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1. Kutatasi elozmények és a téma indoklasa

A kinai gazdasag gyors fejlodésével, a kinai vallalatok globalis elterjedésével és a kinai {izleti iskolak
novekvd jelenlétével a nemzetk6zi tudomanyos diskurzusban a kinai szervezetekkel kapcsolatos
kutatdsok a nemzetkdzi folyodiratok egyik f6 kutatdsi iranyava valtak. Ez a gyakran kinai
menedzsmentként emlegetett kutatdsi iranyzat novekvo, fejlodd, de egyben nehezen megfoghato
célpontot jelent a Kelet-Azsia irant érdekl16dé kutatok szamara. Ami hidnyzik a kinai menedzsmenttel
foglalkoz6 szakirodalombol, az a kinai menedzsmentgyakorlatok és a mdgottes befolyasold tényezdk
atfogd megértése. Altalanos feltételezés, hogy Kinaban a nyugatitol alapvetéen eltérd
menedzsmentrendszer miikodik (J. T. Li & Tsui, 2000; Tsui, 2006), mely egyediségének egyik
leggyakrabban hivatkozott befolyasold és magyardazd tényezdje a konfucidnus ideoldgia Ordksége
(Hofstede & Bond, 1988; Warner, 2016). Erre a kapcsolatra azonban még mindig kevés empirikus
bizonyiték all rendelkezésre, és a kinai menedzsment sajatos jellemzdi és ezek konfucianizmushoz
val6 kapcsolodasa sok szempontbdl tisztazatlan. Ezért értekezésem célja feltarni, hogy a
konfucianizmus milyen szerepet jatszik az orszag szervezetei szempontjabdl relevans kinai kulturalis
kontextusban, de figyelembe veszek mas kulturdlis és intézményi tényezdket is, amelyek a kinai
szervezetek (viszonylagos) homogenitasa mogott allnak. Emellett szeretném feltarni a kinai
menedzsmentrdl, a kinai szervezetek bels6 milkddésének leggyakrabban vizsgalt tényezdirdl szolo
ismeretek jelenlegi allasat. A disszertacio négy bevezetd fejezetbdl all, amelyek az elméleti hatteret, a
kutatasi kérdést, a modszertant és a kutatdsi paradigmat tartalmazzak, majd harom megjelent
folyoiratcikk és egy konferenciacikk kovetkezik. A tanulméanyok koziil harom tarsszerzokkel egyiitt

készilt. A kovetkezo tablazat tartalmazza a cikkek részleteit.
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2. Elméleti hattér
Mivel a disszertacio célja a kiilsd tényezdk és a szervezeti jellemzok kozotti kapcesolat feltarasa, az
elméleti hattér olyan elméletekre épul, amelyek e két szempont 6sszefliggéseivel foglalkoznak. A
kiils6 kornyezetnek a szervezeti gyakorlatokra gyakorolt hatasdval foglalkozo két legbefolyasosabb

elmélet az intézményi elmélet (institution-based view / IBV) és a kontingenciaelmélet.

2.1. Az intézményi elmélet

Az intézmény-alapu elmélet szerepe a stratégiai menedzsment tertiletén agy foghatd fel, mint vélasz
egy olyan elmélet szikségességére, amely képes a vallalat kornyezetének hatdsait a stratégiai
dontésekbe beépiteni, mivel més vezeté elméletek, mint példaul az iparag-alapt vagy az er6forras-
alapu szemlélet erre csak a feladatkornyezet jelentGs korlatain beliil voltak képesek (Peng et al.,
2009). Az elmélet kialakulasa 6sszefonddott a menedzsmentkutatas kialakulasaval Kinaban, ezert a

konceptualizacio nagy része a kinai kontextusbdl szarmazik (Peng, 2005). Az elmélet alapkérdése,



