban laké nék helyzete munkahelyi
érvényesiilés szempontjabol valahol a japan és nyugati n6k kozott van. A csaladon
beliili szerepek is megoszlanak a felek kozott és a feleség karrierje és munka terén
val6 kibontakozasa is fontos lehet.

Legelsé kinai tanarném a féiskolan a férjét és kétéves gyerekét hagyta hatra Ki-

naban két évre a magyarorszagi munkalehetéség miatt, és esete nem egyediilalloé.

3.2.1. A n6k szerepvallalasa a gazdasagi életben

Az életkoriillmények is 0sztonzik a n6k gazdasagi szerepvallalasat. Példaul Japan-
hoz képest joval alacsonyabb a bérszinvonal, igy Kindban jellemz6en a nék is dol-
goznak, melynek velejardja, hogy fiiggetlenek lehetnek férjiikt6l, vagy legaldbbis
kevésbé fiiggnek t6le anyagilag. Ez mar 6nmagaban is emeli tarsadalmi pozicidjukat.
Az egyke politika is el@segiti a n6k munkavallaldsat, hiszen az anyanak nem kell a
sok gyerekkel sokaig otthon maradnia. Mivel mar lassan az els§ egyke generacio is
csaladot alapit, naluk jo eséllyel négy nagysziil6 fog jutni egy unokara, tehat még
kevésbé lesz elengedhetetlen, hogy az anya otthon maradjon.

Bar a férfias tipust vezetési stilus a sikeres, egyre tobb nd kertil vezetd pozicioba.

Erdekes tény, hogy a textilipar utdn az internetes szektorban dolgozik a legtobb

né Kindban. Ennél is meglepobb azonban, hogy a néi vezetbk szempontjabol is

kiemelkedd teriilet az internet. A n6k hatalmas szerepet jatszottak Kindaban az
internetes szektor fejlédésében, ugyanis eqy né, ZHANG SHUNXUN hozta létre
1995-ben az elsé kinai internetes szolgaltaté céget. 1995 és 2000 kozott a noi
vezetbk aranya megduplazédott az internetes szektorban és igy ekkora az ezen

a teriileten vezetd beosztasban lév6 nék szama megegyezett a férfiakéval.1,2

Az fizleti targyalasok sordn a férfidominancia a jellemz8 tovabbra is, azonban
el6fordul a ndi targyalopartner is, kiilonésen mivel nem ritka, hogy egy né sajat
vallalkozasba kezd.

A kinai tarsadalomban a férfias értékek dominalnak, a nék és férfiak
szerepe azonban a nagyvarosokban kozelit egymashoz.

4. ALACSONY, VAGY MAGAS BIZONYTALANSAGKERULES?
HOFSTEDE NEGYEDIK DIMENZIOJA

~A bizonytalansagkeriilés annak mértéke, hogy az egyének mennyire érzik ma-
gukra nézve fenyegetének a bizonytalan, ellentmondasos helyzeteket, és mennyire
probaljak azokat aktivan elkeriilni.”3 A tavol-keleti orszagokat magas bizonytalan-
sagkeriiléssel szoktik jellemezni, mely egyértelmi Japan esetében. Kina valahol a
két véglet kozott helyezkedik el.

1 Roberts: http://www.businessweek.com/1996/35/b3490151.htm.

2 http://english.peopledaily.com.cn/english/200103/07/eng20010307_64360.html.

3 Gyenge: http://nyitottenciklopedia.akti.hu/index.php?title=Kult%C3%BArak%C3%B6zi__
kommunik%C3%A1ci%C 3%B3.
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4.1. Bizonytalan helyzetek

Mar t6bbszor kiemeltem, hogy mennyire fontos érték a harmonia, mely a konflik-
tuskeriiléshez is vezet. A kinaiak a kellemetlen helyzeteket élik meg fenyegetésként,
sokkal szivesebben viselik el a bizonytalansagot, minthogy nemet mondjanak, és kinos
szituaciot idézzenek el6. Azonban azt is figyelembe kell venniink, hogy egy ilyen hely-
zet csak latszolag, vagy csak egy nyugati szamara bizonytalan. Igy a konfliktuskeriilés
még onmagaban sem magas, sem alacsony bizonytalansagkeriilésre nem utal. Valo6ban
akadnak azonban olyan helyzetek, ahol a kinaiak az 1j, szokatlan helyzetet fenyegetés-
ként érzékelik. A kinai beosztottak nehezen viselik, ha dontés elé keriilnek, és gyakran
nem tudnak megfelelGen, hatékonyan reagalni. Az ilyen bizonytalan helyzetek kivédé-
sére a felettes hatalma alkalmas, hiszen § dont.

