A motivécid, a munka-
véllalék motivéalasa egyre
nagyobb szerepet tolt

be az egyes szervezetek
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BEVEZETES

A Kinai Népkoztarsasag fejl6d6 és ndvekvd gazdasaggal
rendelkezik, mindannak ellenére, hogy a 2008-ban kirob-
bant vilagvalsag és annak kovetkezményei ezen orszag
gazdasagara is ranyomta bélyegét. Eurdpai cégek sora
terjeszkedik és telepedik meg Kinaban, mely orszagnak az
eurdpai gazdasagokra gyakorolt hatasa 6riasi. Akinai kap-
csolatok fontossagarol sokat elarul, hogy az Eurdpai Unid
és Kina 2010-ben oda-vissza dsszességében 395 milliard
eurd értékben kereskedett egymassal, amelynek jelent6s
része fizikai aruszallitast igényelt, ennek 71,4 %-a kinai
aru volt (Eurdpai Parlament 2011).

Valasztasom azért esett Kinara, mert szdmos elismert
gazdasagi szakember szerint a vildggazdasagban betoltott
szerepe megkérddjelezhetetlen, emlitése elkertlhetetlen.
»A legnagyobb tartds ndvekedési litemeket Kina és India
esetében latjuk...” - fogalmaz Boda Gyorgy és Virag Imre
Utemvaksag cimii tanulmanyéaban (2010, 1089). ,,A nem-
zetkdzi prognozisok szerint a Kinai Népkoztarsasag 2020
és 2030 kozott at fogja venni a vezet§ gazdaségi szerepet”
(Szretyko6 2013) a vilagban. ,,Kina a kozeljové nagy szu-
perhatalma, amely a kollektiv nemzeti elkotelezettséget
és a meggazdagodast tiizte ki célul.,,” (Podr 2009, 83). Az
orszag utobbi években nyujtott GDP-ben mért gazdasagi
teljesitményét az 1 &bra szemlélteti.

Kina népességszamanak alakuldsa szintén olyan
globalis tényezd, mellyel a jov6ben szamolni kell: 2012-
ben Kina lakossaga 1,354 milliard f6 volt (IMF 2013).
A népesség 56 nemzetiséghez tartozik, melynek 92%-a
kinai (han), a tébbiek mongolok, ujgurok, tibetiek, miaok,
jik és egyéb népcsoporthoz tartoznak (KSH 2009). (Meg
kell jegyezni, hogy az e heterogenitasbol adédo kilénbsé-
gek feltarésa taImutat jelen tanulméany keretein.)

De vajon milyen sajatossagokkal birnak ezen orszag
munkavallal6i? Milyen, eur6pai ember szamara kiilénleges
kulturalis értékekkel rendelkeznek, hogyan érvényesitik
ezeket munkahelyeiken, és ami ennél még inkabb fonto-
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sabb: hogyan 0sztondzhetik vezet6ik még
nagyobb teljesitményre kinai dolgozoikat?

A vallalkozasoknak a kalfoldi piacokra
és a kulfoldi kultirdkba torténé belépése
esetén a helyi értékek adaptalasa olyan fontos
tényez6, melyeket mind a kulfoldi veze-
téknek, mind az egyéb munkakort betoltd
munkavallaloknak figyelembe kell venni.
Az egyik leglényegesebb szempont maés
nemzetek emberi er6forrdsainak alkalma-
zéséban az, hogy milyen médon motivaljak
alkalmazottaikat. A hazai 6sztonzési rend-
szerek kozel sem biztos, hogy ugyanazt az
eredményt hozzédk a kalfoldi leanyvalla-
latndl, mivel ugyanazon motivalasi mod
mas kulturalis kornyezetben teljesen eltérd
hatast valthat ki (Lemoine & Jansson 2010).
»A délkelet-azsiai orszagok nagyon eltérg
tulajdonosi  és etnikai demokratizaltsagi
szintjei nagyban befolyasoljak az alkal-
mazott munkaszervezést, a szakszervezeti
viszonyokat és a HRM munkahelyi megva-
l6sitasat.” (Podr 2009, 83).

A jelen tanulmény a fenti gondolatokb6l
kiindulva azt célozza meg, hogy bemu-
tassa: napjaink menedzsmentjének milyen
vezetSi Kkihivasokkal kell szembenéznie
a kinai munkavallalok motivalasa soran,
figyelembe véve a kinai kultira sajatos-
sagait is. A fenti cél eléréséhez (tobbek
kozott) az egyik legismertebb és legtdbbet
hivatkozott ~ kulturalis  kilénbségekkel
foglalkozé tarsadalomtudds Geert Hofstede
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munkassagat (Hofstede 1983, 1984, 2011),
valamint kulturalis elméletének dimenzioit
hivja segitségll (Hofstede 2010, 2012).
A Hofstede-i dimenziok felhasznalasaval
végzett vizsgalatok tiikrében megérthetjiik
a kinai nemzet munkaerejének, illetve ezen
munkaerd motivalhatdsaganak Iényegét.