hogy miért hasonlitanak egymashoz a szervezetek (DiMaggio & Powell, 1983), és az intézményi
kornyezetet olyan kiils0 nyomasként azonositja, amely azt eredményezi, hogy egy adott teriilet
szervezetei egymashoz hasonldva valnak. Scott (1995) szerint a szervezetek a technikai (termelési) és
menedzseri tevékenységek mellett a tarsadalmi kornyezetik norméinak és konvencidinak val6
megfeleléssel is foglalkoznak, mivel a tarsadalmi elvarasoknak kell megfelelniik ahhoz, hogy
legitimitast nyerjenek. Ahelyett, hogy a pénziigyi vagy hatékonysagi kérdesekre dsszpontositana, az
IBV azt allitja, hogy a vallalatokat a tarsadalmi befolyds a konformitas felé tereli, tarsadalmilag
értékes cselekvések vagy tarsadalmilag megfelelé menedzseri gyakorlatok elfogadasa révén (Barney,
1991).

A tudoméanyos szakirodalomban tébb Kkisérlet is szlletett az intézmények meghatarozasara. A
legegyszeriibben fogalmazva, tobb szerzO is ugy utal az intézményekre, mint jatékszabalyokra
(Boddewyn & Peng, 2021; Peng et al., 2009). A forméalisabb meghatarozasok szerint az intézmények
,,az ember altal 1étrehozott korlatok, amelyek az emberi interakciokat alakitjak" (North, 1990, 3. 0.),
vagy ,,szabdlyozo, normativ és kognitiv struktirdk ¢és tevékenységek, amelyek stabilitast és értelmet
adnak a tarsadalmi viselkedésnek” (Scott, 1995, 33. 0.). Barley és Tolbert (1997, 96. 0.) az
intézmeényeket ,,olyan k6z0s szabalyokként €s tipizalasokként” hatarozza meg, ,,amelyek a tdrsadalmi
szereplOk kategoridit és megfeleld tevékenységeiket vagy kapcsolataikat azonositjak”.

North (1990) az intézmények két f6 csoportjat hatarozza meg, 1) a formalis és 2) az informalis
intézményeket. Allitasa szerint az intézményi korlatok tobbsége inkabb informalis, mint formalis, ahol
az informalis korlatok formalis korlatoktol fliggetlen fontossagat alatamasztjak azok a tények, hogy
ugyanazok a formalis intézmények kiilonb6z6 tarsadalmakban eltérd hatassal birnak, és hogy az
informélis intézmények szamos aspektusa tartésan fennmarad, még akkor is, ha a formalisak
valtoznak (pl. kiilfoldi megszallasok vagy szélsOséges/autoritarius rendszerek atmeneti uralma). A
formélis intézményeket szandékosan hozzak létre (Van Essen et al.,, 2012) altalaban politikai
intézmények (North, 1990), példaul nemzeti parlamentek vagy kormanyok, igy hagyomanyosan a
nemzetallamok szintjén fogalmazzak meg 6ket (Meyer & Peng, 2016). Fontos, hogy tartalmazzanak
egy végrehajtasi elemet is, egy olyan mechanizmust, amely biztositja, hogy a gazdasagi szereplok
betartjak 6ket (Peng, 2013). Az informalis intézmények "tarsadalmilag megosztott, altalaban iratlan
szabalyok, amelyeket hivatalosan szabalyozott csatornakon kivil hoznak létre, kommunikalnak és
érvényesitenek" (Helmke & Levitsky, 2006, 5. 0.). Ide tartoznak a szankcidk, tabuk, szokasok,
hagyomanyok es magatartasi kddexek (North, 1990), a kultdra és a politika egyes aspektusai, de ezek
meglehetésen kiilonbéznek egy nemzet kulturalis hagyomanyaitol - bar néha szinonimaként
hasznéljak (Boddewyn & Peng, 2021), a kultara az informalis intézmények részének tekinthetd, de a
ketté nem egyenld (Peng et al., 2008).



