SZERVEZETI KULTURAK ES A
MUNKAHOZ VALO VISZONY
HOFSTEDE DIMENZIOINAK TUKREBEN
- KOLONOS TEKINTETTEL A KINAI KULTURAKRA

A szervezetszocioldgiai és szervezetpszicholdgiai kutatasok az elmult
néhany évtizedben alakultak ki, s azdta létjogosultsagukat — a nagyszamu
empirikus kutatds révén - éppugy bizonyitottak, mint a gazdasagi életben -
példaul a foglalkoztataspolitikdban, vagy a szervezés- és vezetéstudomany-
ban - valé hasznosithatosagukat.

Ezen kutatasok koziil iskolateremté egyéniségnek bizonyult Geert Hofs-
tede. Az alabbiakban a nevéhez fliz6d6 - a szervezeti kulturakat értékeld -
6t dimenzi6é mentén vizsgalom a kinai (nemzeti, szervezeti) kulturat.

Munkamhoz szamos otletet és inspiraciét adott a dr. Domo6tor Matéval,
a kinai kultura ismerdjével, a Szegedi Tudomanyegyetem Konfuciusz Inté-
zete igazgatotanacsanak tagjaval a témardl folytatott beszélgetésem, vala-
mint Varadi Viktoria (2008) errdl a kérdéskorrdl irott munkdja.

Hofstede dimenzidi

Geert Hofstede (*1928) holland szocialpszicholégus - 2010 6ta a Ma-
gyar Tudomdnyos Akadémia tiszteletbeli tagja — az 1960-as-1970-es évek
forduldjan az IBM munkatarsaként globalis szintii kutatast végzett, amely-
nek soran mintegy szazhuszezer személytdl vett fel adatokat. Kutatasi ered-
ményeit nemcsak a szervezetfejlesztés és a szervezeti magatartasformak
ismeretének gyakorlati hasznositdsa szempontjabol elemezte és csoporto-
sitotta, de a szervezeti kultdra kutatasanak 4j elméletét is megalkotta. Er-
rél az 1990-es évek kozepén jelent meg dsszefoglaldé munkaja Kultiirdk és
szervezetek. Az elme szoftvere cimmel (magyarul egy b6 évtizeddel késébb
adtak ki).



Empirikus szervezetszocioldgiai és szervezetpszichologiai kutatasokon
alapulé miiveiben Geert Hofstede az egyes nemzetek kozotti, a szervezeti
kultdra és a munkahoz kapcsolddé értékek szempontjabdl megfigyelhetd kii-
lonbségeket is vizsgalja, s6t egymashoz viszonyitva elemzi. Ennek a formai
kerete a szervezeti kultura egyes dimenzidinak szamszer( értékelése, amely-
ben az indexszamot a kutatas soran 9sszegytijtott és feldolgozott adatok alap-
jan hatarozzak meg (a skala 0 és 120 pont kozotti).

Hofstede a szervezeteket 6t dimenzié mentén vizsgalja.

1. Hatalmi tavolsag
a. magas: magas dependenciaigény, elfogadott egyenlétlenségek, el-
érhetetlen f6nokok, a hatalom privilegizaltsaga
b. alacsony: alacsony dependeciaigény, minimalizalt egyenlStlensé-
gek, elérhet6 f6nokok, mindenkinek azonos jogok
2. Bizonytalansdg keriilése
a. magas: szorongas, magas stressz szint, bels6 késztetés a kemény
munkdra, lehetdség az érzelmek kimutatdsdra, sok szabaly és eld-
iras, a konfliktus fenyegetés
b. alacsony: alacsony a stressz szintje, a kemény munka 6nmagaban
nem szamit érdemnek, az érzelmek rejtve vannak, a konfliktus és
a versengés megengedett, kevés a szabdly és az el6iras
3. Individualizmus vagy kollektivizmus
a. individualizmus: ,,én’-tudatos, maganvélemény, egyéni teljesit-
mény hangsulyozasa, kotelezettségek onmaga felé, a kudarc az
onbecsiilés elvesztése és blintudattal jar
b. kollektivizmus. ,,mi’-tudatos, a kdzdsség és azon beliili kapcsola-
tok fontosabbak az adott feladatnal, kotelezettségek a csoport felé,
a becsiilet elvesztése szégyen
4. Férfiassag vagy ndiesség
a. férfias: ambicidzus, teljesitménycentrikus, hatarozott, ,azért
éliink, hogy dolgozzunk’, szép az, ami nagy és gyors, a gyOztes
dicséitendd
b. ndies: az élet masok szolgélata, konszenzuskeresd, intuitiv, ,,azért
dolgozunk, hogy éljiink”, szép az, ami kicsi és lasst, a nszenvend6-

vel valo egyiittérzés
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5. Hosszu vagy rovid tavu orientacio
a. magas: pragmatikus, hossza tavu, a véltozas elfogadasa, kitartas, ta-
karékos
b. alacsony: hagyomadnytiszteld, révid tavu, stabilitds, gyors és latva-
nyos eredmények keresése, ,,élj a manak”