4.2. Erzések kimutatasa

Az érzések szabad kimutatasa a magas bizonytalansagkeriil6, mig elrejtésiik az
alacsony bizonytalansagkeriil6 kultirakra jellemz6.

Az érzések kimutatisa szempontjabol véleményem szerint kiilon kell kezelniink a
csalad korét, a guanxi-halozat egyéb tagjait, és az azon kiviil es6 kiviilallokat. Az
érzelmek kimutatasa a két véglet esetén a legerésebb, tehat minél tavolabb, illetve
minél kozelebb all hozzam az illet6. A csalddon beliil el6fordulhatnak az érzelmi
kitorések, egy ismeretlennel szintén lehetiink akar 6szintén udvariatlanok is. Azon-
ban a tavolabbi ismer6sokkel szemben, mint egy munkatars, vagy iizletfél, inkabb az
érzések palastolasa jellemzs, melynek f6 oka a kellemetlenségek, konfliktusok elke-
riilésére valo torekvés. Ilyen jellegii kapcsolatokban az udvariassag, tilarad6 szivé-
lyesség jellemz6 a kinaiakra, mig a valodi érzelmek rejtve maradnak a kedvesség
mogott. A kinaiak baratsagossidga nem feltétleniil jelent baratsagot is.

4.3. Szabalyok szerepe

Kinaban altalaban szigortiak a torvények, és minden aprbésigra van valamilyen
szabaly, mely alapvet6en a magas bizonytalansagkeriilésti orszagokra jellemz6, hi-
szen az aprolékos szabalyozassal kivédhetfek a varatlan szituaciok. Ennek megfele-
16en a hivatali iigyintézés roppant biirokratikus és hossza folyamatta valhat. Az igy-
intézés folyaman nagyon fontosak az irasos aktusok, mindennel kapcsolatban kiilon
kérvényt kell beadni, kiilon engedélyt kell beszerezni. Ez egyfajta biztonsagot is nyujt
az ligyintézének, mivel az irdsos dokumentacidval tudja sziikség esetén bizonyitani,
hogy helyesen jart el. Kiilon kiemelném a pecsételés szerepét. Kindban egy voros
szin( pecsét emeli a dokumentum hivatalossagat, megbizhat6sagat.

Azonban a gépszert ligyintézés, az emberi elem kikapcsolasa ellentmond a konfu-
cidnus felfogassal. Az emberi tényez6 meglatasom szerint a guanxi révén van jelen a
kinai biirokraciaban. Ha nem rendelkeziink megfelel§ kapcsolatokkal, az ligyintézés
konnyen megrekedhet az {igyintéz&k érdektelensége miatt. A személyes kapcesolatok,
az adott szituacio viszont lehet6vé teszik a szabalyok alél val6 kibtijast, mivel az
emberi mérlegelés fontos szerephez jut az egyes szabalyok értelmezésekor (a szaba-
lyok néha hidnyosak, vagy nem egyértelmiiek, igy esetenként az iigyintézé biirokra-
tara van bizva egy-egy eset elbiralasa).