A kultara az informalis intézmények egyik leggyakrabban emlitett része (H. Li et al., 2023; Sauerwald

& Peng, 2013). A nemzeti kultirdk o6sszehasonlitdsara szamtalan modell és elmélet létezik, de

Hofstede kulturalis dimenzioi és a GLOBE-projekt a két legbefolyasosabb kulturdlis modell, amelyek

kifejezetten tartalmazzdk a konfucianizmust. A kinai nemzeti kultdranak tulajdonitott értékek

nagymértékben 6sszhangban vannak a konfucianizmusnak tulajdonitott alapvetd értékrenddel, és az

ideoldgiat néhany esetben meg is emlitik. A kovetkezO tablazat a kinai tarsadalmat és szervezeteket

befolyasold alapvetd kulturalis értékeket foglalja 0ssze Hofstede dimenziéi, a GLOBE projekt

eredményei és més, e megkdzelitéseken alapul empirikus bizonyitékok alapjan.

Tablazat2. 4 kinai tarsadalom alapvetd kulturdlis értékei

Kulturalis
értékek
Csoportorientacio

Kdélcsonbsen
fiiggo és
kélcsdnosen
elényos
kapcsolatok

A hierarchia
tiszteletben
tartasa

Kdzpontosito,
paternalista
vezetok
Jovoorientacio

Erényes vezetés

Magyarazat

A kinai tarsadalomban a kollektivizmus uralkodik
az individualizmussal szemben (Hofstede, 2007; J.
Li & Madsen, 2010), elvaras az énuralom (Fang,
2006)

Az interperszonalis (és szervezetkdzi) kapcsolatok
a kolcsonosségen alapulnak, ugyanakkor az elére
meghatarozott szerepek miatt elvaras, hogy
egyenlétlenek legyenek (Baumann & Winzar,
2017; Fam et al., 2009; Kang et al., 2017)

Elvéras a felettesek iranti lojalitas, valamint a
szervezetben és a tarsadalomban meghatarozott
szerephez val6 ragaszkodas.

Vonakodnak a hataskorok atruhazéasatol (Boisot &
Xing Guo Liang, 1992; Han, 2013; Hill, 2006)

Tirelem, megbizhat6sag, megbizhat6sag, lojalitas
és hosszU tavu orientacié varhato a tarsadalom
tagjaitdl / a szervezet tagjaitol, kiiléndsen a
hierarchia magasabb szintjein (Cheung & Chan,
2005; Hill, 2006; Hofstede & Bond, 1988)

A vezetdktdl elvarjak, hogy joindulattal,
erkolcsosséggel, erényességgel és bizalommal
vezessenek, és sajat magukkal példat mutassanak:
a kovetoik iranti halanak természetesen oda kell
vezetnie, hogy lojélisak és tisztelettuddak
legyenek (Han, 2013)

2.2. Kontingenciaelmélet

Konfucianus hattér

A csalad mint tarsadalmi
szervezet jelentOsége

egyenlGtlen viszony a
tarsadalmi stabilitas biztositasa
érdekében

Osztalyrendszer,
engedelmesség, egyenldtlen
viszonyok a tarsadalmi
stabilitds biztositasa érdekében

Engedelmesség

Ot allando erény / személyes
erények / renging

Személyes erények / renging

Bar a kontingenciaelmélet az 1960-as évekbdl szarmazik (Burns & Stalker, 1961; Lawrence &

Lorsch, 1967), még mindig relevans a modern szervezetek kutatasaban (Burton & Obel, 2018;



Volberda et al., 2012), mivel azon kevés elméletek egyike, amelyek atfogdan vizsgaljak a vallalatot,
¢s figyelembe veszik a kornyezeti tényezoket is.