Hipotézisem szerint egészen mas
stratégiat és Osztonzési rendszereket kell
alkalmazni az eurdpai és amerikai veze-
t6knek a kinai munkavallalok motivalasa
soran. Kulturalis sajatossagaik ugyanis
jelentésen eltérnek a szamukra megszo-
kottol. A kinaiak kulturélis kiilonbségeit a
Hofstede-i dimenzi6értékek is jol érzékel-
tetik: nagyobb a vezet6kt6l vald fiiggés;
kollektivistabb a munkahelyi légkor; férfi-
asabb értékek dominalnak a munkahelyen;
alacsony  kockazatvéllaldsi  hajlanddsag
tapasztalhat6 a beosztottak kdrében; hosszu
tdvl gondolkodas jellemzi az uzleti targya-
lasokat; valamint visszafogottabb szocialis
és tarsadalmi megnyilvanulasok fordulnak
el6 a mindennapokban.

Azonban nemcsak Hofstede, hanem
szamos mas, a témaban jartas tudomanyos
kutatd6 munkai is dsszefoglalasra keriilnek,
kilénos tekintettel arra, hogy a Kkinai
munkavallalokat irdnyitd6 menedzserek
milyen Ujszer( vezet6i kihivasokkal talal-
kozhatnak, ezen munkavallal6k motivalasa,
Osztdnzése, vezetése sordn. Az aktudlis
kutatasi eredmények bemutatasan tal olyan



kovetkeztetések és javaslatok megfogalma-
zasarais sor keriil, melyek a kinai munkaer6
teljesitményfokozasanak lehet6ségeit veszi
figyelembe.

KINAI MUNKAVALLALOK
MOTIVALASANAK VEZETOI
KIHIVASAI HOFSTEDE
DIMENZIOINAK TUKREBEN

A kovetkez6 bekezdések azt a célt szolgal-
jék, hogy az egyes Hofstede-i dimenzidk
lencséjén keresztiil adjanak egy atfogo
képet a kinai munkavallalokrol és kulturalis
sajatossagaikrdl. Teszik mindezt Ggy, hogy
tobb, a témaban jartas szerz6 kutatasi ered-
ményeit integraljak (Marosi 2003, Csath
2008, Véradi 2008, Lemoine & Jansson
2010, Szretyko6 2013). (Terjedelmi korlatok
és a dimenziok kozismertsége miatt azok
magyarazatatol most eltekintek, ellenben a
dimenzidk kinai értékeinek vilagatlaghoz
fliz6d6 viszonya bemutatasra Kkerll az
alabbi 2. szamu &bran.)

Kindban magas a hatalmi tavolsag
mértéke (Hofstede 1984), ami nagy hie-
rarchikus rendet takar, mivel a hatalom a
hierarchia csucsan 1év6 néhany ember kezé-
ben dsszpontosul. A kinai vezet6k hatalma
megkérddjelezhetetlen, egy  szervezet

élén a vezet6 gyakorlatilag ,,mindenhatd”.
Szretyk6 (2013) szerint a kinai vallalatok
élén allo vezetd hatalma abban nyilvanul
meg, hogy a beosztott nem kérdéjelezheti
meg a vezet utasitasait, azokat igyekszik
maradéktalanul kovetni. Ugyanerre a kdvet-
keztetésre jut Varadi is (2008), aki szerint
a konfucianizmusban oly nagyra értékelt
harmonia egyik alapfeltétele, hogy a vezet6
magasabb szinten helyezkedjen el a beosz-
tottnal, és annak véleményét, utasitasait
nem kérd6jelezheti meg a munkavallald. igy
egyfajta paternalista szemléletmdd figyel-
hetd meg a kinai vallalatoknal, ahol a vezetd
minden kérdésre tudja a helyes valaszt,
mentesitve a dontés terhe aldl beosztottait és
vallalva akar arossz dontés kovetkezményeit
is. A munkavallalék olyannyira lojalisak
vezetBikhez, hogy igyekeznek a még min-
denki szdmara egyértelmiien hibas vezet6i
utasitdsokat is maradéktalanul kovetni.
Ezzel probaljak megovni a szamukra oly
fontos ,,arc” kulturajat, ami egyfajta meg-
tiszteltetést, tarsadalmi elismerést jelent
(Szretykd 2013). ,,A kinaiak sokkal hatéko-
nyabban m{kddnek csoportban, névtelendl,
mintha neviket felvallalva, egyénileg kéne
ezt megtenniik. (Egyértelm( tehat, hogy a
kinaiak esetén a nyugatitdl eltéré 6sztonzd
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rendszerre van szlkség a foglalkoztatas
soran.)” (Varadi 2008, 32).