Az irasos szabalyok lazabb kezelése még inkabb érvényesiil a vallalatokon beliil,
ahol altaldban kisebb kaliberti dolgokrol van sz6. Mivel mar az iizleti partner, illetve
az alkalmazottak kivalasztasanal is donté szempont a szimpatia, megbizhatosag, a
személyes kapcsolat sokkal nagyobb szabalyozd er6vel bir, mint egy papirdarab.
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Természetesen nagyobb vallalatok esetén elengedhetetlen a szabalyok pontos és
irasos rogzitése, azonban ezek inkabb csak irdnyad6ként szolgalnak. Az irasban rog-
zitett szabalyoktol feliilr6l szoktak eltérni, egy alkalmazott ezt nem teheti meg.
A kinai utazasi irodaban gyakran eléfordult, hogy a munkaidé lejarta elétt jo-
val elengedtek, de elég gyakran kértek munkakorémbe nem esé dolgok elintézé-
sére. Példaul tobbszor kértek, hogy képuviseljem a céget kiilonboz6 tanulmanyi
kirandulasokon, melynek koltségét nekem kellett volna fizetnem.

4.4. Az id6 (nem) pénz

Az ,id6 pénz” elve a magas bizonytalansagkeriil§ kultarak sajatja, nem jellemzd
azonban Kina esetében. Ez megnyilvanul abban, hogy a nyilt nemleges valasz helyett
inkabb halogatjak a valaszadast, illetve, hogy a munkatarsak, alkalmazottak, tizleti
partnerek kivalasztasanal személyes tényez6k dominalnak. A kinaiaknak a hosszt
tava egytttmiikodés, megtértilés fontosabb, mint a rovidtava.

Edesanyam iizletkotbként sok targyaldson vett részt kiilonféle nemzetiségiiekkel.

Elmonddasa alapjan mig egy tigyet példaul a németekkel két 6ra alatt is meg tud-

tak targyalni, a tavol-keletiekkel ugyanaz a kérdés tobb napot is igénybe vett.

4.5. Magas bizonytalansagkeriilésre utalo tényezdk

Magas bizonytalansagkeriilésre utal a tarsadalmi kapcsolatok, viszonyulasok me-
rev, hagyoményos rogzitettsége, mely a munkahelyen, iskoldkban is érzékelhetd. A
tanar-diak és a f6nok-beosztott kapcsolat, melyre mar kitértem, teljes pArhuzamba
allithat6, mindkett6re a hierarchikus tavolsagtartas jellemz8. A tanar a tudisanak
koszonheti tekintélyét, igy nem engedheti meg maganak, hogy valamire ne tudja a
helyes valaszt. Annal is inkabb, mivel minden kérdésre kell, hogy 1étezzen egyértel-
mi helyes valasz, igy az oktatasban a lexikalis tudas elmélyitésére fektetik a hang-
sulyt, mig a kreativ feladatok hagyomanyosan héttérbe szorulnak. A sok iskoldban
kotelez6 egyenruha jelzi az eltérével, nem megszokottal szembeni gyanakvast.
Azonban nem lehet azt allitani, hogy a kinaiak teljesen elutasitanak az Gjitasokat, a
meghokkentd, egyéni dolgokat, pl. Shanghaiban szinte nincs is két egyforma felhd-
karcol6. A kemény munka f6 motivaciéja nem elsGsorban a teljesitmény, hanem a
csoport tiszteletének, elfogadasanak kivivasa, a csalad joléte, mely szintén a hosszt
tava biztonsag elérését szolgalja.

A kinai kultiraban megtalalhatéak a magas és alacsony bizonyta-
lansagkeriilés elemei is.

5. A HOSSZU TAVU ORIENTACIOROL

A hosszi tavu orientaciot, mint 6todik dimenziét, HOFSTEDE utblag rendelte a mar
korabban megnevezett négy dimenzié mellé. Talan részben ezért is, ennek a dimenzi-
onk a létjogosultsdgat nem minden kutatoé ismeri el. Kina esetében azonban a hossz
tavu orientaci6 értéke kiugroan magas, igy mindenképp kell par szét szolnunk rola.

»Az index alacsony értéke arra utal, hogy az adott kultara idGorientacidja jellem-
z6en rovid tava, a jelenre — vagy maximum a kozeli jovore — koncentral6. Mindezzel
szemben, az index masik végén, egy gyakorlatias, a tavoli jovére koncentrald, taka-
rékossagra torekvs, a napi élvezetek helyett hossza tavra befekteté kultarat tala-
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lunk, amely kevésbé ragaszkodik a mult hagyomanyaihoz és a stabilitashoz, viszont
konnyen és gyorsan atveszi az Gjitasokat, vallalkozo szellemi.”