Lawrence és Lorsch (1967) a szervezeti alrendszerek es a hozzajuk tartozo alkdrnyezetek kodzotti
Osszefiiggésekkel foglalkozik, a teljesitményt fliiggd valtozoként haszndlva. Tanulmanyukban a
szervezeti alrendszerek a kovetkezok: a szervezeti struktura (pl. a feliigyeleti ellendrzés kiterjedése, az
egy feletteshez tartozo hierarchikus szintek szama, a formalis szabalyok fontossaga stb.); a szervezet
celorientécidja (stratégiai fokusz: versenyképes fellépés/feldolgozasi koltségek/tudasfejlesztés/stb.); és
a szervezeten bellli interperszonélis orientacié (feladatvégzés vs. tarsas kapcsolatok). Luthans és
Stewart (1977) harom f6 kategdriat hasznalnak az osztilyozas soran. A masodlagos valtozok az
elsddleges valtozokbdl erednek, a rendszer teljesitménye pedig a tobbi valtozotol fliggd harmadlagos
valtozd. Az elsédleges és masodlagos szint magaban foglalja a kornyezetet, amely a menedzser
ellendrzésén kiviil esik, és lehet kiilsé (pl. nemzeti jogszabalyok) €s bels6 (pl. vallalati politikék); a
menedzsmentvaltozokat, mint példaul a tervezés és célmeghatarozas vagy a kommunikacio; és az
eréforrasvaltozokat, amelyek lehetnek emberi (demografiai és viselkedési tényezdk) és nem emberi
tényezok.

Drazin és Van de Ven (1985) a szervezeteket a strukturalis kontingenciaelméleten keresztil
rendszerszemléletben kozeliti meg. A teljesitményt fliggd valtozoként, a személyzeti szakértelmet, a
szakosodast, a szabvanyositast, a kommunikaciot és a vallalati kultdrat (felugyeleti és munkavallaléi
mérlegelés) pedig flggetlen valtozokent kezelik. Donaldson (1987, 2001) publikacidiban a
teljesitmény szintén fiiggd valtozo. Korabbi munkai a szervezeti stratégiaval (a termékdiverzifikacio
meértéke) és a struktaraval (beszdmolasi kapcsolatok) foglalkoznak, mig késébbi konyve elsdsorban a
szervezeti méretre és strukturara (formalizéacio, decentralizacid, strukturalis differencialddas)
dsszpontosit.

Lee es Miller (1996) a kornyezeti bizonytalansadggal és az iparagi technologidkkal; a szervezet
nyereségesség és novekedés, vevoi €s alkalmazotti elégedettség) foglalkoznak. Greenwood (1974) a
szervezet méretere és foldrajzi kiterjedésére; eljarasainak, hierarchiajanak és integrativ eszkdzeinek
formalizaltsagara; valamint e konstrukciok kozotti 6sszefliggésekre dsszpontosit.

Lawrence és Lorsch (1967) és Luthans és Stewart (1977) tanulmanyaihoz hasonldéan Volberda és
munkatarsai (2012) is atfogobb megkozelitést alkalmaznak a szervezetekkel kapcsolatban: a
kornyezeti turbulenciakkal, az alkalmazott technoldgiaval és a szervezet struktdrajaval, valamint a
szervezeti kultaraval és a vallalati teljesitménnyel (mint fliggé valtozoval) foglalkoznak.

Legutébb Burton és munkatarsai foglalkoztak tébb munkaban is a kontingenciaelmélettel. A

kornyezeti tényezokkel foglalkoznak: a verseny és a technologia valtozasaival (Burton et al., 2004), a
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kornyezeti bizonytalansaggal (Burton & Obel, 2018), valamint a komplexitassal és a
kiszamithatatlansaggal (Burton et al., 2021). A szervezeti méret, a tulajdonosi és technoldgiai hattér
(Burton et al., 1999), valamint a munkaeré6 mérete és képességei (Burton et al., 2021) is szdba
kertlilnek. A négy hivatkozott tanulmany mindegyike a strukturalis (pl. konfiguracio, ellendrzési kor,
formalizéacid, centralizacio, kommunikacio, koordinacid); magatartasi (pl. szervezeti legkor, vezetési
stilus) és teljesitmény szempontokkal foglalkozik. A célok és a stratégiai fokusz szintéen a
tanulmanyok egyik f6 szempontja. (Burton et al., 1999, 2004, 2021).