Az individualizmus/kollektivizmus
mez6ben azt latjuk, hogy a kinai Uzleti
kultdra leginkdbb kollektivista gondol-
kodasmaéddal van éatitatva. JO példa erre
a guanxi kulturgja. A guanxi egyfajta
egymassal szembeni jéindulatot jelent,
amelyben a win-win gondolkodés elemeit
lehet felfedezni. ,,Te is jol jarsz - én is jol
jarok” szemlélet. Csath (2008, 300) szerint
a guanxi versenyel6nyt jelenthet azok
szamara, akik élni tudnak vele. A guanxi
egyfajta testvériességet (mely tipikus kol-
lektivista vonas) és igazsagossagot is takar,
amit feltétlendl figyelembe kell venni a val-
lalkozasok vezet6inek is, mivel motivacios
szerepe az Uzleti életben megkerilhetetlen.
Motivécids tényez6 a pénz és a fénokkel
valo kapcsolat mindsége is, melyek a val-
lalat felé iranyuld lojalitasban nyilvanulnak
meg: ,,Hacsak az alkalmazott és a vezetés
kozotti kapcsolat nem nagyon szoros, akkor
a pénz lesz az abszolut dontd tényezd, és
egy jobb fizetésért kénnyedén otthagyja a
céget az illet6, hiszen a magasabb kereset
a legbels6 csoport, a csalad érdekét szol-
galja (szintén kollektivista vonds). Ez a
jelenség a javulo életmin@ségnek, béviilé
lehet6ségeknek és a nyugati befolyasnak
a hatdsara egyre gyakoribb. Ha azonban a
fénokkel szoros a kapcsolat, akkor a pénz
szerepe elhanyagolhato lesz, hiszen a kozeli
korbe tartozd személy érdeke az, hogy az
alkalmazott maradjon” (Varadi 2008, 35).
A kollektivista beallitddasbél addéddan, a
motivalasban igen nagy szerepe van a kinai
munkavallalok személyes érdekei el6térbe
helyezésének. ,,Csaladi vallalat esetén
megvan a kell6 motivacio a min6ségi és
hatékony munkavégzésre, hiszen a bevétel
ennek a fliggvénye, és a hatékonyabb munka
altal a csalad is tobb forrashoz jut. Kell§
motivaltsdg esetén kevés szorgalmasabb,
tajékozottabb, szemfillesebb munkavégzd
akad a kinaiaknal. lIgaz ez a multinacionalis
vallalatok cstcsvezet6it6l kezdve egészen
a kilféldon szerencsét probald, sajat val-
lalkozasba kezdd kinaiig.” (Varadi 2008,
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38). Ellenkez6 esetben viszont folyamatos
ellenérzésre és kontrollra van sziikség,
hogy a munkavallalé6 megfelel§ szinvonalon
teljesitse feladatat.

A nGiesség/férfiassag dimenzidjaban azt
latjuk, hogy kinai munkavallalok motiva-
lasdban egyértelmien a férfias értékeknek
megfelel6 eszkdzok hasznalataval érhetnek
el sikereket a vezet6k. igy a nyereség, a
pénz hajszolasa, a vallalat munkatérsainak
kizsakmanyolasa a vagyon felhalmozésara
val6 torekvés, mind-mind meghatarozéak a
kinai vallalatok és munkavallaléik motiva-
l4sa soran. Extrém esetben a célok elérésében
megjelenik a csalas, a kormannyal val6 szem-
behelyezkedés, az addcsalas, a korrupcio, a
guanxi kendpénzzel valé megolajozasa is
(Marosi 2003). A pozicidknak és rangoknak,
titulusoknak (melyek tovabbi maszkulin
értékek) és a hozzajuk kapcsolédo tiszte-
letnek szintén meghataroz6 szerepe van
a dolgozék 0Osztonzéseben. Itt kell meg-
emliteni az extrém mérték{ koltekezést
is, mely az Uzleti partner luxuscikkekkel
torténd elkapraztatasat és ezzel Uzletkotésre
torténd motivalasat jelenti. (Varadi 2008).
A maszkulinitds el6térbe helyezése és a
feminitds elnyomasa megjelenik a nék
gazdasagi szerepvallalasanak 6sztbnzé-
sében is, melyet el6segit az egy gyermek
vallalasat el6térbe helyezd ,,egyke politika”.
Mindez lehetévé teszi, hogy a kinai n6ék ne
csak a gyermeknevelésben és a haztartas
vezetésében, hanem az Uzleti életben is
kiteljesedjenek.

A hatalmi tavolség értéke akinai szerve-
zeteken bell igen magas, ami hatéssal van
a bizonytalansag keriilésének megitélésére
is. A hatalommal nem rendelkez§ emberek

,,Az individualizmus/kollektivizmus mez&ben

azt latjuk, hogy a kinai tizleti kultdra leginkabb
kollektivista gondolkodasméddal van atitatva. Jo
példa erre a guanxi kultdraja. A guanxi egyfajta
egymassal szembeni jéindulatot jelent, amelyben

a win-win gondolkodas elemeit lehet felfedezni.”



egy ilyen tarsadalomban elfogadjak és
tudjak, hogy a tarsadalombdl csak néhany
ember rendelkezhet hatalommal (Hofstede
1983). Az ilyen tipust tarsadalmakban
a jutalmazni kivant emberek hatalmuk
megnovelésével jutalmazhat6ak igazan. Ezt
a tényt a kinai alkalmazottak motivalasa
sordn szigoruan figyelembe kell venni.
Mivel a kinai érték ennél a dimenziénél
nem egyértelmien magas vagy alacsony,
ezért figyelembe kell venni azt is, hogy a
kinaiaknal a ,,csoporton kivili”-ségben valo
gondolkodas hianya azt jelzi, hogy magas
fok( bizonytalansagkerilésre is hajlamo-
sak lehetnek (Hofstede 1983). Egy olyan
személy, aki egy bizonytalansagkerild
tarsadalomba tartozik kevésbé hajlamos
kockazatot vallalni, szivesebben rendeli
ald magat a tarsadalom szabélyainak. A
bizonytalansag nagyfokl keriilése miatt a
vezet6knek kétszer is meg kell gondolniuk a
dontéseiket arra vonatkozéan, hogyan moti-
valjak kinai munkavallaldikat (Lemoine &
Jansson 2010). A kinai bizonytalansagkeri-
lés arra is utal, hogy sokszor halogatjak a
konkrét valaszadast a nyilt nemleges vélasz
helyett, ami azokbdl a nyugati emberb6l
értetlenséget valthat ki, akiknél az ,,id6
pénz” elve érvényesil (Varadi 2008).