Kinai szervezeti kultirak Hofstede dimenzidinak tiikrében

Hatalmi tavolsdg

Konfuciusz (Kr. e. 551-479), a kinai bolcsel6 a mindennapokban - a
szekuldris, nem pedig a szakralis szféraban - 6t viszonyrendszert kiilon-
boztet meg. Ezek a kovetkezok: apa - fiu, baty - dc¢s, férj — feleség, ar - szol-
ga, valamint a baratok kozotti kapcsolatok. A kinai konfucianizmus szerint
ezen kapcsolatok egyensulya biztositja a vilag — a tarsadalom - rendjét. A
baratok kozotti viszony kivételével a kapcsolatok vertikalis — azaz ald- és
folérendeltséget tartalmazé — viszonyok.

Ezen alapokon nyugszik a kinai tdrsadalomnak a hatalomhoz valé viszo-
nya is: az egyén — aki mindig a k6zosség tagjaként értelmezi magat — hallgat
eldljarojara és utasitdsait koveti. [gy van ez a munka vildgaban is: a f6nok
altalaban tavoli és elérhetetlen, dontése megkérddjelezhetetlen. A csaladi
szerepekhez hasonléan a munkahelyi szerepek hierarchidjét is — természe-
tes jelenségként — elfogadjak, s nem vitatjak alapjait. Ugyanigy vannak a
vezetO statuszaval és hatalmaval jar6 privilégiumokkal (iroda, aranytalanul
magas fizetés stb.), illetve az azokkal kapcsolatos presztizstargyak (pl. tele-
fon, ruhdzat, auto) birtoklasaval is.

Napjainkban teljesen elfogadott a kommunista Kinaban, hogy a ko-
zépmezOnybe tartozo partvezetdk — noha formailag a tulajdon és rétegek
nélkiili tarsadalom hivei — évente 0j aut6t kapnak (A6-os és A8-as Audit).
Ezzel a hatalmukat szimbolizaljak, s nem okoz megiitkozést a tarsadalom-
ban.

Kindra tehat a nagy hatalmi tdvolsag jellemzd, s ez a mindennapokban,
az interperszonalis kapcsolatokban éppugy megfigyelhetd, mint a szerve-
tekben: legyen sz6 kozigazgatdsi egységrol, vagy gazdasagi tarsasagrol.
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Bizonytalansdg keriilése

Az élet hagyomanyosan nagyon szabalyozott a kinai vilagban. A szam-
talan irott torvény, pozitiv szabaly mellett az iratlan normaknak is nagy a
szerepiik. A kinai ember szamara tehat az élet - igy a munka - nem mads,
mint alkalmazkodas bizonyos szabalyokhoz. A bizonytalansagot ugyanak-
kor nem élik meg fenyegetettségként: egyrészt, mert hozza vannak szokva
ahhoz, hogy a dontés feleldssége legtobbszor masé (a vezet6é), masrészt a
konkrét konfliktusokat nem vallaljak fel nyiltan. A nemet mondas helyett a
halogatas, a konfliktus felolddsa és helyzet tisztazasa helyett annak elkerti-
lése és elodazasa (,majd az id6 megoldja”) a jellemz6, igy tehat a minden-
napok része a bizonytalansag érzése.

A kinai kultaraban a biztonsagkeriilési alapallasnak a magas és az ala-
csony szintli el6fordulasa is megfigyelhetd. Ez megmutatkozik a szabalyok
tiszteletében és a — nyugati ember szamara talzottnak tind - szabalyozott-
sag elfogadasaban, valamint a nemet mondas és konfliktushelyzetek kerti-
lésében.

Individualizmus vagy kollektivizmus

Kindban mind a konfucianus vallasi hagyomany, mind (a huszadik sza-
zadtol kezd6dden) a kommunista ideologia az egyenléségre, a kozosségre
és a kollektiv tudatra értékként tekint.