A konfucianizmusrol gyakran allitjak, hogy meghatarozé hatassal van a kinai menedzsmentre, amit az
intézményalapt elmélet, valamint Hofstede és a GLOBE tanulmany kulturalis modelljei is
alatamasztani latszanak. Az intézményalapu nézet szerint a kultdra mint informalis intézmeény fontos
meghatarozdja a szervezeti gyakorlatoknak, és a fobb kulturalis modellek a kinai kultara bizonyos
elemeit a konfucianizmusnak tulajdonitjak. Ugyanakkor mind a kontingencia-, mind az intézményi
elmélet azt sugallja, hogy a kiilsé kornyezet mas elemeinek is ugyanolyan fontosnak kell lenniiik

(6sszefoglalva a 3. tablazatban).

Tablazat3. A kinai szervezetek intézményi kdrnyezetének szerkezete

INTEZMENYI KORNYEZET

Informalis intézmények o
Formalis intézmeények

Nemzeti kultara Tarsadalmi gyakorlatok

Konfucianus  elemek, pl. | pl. guanxi és egyéb | Jogi és szabalyozasi kérnyezet (pl. a Kinai

csoportorientacid, hierarchia | trsadalmi intézmények, | Népkoztarsasag alkotmanya)

tiszteletben tartasa iparagi gyakorlatok Piaci kornyezet (a kinai gazdasag
Egyéb kozos értékek, erények, makrogazdasagi jellemz6i)
elvek

Nemcsak a nemzeti kultdranak és az informalis intézményeknek vannak mas fontos elemei, amelyek
nem feltétlenul kapcsolddnak a konfucianus ideologiahoz, hanem a kiils6 kornyezet formalis elemeit
is fontos figyelembe venni. Ezért elengedhetetlen, hogy felmérjik a konfucianizmus szerepére
vonatkoz6 empirikus bizonyitékokat, és hogy ezek mennyire fontosak mas kiilsé tényezokhoz képest.
A kovetkezd fejezetben bemutatott kutatdsi kérdéseket erre az elméleti dilemmara alapozva

fogalmaztam meg.

3. Kutatési kérdések



A kutatasi célok, az elméleti hattér és a disszertacido négy cikkének tartalma alapjan a kovetkezd
kutatasi kérdések keriltek megfogalmazasra. Az egyes kérdesekre adott valaszok a disszertacidban
szerepl6 egyes cikkre éplilnek, azonban eltérnek a cikkekben megfogalmazott konkrétabb kutatési
kérdésekt6l. A kovetkezé kérdések kifejezetten az értekezés egészére vonatkozoan Kkerlltek
megfogalmazasra - a kovetkezd, 0. kutatasi kérdés egy atfogd kérdés, amelyet specifikusabb kérdések
kodvetnek.
0. Kutatasi kérdes: Mely kiilsé kdrnyezeti tényezék miatt valnak egyméshoz hasonlévé a kinai
véllalatok?
Erre a kérdesre négy, egymastdl fliggetlen, tudomanyos folyoiratban megjelent cikk ad valaszt a
kovetkezd, konkrétabb kutatasi kérdések megvalaszolasaval.
1. Kutatasi kérdés: Milyen osi ideologiakban gyokerezo kiilsé tényezok hatdarozzak meg a mai kinai
szervezetek miikodését?
Mivel e kutatdas célja a kinai szervezetekre nehezedd kiils6 nyomas mélyebb megértése,
elengedhetetlen az alapoktdl kezdeni, és megvizsgalni az orszag kulturdlis és ideoldgiai hattereét,
amely a menedzsmentkutatisban leggyakrabban a kinai kontextus egyediségével tarsul. Az empirikus
bizonyitékok azonban egyszerre hidnyosak és kétértelmiiek azzal kapcsolatban, hogy az 8si ideologidk
hogyan vannak jelen a modern menedzserek mindennapi tevékenységében, hogyan hatnak ezek a mai
kinai szervezetekre. A kétértelmiiség egyik oka az, hogy kiilonb6zé megkdzelitésekkel
operacionalizaljak ezeket az ideoldgidkat, kulondsen a konfucianizmust. Ezért ahhoz, hogy
elkezdhessiik az Osi ideologidk jelenlétének vizsgalatat a mai kinai szervezetben, el6szor is tudnunk
kell a valaszt arra a kovetkezo kérdésre.
1.1-es Kutatasi kérdés: Milyen tzeneteket hordoznak az ési kinai ideolégiak a modern menedzsment
szamara?
Az 1.1. keérdessel egy 6nallo cikk foglalkozik, amely a kinai torténelem legbefolyasosabb ideologiait -
a konfucianizmust, a taoizmust, a buddhizmust és a legizmust - veszi figyelembe, és értelmezi 6ket a
menedzsment szempontjabol. Mindezek az ideologidk alapvetd értékekre épiilnek, amelyek koziil sok
a modern menedzsmentre is alkalmazhato - ez a cikk ezeket kivanja Osszegyljteni és rendszerezni.
Azonban még ha az 6si ideologidk tartalmaznak is olyan értékeket, vezérelveket vagy bizonyos
erényeket, amelyek fontosak lehetnek a mai kinai menedzserek szdmara - a kérdés az, hogy val6ban
azok-e. Ez a dilemma a kovetkez6 kutatasi kérdést vetette fel:
1.2-es Kutatasi kérdés: Milyen kulturalis dimenzidkat tulajdonitanak a konfucianizmusnak, és mit
jelentenek ezek a modern menedzsment szamara?
Az 1.2. kérdéssel két kiilon cikk foglalkozik. Az elsd célja, hogy megértse a kinai vezetdk felfogasat a