A hosszl és/vagy révidtava gondolko-
das dimenzidja Konfuciuszhoz és tanaihoz
is kothet6 (angolul Confucian Dynamism
Index-nek is nevezik), aki hangsulyozta a
rend, az egyensuly és a harmonia fontos-
sagat, ami tartast, kitartast, hosszu tavra
tortén6é gondolkodast takar, de itt kell meg-
emliteni a vezet6k, feljebbvalok tiszteletét
és a mésokkal valo torédés értékeit is. Az
egypartrendszerl Kinaban a partnak fontos
az olyanjelleg( tanités, amely arra dsztonzi
az allampolgéarokat és a beosztottakat, hogy
fogadjak el helyiket a tarsadalomban és ne
kérd6jelezzék meg a part, illetve a vezetd
hatalmat (Csath 2008). Egyértelmd, hogy
a kinai kultdrara a hossz( tavu orientacio
a jellemz6, amit jol példaz az, hogy egy
lizleti targyalas esetében is legalabb akkora
stllyal esik latba a személyes benyomas,
mint a konkrét Gzleti ajanlat. ,,A kinaiak,

bar nagyon érzékenyek az arra is, csupan a
kedvez6 arajanlat miatt nem fognak a meg-
bizhatatlannak tin6 potencialis tzletféllel
megegyezni, hiszen elsédleges céljuk nem
az azonnali, gyors megtériilés, hanem a biz-
tos, kellemes, hosszl tava egyuttm(kddés
kialakitasa. Eppen ezért, ha sikerll pozitiv
képet kialakitani magunkrdl a kinaiak felé,
akkor, ha az ar kérdésén meg is bukik az
aktualis Uzlet, a jovébeli egyuttmikodési
lehet6ségeknél gondolni fognak rank.”
Mivel a munkatarsak, alkalmazottak,
lzleti partnerek Kivalasztasanal sokszor a
személyes tényez6k dominalnak, ez is azt
bizonyitja, hogy a kinaiaknak a hosszu tavu
egyuttm(ikodés, megtérilés fontosabb, mint
arovidtavu. (Véradi 2008, 44-45).
Azengedékenység/visszafogottsagkozil
utobbi leginkabb a kelet-eurdpai, a muszlim
és az azsiai orszagokra jellemz8. Kina a
maga 24-es értékével ezen utdbbi csoportba
tartozik. A dimenzi6 alacsonyabb értékeit
eléré orszagokat jellemzi az igazan boldog
emberek alacsony szdma; egyfajta tehetet-
lenseg érzése (ami akkor kdvetkezik be, ha
nem a sajat feladataikkal foglalkoznak); a
szOlasszabadsdg nem annyira fontos sem
a maganéletben, sem a cégek vilagaban; a
szabadid6nek nincs akkora jelent6sége, a
sport kevésbé népszer(i (Hofstede 2011).
A munkahelyeket illetéen a szigorGan
betartand6 szabélyok és normék a megha-
tarozoak, ezek kozott a keretek kozott kell
és lehet érvényesilni a munkavallaloknak.

KINAI MUNKAVALLALOK
MOTIVALASANAK VEZETOI
KIHIVASAI - A TOVABBI
KUTATASOK TUKREBEN

Az aldbbiakban olyan, a munkaeré motiva-
lasaval kapcsolatos tanulmanyok kertilnek
bemutatasra, melyek - bar olykor ellent-
mondanak egymasnak, mégis - érdekes
vetlletétadjakakinaitarsadalomkultirajanak.
A kinaiak motivalasadban torténd valtozast
szamos tanulmany elGrevetiti, melyek
szerint az anyagi 0szténz6k szerepe nove-
kedik és a politikai-ideoldgiai megkozelités
fontossdga pedig csokken. A mohdsag és
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a vallalati identitas felépitésének aktualis
gyakorlata az alkalmazottak motivacitjaval
kapcsolatban ugyanazt a tendenciat mutatja,
melyet D’andrade és Strauss (1992) fejtettek
ki: ,a kulturdlis modelleket motivacios
tényez6kent kell felfogni”. King-Metters és

Metters (2013) tanulmanyaban, mely dssze-

sen 241, a szallodaiparban foglalkoztatott

munkavallaldt vizsgalt Hofstede kérd6ivé-

vel, harom fontos megallapitast tesznek a

kinai alkalmazottakrol a meginterjavolt

nyugati menedzserek:

» akar egy masik cég altal kinalt kevéske
béremelés is munkahelyvaltashoz vezet-
het, nem lojalisak a céghez,

e hianyzik bel6lik a kezdeményezOkés-
zség,

» hlien kdvetik a szabalyokat, még akkor
is, ha azok gyakorlatilag lehetetlenné
teszik a munka elvégzését.