A fentebb felsorolt elemek koziil gyakorlatilag minden igaz a kinai kultarara, ki-
véve a hagyomanytiszteletre vonatkozo6 allitas. Kindban ugyanis minden nagy je-
lent6sége volt (a kulturalis forradalom éveit leszamitva) az Gsok, a hagyoméanyok
tiszteletének. A mai Kinaban, bar alapvetéen hagyoménytisztel6k, ezt altalaban
sikeriil 0sszeegyeztetniiik az Gjitasokkal, illetve ha a helyzet tgy koveteli, akkor tdl is
1épnek azon.2

5.1. A hosszi tavon valé gondolkodas

Mar tobbszor is irtam arrdl, hogy a kinaiak szdméra mennyire fontos az egyéni
benyomas az iizletfelek, munkatarsak és beosztottak kivalasztasiaban is. A kinaiak
azért szeretnék minél jobban megismerni a kés6bbi munkatarsaikat, azért tartjak
fontosnak a személyes jo viszonyt, azért nem sajnaljak az id6t és pénzt a barati jelle-
gl kapcsolat kialakitasara, mert alapvetSen hossza tavra terveznek. Eppen ezért is
volt korabban jellemz& a hosszi tdvon valé foglalkoztatas.

Egy iizleti targyalas folyaman a személyes benyomas legalabb akkora stllyal esik
latba, mint az aktudlis ajanlat. A kinaiak, bar nagyon érzékenyek az arra is, csupan a
kedvezd arajanlat miatt nem fognak a megbizhatatlannak t{in§ potencialis iizletféllel
megegyezni, hiszen elsédleges céljuk nem az azonnali, gyors megtériilés, hanem a
biztos, kellemes, hosszi tava egyiittmiikodés kialakitasa. Eppen ezért, ha sikeriil pozi-
tiv képet kialakitani magunkrol a kinaiak felé, akkor, ha az ar kérdésén meg is bukik az
aktudlis tizlet, a jov6beli egylittmiikodési lehet6ségeknél gondolni fognak rank.

A targyalas folyamata soran tehat tobbféleképpen ,tesztelik” a potencialis tigyfe-
let, igyekeznek minél t6bb benyomast szerezni rola, hogy altala tisztabb képet kap-
hassanak a vallalatrol is. Mindez azt eredményezi, hogy a targyalasi folyamat ese-
tenként rendkiviili modon elhazoédik, a targyalbdasztalon kiviil sok kézos program,
f6leg étkezések biztositjak, hogy kiillonboz6 szituaciokban meg lehessen figyelni a
partnert, és esetleg észrevétleniil valamilyen kedvez§ ajanlatra lehessen rabirni.

A kinaiak éppen ezért, ha mar elkotelezték magukat egy partner, egy alkalmazott
mellett, akkor bizonyos fokig lojalisak lesznek hozza.

A kinai kultrara a hosszt tavi orientacio a jellemzd, mely a munkatarsak, tizlet-
felek megvalasztasan kiviil a targyalasi folyamatban, a hosszu tavon val6 foglalkoz-
tatadsban, a lojalitdsban is érezteti hatasat. Osszefiiggésbe hozhat6 a problémak,
kérdések érzelmi alapon valé megkozelitésével.

6. BEFEJEZES
Befejezésiil alljon itt két diagram.

Az 1. abra a hofstedei kulturalis dimenzidk értékeit szemlélteti Kina esetében.
A 2. dbra 6sszehasonlitja Kina, Magyarorszag, illetve Japan eredményeit.3

thttp://www.interkulturalis.hu/pagesMO/Dimenzio_Hofstede.html.

2 Az épitészet terén is gyakran 6tvozik a hagyomanyokat a modernitassal. A legtobb nagyva-
rosban gyakran el6fordulnak olyan magas tivegépiiletek, melyek széle, vagy teteje pagodara
emlékeztet.

3 http://www.geert-hofstede.com/hofstede_dimensions.php.
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