A kozosség, a tarsadalom alapegysége a Tavol-Keleten is a csalad. Ki-
naban is ez az els6dleges kozosség. A munkaban és az tizleti életben foko-
zottan érvényesiil az elsédleges kapcsolat, a legkozelebbi munkatarsak és a
szorosabb tizletfelek kivalasztasakor elényt élvez az, aki — barmilyen tavoli
is — rokon. A csaladi vallalkozasokban a k6zos (vagy pusztan a ,csaladban
1év8”) tulajdon belsé motivacié a hatékony és mindségi munkavégzésre,
hiszen a termeléstdl és az értékesitéstdl fligg az egyén joléte is. Ugyanakkor,
ha a munkavallalé nem érdekelt az {izletben, akkor - és ez nemcsak Kina-
ban, de az egész kelet-azsiai régioban igy van - hanyagul, rosszul, figyel-
metleniil (,,sok selejttel”) dolgozik. Ezért a drakdi szigorisagu ,,munkafe-
gyelem”, amellyel szabalyosan ,munkara kényszeritik” a dolgozdkat.

A személyes (rokoni, barati) kapcsolatnak és a bizalmi viszonynak -
mind érzelmi megalapozottsagtiak — nagy szerepe van a munka és a gazda-
sag vilagaban is. Az ,adott sz¢”, a rokonszenven és bizalmon nyugvo megal-
lapodas hagyomdnyosan tobbet ér a bonyolult szovegezésti szerz6déseknél.
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Kindban tehat a kollektivizmus nagyon er6s. A kozosségi szemlélet és a
kozosség érdekében valé munkalkodas alapjat a csaladi kapcsolat és szim-
patian — s érdek- vagy értékkozosségen — alapuld barati viszony adja (eze-
ken kiviil azonban inkabb az individualista mentalitas érvényesiil).

Férfiassdag vagy néiesség

Hagyomanyosan maszkulin arculata a kinai tarsadalom. A rangok, ti-
tulusok - és ezzel a tekintély - tisztelete, a pénznek és az eredményeknek
a siker értékmérdiként vald szamontartasa, mind férfias alapallast adnak
a kinai - szervezeti — kulturanak. Ugyanakkor - mint mdr emlitettem — a
konfliktuskertilés, az egyiittérzés és a gondoskodas inkabb feminin jelen-
ségek.

Kinaban a férfias értékek a dominansak, ennek ellenére a nemek kozotti
kiillonbségek - féleg a nagyvarosokban — kiegyenlitédni latszanak. Bizo-
nyos szakmak - igy példaul a textilipar, vagy az internetes értékesités —
kifejezetten néi szakmanak mindsiilnek a kinai gazdasagban, s ezekben a
szektorokban a vezet6i posztokat is tobbnyire nék toltik be.

Hosszu vagy rovid tavii orientdcio

Az 8s0k, a tradicidk, a hagyomanyos tekintélyek, az idések tisztelete a
kinai vilagnézet fundamentuma. A munka vilaga és a gazdasagi élet folya-
mataiban is jelen van ez a szemlélet. Az iizletfeleket gondosan és alaposan
megvalogatjak, az egyes dontéseket hosszasan készitik el6. A masik megis-
merése, a kozos értékrendszer és a kozos élmények altal kialakitott — tehat
érzelmi toltetti — kapcsolat képezi a kozos gazdasagi tevékenység alapjat.
Mindezek jegyében az iizleti vendéglatds hosszas, latvanyos, koltséges és
a nyugati ember szdmara szinte mar nyomaszté (mint mikor a targyalo-
partnert kikisérik mosdoba és végigkisérik az ott toltott perceit is, majd
udvariasan és dszintén érdeklédnek az ott torténtekrdl. . .).

Mivel az iizleti partner, vagy a munkaadé felé vald elkotelez6désnek
affektiv alapjai is vannak, altalaban hosszabb tavaak. A hosszu tavua orien-
tacio jellemzi a kinai - és a tobbi tavol-keleti - szervezeti kulturat.
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Befejezés

Befejezésként alljon itt a hofstedei dimenziok kinai és magyarorszagi
értékeit koz16 diagram, illetve tablazat.
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Forrds: http://www.clearlycultural.com/geert-hofstede-cultural-dimensions
(A letoltés idépontja: 2013. junius 9.)

Kina Magyarorszag
Hatalmi tavolsag 80 46
Individualizmus 20 80
Maszkulinitas 66 88
Bizonytalansagkeriilés 30 82
Hosszu tavu orientdcio 118 50

Forrds: http://www.clearlycultural.com/geert-hofstede-cultural-dimensions
(A letoltés idépontja: 2013. junius 9.)
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