Child (1994) megjegyzi, hogy maganak
a munkafeladatnak a pontos leirdsa csekély
mérték({ motivécids erdvel bir a kinai mun-
kavallaldkra nézve, de egyfajta biztositék
azzal szemben, hogy megkérjék ket plusz
és eddig ismeretlen feladatok elvégzéseére,
valamint az ellen, hogy talérazniuk kell-
jen. Sokkal inkdbb egyfajta védelemrdl
(védekezésr6l) van itt sz4, mint maganak
a bizonytalansagnak a kertlésérél. Ami a
kils6 jutalmazasokat illeti, megfigyelték,
hogy a kinai gazdasagi reformerek nagy
hangsulyt helyeznek az anyagi észténzdkre,
hogy termelékenységet stimuléljanak. Eze-
ket az eredményeket megtalalhatjuk Henley
és Nyaw (1987) tanulmanyéaban is, melyben
azt irjak, hogy a kinai dolgozok nagyobb
hangsulyt helyeznek az olyan anyagi 6sz-
tonzdkre, mint példaul a fizetésemelés és
a prémium, és kevesebbet az olyan nem
anyagi hatasokra, mint példaul az elismerés
vagy a honap dolgozoja dij.

LA motivaciot kutatd szakemberek
kozott altalanos az az allaspont, hogy min-
den embernek nemzetiségtdl fuggetlendl
vannak céljai... Az eddigi kutatasok szerint
az amerikai munkavallalék leginkabb
pénzzel motivalhatdk, de a munka tartalma,
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érdekessége sem elhanyagolhaté szempont
a szamukra. Az azsiaiak esetében pedig
az elvégzendé munka és a munkavallalok
kozotti Osszhang szerepel a motivacios
tényezdk listajanak elsé helyén.” (Szretykd
2013).

Daouda (2009) tanulméanyaban az
alabbiak olvashaték: ,,a munkavallalokat
lehet jutalmazni teljesitményiik alapjan
(méltanyossag torvénye), egyenléen (egyen-
I6ség torvénye), és sziikségleteik alapjan
(sziikséglet torvénye)”. Altalanossagban
elmondhatd, hogy a méltanyossag térvénye
megszokott az individudlis kultdrakban, mig
széles korben alkalmazott a kollektivista
kultarakban (igy Kinaban is). Az 1950-es
évektdl az 1980-as évekig Kina gazdasagi
tevékenységének valamennyi aspektusat
a kormany tervezte meg, ellenérizte és
mikdodtette. Nem volt magantulajdon vagy
maganvagyon, és ebbdl kifoly6lag semmi-
lyen egyedi haszonszerzési lehet6ség sem
motivalta az egyéneket vagy tarsasagokat.
A kormany mindenkinek adott egy szeletet
a tortdbdl. Ha bérki tobbet szeretett volna
kapni, mint amennyit megszabtak neki,
az a rendszer megkeriilését jelentette, és
azt, hogy belekeriilt egy olyan juttatési
lancba, amely specidlis el6nydket biztosit.
Az embereket arra kényszeritették, hogy
feladjak egyéni érdekeiket a tarsadalmi
érdekek miatt. Az egylttmiikodés, az
egymasrautaltsdg, a csoportcélok, melyek
a csoporton bellli harmdnidért felelGsek,
ennek hatdsara alakultak ki Kindban. Az
egyén sikere féként a csoport munkajan
alapul, igy a munkavallalok ugy érzik,
egy személy nem kérhet csak és kizarolag
maganak jutalmat. Amikor a kinai vezet6k
meghatarozzak a fizetéseket, nem feltét-
lendl veszik figyelembe az alkalmazottak
munkatapasztalatat és iskolai végzettségét.
A kollektivizmus elve tiikr6z6dik motiva-
ci6s rendszeriikben.

A jutalmazé motivéciés technikakhoz
képest egyre kisebb szerepe van a politikai
vagy ideologiai megkdzelitésb6l eredé moti-
valasnak (Child 1994; Jackson & Bak 1998).
Mésrészrél a vallalattal valé azonosulast és



a vallalati kultdra fejlesztését elGszeretettel
tdmogatjak a mai kinai szervezetek, mivel
ezek igen fontos szerepet jatszanak a dolgo-
z0k motivalasaban (Child 1994). A vezetdi,
menedzseri szerepek modellként torténd
bemutatasa szintén hozzajarul a munkaval-
lalok bels6 motivaltsaganak kialakitasahoz

és fejlesztéséhez (Jackson & Bak 1998).
Hong (2000) a kinaiak munkajanak

motivalhatésagarol szol6 tanulmanyabol
vilagossa valik, hogy a fizetés ésjutalmazas
nem jatszik mar akkora szerepet az 6szton-
zésben. S6t, a dolgozdk az aldbbi esetekben
szembesiiltek a dijazast érintd igazsagtalan-
s&ggal és ésszer(tlenseggel:

e a korabbiakhoz és a jelenlegi hosszl
tdv( munkahoz képest kevesebb fizetést
kaptak,

* mindenki ugyanazon a csoporton bell
ugyanazt a tevékenységet folytatta,
mégis volt, aki tobb, volt, aki kevesebb
pénzt kapott,

 ha a csoporton belil valaki elké-
redzkedett, az csak munkajanak
mennyiségében  jelentett  valtozast,

bérezésében nem,
e avezet6k benyomasai alapjan tortént az
elvégzett munka dijazasa.

Hong tovabba olyan fontos tényezdékre
is hangsulyt helyez a kinaiak motivalasakor,
mint a kinaiak fejében Iév6 racionalitas
és emocionalitas kilonleges kapcsolata,
a vezetdk szerepmodelljeinek kil6nleges
hatdsa a kinaiak tanulasi folyamatainak
megkdnnyitésére és a vallalati kultara fej-
lesztésére.

Miles (2010), ugy latja, hogy az éaltala
vizsgalt vallalatok esetében kezdetben a
kinai igazgatokkal a modern motivacios
megkozelitésekrél beszéltek és nagy hang-
stlyt helyeztek a premizalasra és egyéb
haszon tényez6kre a munkavéllalok 6sz-
tdnzése sordn. A kés6bbi megbeszéléseken
azonban jelezték, hogy egy tovabbi tényezét
kellene alapul venni a munkavallal6i hozza-
allas Osztonzésének eszkozeként, ez pedig
nem mas, mint a vezetd és a dolgozd kozotti
kapcsolat minésége. A vezetbk jelezték,

hogy még akkor is, ha a dolgozé azt hiszi,
hogy meg tudja csinalni, amit kértek t6le
(1 tényezd); a vezet§ betartotta azt, amit a
feladat elvégzéséért igért, (2 tényez6); és a
jutalom, amit felajanlottak elég értékesnek
tlnt (3 tényezd), a dolgozd val6szindleg
még akkor sem tesz a dolgok eléréséért
tovabbi erdfeszitéseket. Kinai kdrnyezetben
a meghataroz6 tényez6 az egyéni dolgoz6
és vezetBje kozotti kapcsolat mindsége volt.
A Shanxie provinciabdl szarmaz6 egyik
vezetd szavaival élve:"Még akkor sem mon-
dok ellent a vezetémnek, ha nem akarom
elvégezni az adottfeladatot, mert kedvelem
azt a személyt, aki ezt kérte télem. Ez a
legfontosabb tényez6 a motivalasomban.”
(Miles 2010). Az el6bbiekben megemlitett
»kedvel” kifejezés kiterjed a vezetSkbe
vetett bizalomra is, aki biztositja a meg-
igért jutalomhoz val6 hozzajutast. igy ez a
dolgoz6 egy személyes ,,birodalomba”, egy
mindségileg mas kapcsolati sikba lép be.
A felmérésben résztvevé vezet6k szerint,
kinai kdrnyezetben ez a tényez6 jelenti a
motivacié valodi vezetdi alapjait. A nyugati
modellben jelenlévd egyéb tényez6k akkor
kertlnek el6térbe, amikor ez a pozitiv
kapcsolat mar kialakult. A valaszaddk altal
megadott néhany esetben el6fordult az is,
hogy annak ellenére, hogy az igért jutalom
egyeértelm(en a dolgozok érdekeit szolgalta,
és meg is volt ahhoz a képességlk, hogy a
feladatot végrehajtsak, mégis megtagadtak
annak elvégzését. Mikor ellenallasuk feldl
kérdezték 6ket, azt valaszoltak, hogy nem
érezték magukat kozel ahhoz a vezet6hoz.
Ezekbll az esetekbdl és kovetkeztetéshol
kiindulva, a kinai szervezeteken belili
hatdsos 0szténzés modjai a 1 tablazatban
lettek dsszefoglalva.

A teljesitményértékelés szintén egyik
lényeges eleme a dolgozok motivalasanak,
mellyel kapcsolatban meg kell jegyezni,
hogy ,fontos szempont az Aazsiai kultd-
rakban az ,arcmeglrzés” és a harmonia
fenntartasa, ami miatt nem lehet egyenesen,
masokjelenlétében kdzdIni a munkavallalok
értékelésének eredményét” (Szretykd 2013,
9). ,,Mivel a kinaiak nem szoktak hozza a
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direkt kritikdhoz, ezért nagyon érzékenyen

kell banni veliik. Nem mondhatjuk nekik

egyenesen és kdzvetlen nyelven, hogy vacak
munkat végeztek. Ha valaki ezt teszi, driasi

hibat kovet el...” (Csath 2008, 151).

Hogyan lehetne a kinai munkavallalokat
motivalni? - kérdezi Jackson és Bak (1998)
és az alabbi javaslatokat teszik:

1 Szabalyok végrehajtasa (a szerepleiras
és a szervezeti iranyvonalak legitimi-
tasanak elfogadasa): fontos, hogy a
munkat olyan jol meghatérozott para-
méterek koré épitsék fel, melyeket jol
dokumentaltak és jol kommunikaltak,
mind a munkavéllalék mind a munkal-
tatok elfogadtak, és hangsulyt helyeznek
mind a munkavallaléi szerep védelemre
mind a feladat teljesitésére.

2. Kuls6 jutalmazas (6sztonz6k alkalma-
zasa a kivant teljesitmény eléréséhez): a
fizetési rendszernek a rangidésségen és
a lojalitason keresztiil meg kell &riznie
a jutalmazés er6s elemét, mint példaul
a ,valakihez tartozni akards érzése”,
lakhatasi tamogatas, stb.

3. Internalizdlt motivacio (a szerve-
zeti és politikai kulturalis tényezdk
internalizalasa): hatasos ravezetésen és
kés6bbi tréningprogramokon keresztil
hangsulyt kell helyezni a szervezeti
identitas kiépitésére azért, hogy fejlédje-
nek azon a téren, ahogy az eseményeket
kezelik; valamint azon vezet6k fejlesz-
tésére is oda kell figyelni, akik példaul
szolgalhatnak a munkaval kapcsolatos
hozzaéllas fejlesztésében és megvéltoz-
tatdsdban.
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4. Belsd motivécio (a munka bels§ vonze-
reje): a szervezettel kapcsolatos lojalitas
és identitas fejlesztésének érdekében.
El6feltétele a teljes munkakor felé ira-
nyuld pozitiv attit(id és belsé motivacio.
A dolgozonak latnia kell a ,,szamarlét-
rat” maga el6tt, mely kés6bb hatékony
szerepmodellként szolgalhat.

A 2. téblazatban kerll bemutatsra
(Véaradi 2008), hogy melyek a képzett
munkaer6 megtartasara hasznalt legfébb
(motivacios) eszkdzok és, hogy azok (Tian
2007, 210-218) leginkabb az individua-
lista vagy kollektiv kulturat jéllemzik-e
(Heidrich 2001, 74-78). Erdekes madon
annak ellenére, hogy egy kollektivista tar-
sadalomrol van sz6, a tablazatbél kiderl,
hogy ,a képzett munkaer6 megtartasara
irdnyul6 legfontosabb eszkdzok az indivi-
dualista kultarakra jellemz6ek” (Varadi
2008, 38). A felsorolas az egyes tényez6k
fontossagi sorrendje szerint késziilt.

Véradi 6sszegzése szerint (2008, 44)
a kinaiak esetében ,,a kemény munka f6
motivacidja nem els@sorban a teljesitmény,
hanem a csoport tiszteletének, elfogadasa-
nak kivivasa, és a csalad joléte”.

A kinai munkaer6 esetében fontos
bemutatni Walker (2010) kutatasat (3. tab-
lazat), mely a kinai munkahelyi értékeket
veszi gorcsd ald. A legérdekesebb és jelen
tanulmany szempontjabél legfontosabb
értéket, a motivaciot az els§ értékként
mutatja be a Walker. A tablazat szerint, a
kinaiakat inkabb a csoport, mint az egyéni
teljesitmény motivalja.



2. tAblazat: Tényez6k a munkaerd megtartasa, dsztonzése szempontjabdl
Tényezbk jellege

Tényezbk f6 csoportjai

Anyagi jellegd
kompenzacio, juttatasok

El6relépés biztositasa

Nem kézzelfoghaté tényez6k

Erték

Motivacié

Dontéshozatal

Tényez6k
Fizetés
Bonusz

Részvény elévételi jog

“Golden handcuffs”
(sz6 szerinti forditasa:
»arany bilincs”)

“Iron handcuffs”
(sz6 szerinti forditasa:
»vasbilincs”)

Térsadalmi jarulékok
fizetése

Egyéb kompenzacidk

Tovabbképzések

Munkahelyi hangulat

Tényezbk jellemzéi
Legnagyobb ajelentdsége.
Egyéni teljesitményhez,
eredményhez, egy feladat
elvégzéséhez kotédik.
Nemzetkozi vallala-
tok esetén nehezebben
kivitelezhet6, de megold-
haté.

Gyakran a fels6 vezetés
részére biztositjak.
Népszer(i eszkdz. Altalaban
szerz8déshez kothetd. Pl.
ha a munkavallalé teljesiti a
kikotott idGtartamot, meg-
kapja hat havi fizetését.
Dijak, melyeket az alkalma-
zottnak kell (vissza)fizetnie
a véllalat felé, amennyiben
a szerz6dés lejarta el6tt
tavozik.

Kilénféle jarulékok
fizetése az allam felé.
Példaul hitel nydjtasa az
alkalmazottnak, ajandékok
sth.

Négy fajtaja van:

- véllalaton belili

- véllalaton kivili

- tengerentdli

- egyetemi tovabbképzés
Fénokkel valé kapcsolat

Forras: Varadi 2008

3. tAblazat: Munkahelyi értékek Kindban

Kina

Individualista

Individualista

Individualista

Individualista

Individualista

Individualista

Individualista

Individualista /
kollektiv

Kollektiv

A kinaiakat ink&bb a csoport, mint az egyéni teljesitmény dsztonzi.
A dontéshozatal er6s centralizacidja és a feleldsségvallalas decentralizacidja

jellemzd. Fent és lent széls6sége és az erés hierarchia figyelheté meg.

Tekintély forrasa

Id6vonalak

Titulus, pozici6, tapasztalat, kapcsolatok.
A célok és hatarid6k meghatarozottak. Bar a hataridéket altalaban rugalmasan

kezelik, ha el6re nem lathat6 kiils6 események keriilnek felszinre.

Konfliktuskezelés

A kinai gazdasag fejl6désével egyre kiillonbdz6bb, magan- valamint kiilfoldi
miikddési cégek sokasaga jelenik meg, valamennyi cég szervezeti struktdraja

Szervezeti struktira

egyre rugalmasabb és decentralizalt.

Forras: Walker 2010

Kevesebb nyilvanvalé metddus hasznalata a nézeteltérés kifejezésére.
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A KINAI MUNKAVALLALOK
MOTIVALASANAK VEZETOI
KIHIVASAI - OSSZEFOGLALAS
Melyek a kinai munkavallalok motivala-
sanak legfontosabb kihivasai? A helyes
valaszt még a fenti kutatasok ismeretében
is igen nehéz megadni, mivel az nagyon
sok tényez6t6l és korlilményt6l fiigg. A
motivalds a kultdrdn tdlmutaté tényezék
tekintetében fligghet a projekttdl; a munka
feltételeitdl; attol hogy valaki egyedil
vagy csoportban fog-e majd dolgozni; a
munka helyszinétél; de fugghet az illetd
személyiségétdl; a munkahely, valamint az
alkalmazott nemzetiségétdl; és nem utolso-
sorban egyéni bels6 driver-eit6l.

Minden valdszinliség szerint a kinai
dolgoz6 a vallalat részévé akar valni, taka-
rékos és allhatatos lesz (a kinaiak adtak
a leginkdbb hosszl tavl gondolkodasra
utalé6 vélaszt Hofstede kérddivében - 118
pontérték). Tovabba, a ,kinai nemzet a
vilag egyik legkollektivistabb nemzete,
igy a munkéltato-munkavallalé kapcsolata
moralis értelemben értelmezhet6 Ggy, mint
egy csaladi kotelék” (Heidrich 2006, 26).
A Kkinai vezetés csoportok iranyitasat
jelenti és nem egyének iranyitasat, tehat
ezt is figyelembe kell venni a dolgozok
kivalasztdsa sordn. A vezet6k véarhatdan
hatarozottak és magabiztosak lesznek.

A motivécio terén a kinaiak szaméra
nagyjelent6séggel bir az, hogy megtanuljak,
hogyan kell bizonyos dolgokat elvégezni, és
fontos nekik a diploma megszerzése, mert
ezzel magasabb statuszcsoportba léphet-
nek. Szamukra nagyon fontos a harmdnia
megtartdsa és a kozvetlen konfrontaciok
elkeriilése a munkahelyen. A kinai viszony-
lag férfias nemzet, igy a kinai férfiak
ontudatosak, ambicidzusak, kitartdak és
azért élnek, hogy dolgozhassanak. A kinai
szervezetekben nagyon er6s a hierarchikus
rend, ahol a hatalom a hierarchia cstcsan
lév6 néhany ember kezében &sszpontosul
(Heidrich 2006). A kinaiak a méltanyos-
sagra és a kollégak kozotti teljesitményre is
nagy hangsulyt fektetnek. Jobban szeretik
a tarsadalom szabalyait vagy az 6ket koril-
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vev6é emberek mintéit kévetni (Lemoine &
Jansson 2010). Jackson és Bak (1998) szerint
a kinai munkaer6t az alabbi tényez6kkel

lehet 6sztondzni: szabalykovetés, kilsd
jutalmak, internalizalt motivacio, bels6
motivacio.

Az 6sszegzés végeén el kell mondani,
hogy bar a tanulmany soran bemutatott
motivécios kutatdsoknak olykor egyméasnak
ellentmondd eredményei vannak, alapvet6é
dolgokban megegyeznek:

» Kollektivista nemzetrdl lévén sz6 a
munkahelyi kudarcot és sikert sokkal
inkdbb a kollektivanak és nem énma-
guknak tulajdonitjak.

» Anemi egyenlétlenség is elfogadott, pre-
feraljak a férfiasabb vonésokat, melyet a
munkahelyen el is varnak a beosztottak
a vezetOikt6l. A jé vezet6 igy kell§ fér-
fias dominanciéaval, autokratikus médon
kiadott csoportfeladatokkal tudja legin-
kabb motivalni munkatarsait.

e A hosszli tavi gondolkodas katego-
ridjaban a Kkinaiak toronymagasan
vezetnek, meg6rizve ezzel a dimenzio
Konfuciuszhoz =~ kothetd  gyokereit.
Esetlikben motivalé ereje lehet a mun-
kahelyi kitartasra vald 6sztdnzésnek és
a valtozd korulményekhez val6 alkal-
mazkodas elismerésének. A vezet8knek
tehat a motivalas terén a fenti értékeket
kell szem el6tt tartania és motivéatorként
hasznélnia.

»Minden valdsziniiség szerinta nai dolgozo
avallalat részévé akor valni, takarékos és
allhatatos lesz [...]. Tovabba, a «kinai nemzet
a vilag egyik legkollektivistabb nemzete, igy a
munkaltaté-munkavallald kapcsolata moralis
értelemben értelmezhetd Ggy, mint egy csaladi
kotelék».”



A jovében az Egyesilt Allamoknak
és Eurdpanak tehat nemcsak azzal kell
szamolnia, hogy orszagaikban még inkabb
megjelennek a kinai vallalkozasok, hanem
azzal is, hogy ezen vallalkozasokkal
egyltt egy fiatal, szorgalmas, kreativ
kinai munkavallaléi csoport is feltlinik a
munkaeré-piacon.  Amennyiben  ezeket
a munkavallalokat akar belfoldon, akar
kilfoldon foglalkoztatni kivanjak az ame-
rikai és eurdpai vallalatok, akkor jobb, ha
nemcsak ezen nemzetek kultarajat, hanem
munkavallaloik motivalasanak lehet6ségeit
is ismerik.
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Challenges faced by management in the motivation of Chinese employees -
cultural particulars as restrictions and opportunities

Motivation, mainly the motivation of employees plays an increasingly significant role in the
life of certain organizations. 21st century managers and executives are expected to provide
novel solutions regarding new problems arising from the inspiration of Chinese employees.
This paper attempts to explore the type of cultural particulars displayed by Chinese employees
playing a crucial role in the development of that country’s economy. The author’s additional
objective is to investigate devices or means capable of motivating the workers of this huge and
populous country.
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