konfucidnus alapértékekr6l. Miutan Osszegylijtotte a menedzsment szakirodalom kiilonb6zo
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megkdzelitéseit a konfucianizmus operacionalizalasara, a tanulmany mas megkdzelitést kovet. A
konfucianizmust a Beszélgetések és mondasok alapjan operacionalizalja, amely Konfuciusz eredeti
tanitasainak gylijteménye, amelyet a tanitvanyai irtak és rendszereztek. Nincs bizonyiték arra, hogy ez
a dokumentum ténylegesen magahoz a bolcshoz kotddik, de ez a hozzéd legkdzelebb allo lehetséges
forras. Ezert a tanulméany arra tesz kisérletet, hogy megértse, hogyan értelmezik a 21. szazadi kinai
menedzserek a gyljtemény altal javasolt, a menedzsmenttel kapcsolatos értékeket, erényeket és
elveket. A méasodik cikk més megkozelitést alkalmaz - az empirikus bizonyitékok kétértelmiiségét és a
konfucianizmus és a modern - pontosabban az innovacidval kapcsolatos - menedzsment kozotti
kapcsolat  konceptualizaciojanak  kulonbségeit probalja  feltdrni  a  konfucianus  kultdra
operacionalizalasanak kilonbségei alapjan.

Mivel az elsé kutatdsi kérdés és annak két alkérdése foként a kinai menedzsment mogott allo
kulturalis tényezdkre O0sszpontosit, a kdvetkezd kérdés mas kiilso tényezdoket is magaban foglal, és a
kinai vallalatok belsé miitkodésével kapcsolatos jelenlegi tudasunkkal foglalkozik.

2. Kutatasi kérdés: Milyen kiilso koriilmények (kulturalis és intézményi) és belsé tényezdk
(kontingenciék) a legrelevansabbak a mai kinai szervezetek miikGdése szempontjabol?

Ezt a kutatasi kérdést egy onallo cikk fogja megvalaszolni, amely a kinai menedzsmentrdl sz6l6
legfrissebb tudomanyos ismereteket gytlijti Ossze, a kontingenciaelméletrél kidolgozott keretet
kovetve. A cikkek dsszefoglaljak a legfrissebb empirikus kutatasi eredményeket 2017 és 2022 kozott
megjelent 150 cikk alapjan, és a valtozdkat (amelyek a szervezetek vizsgalt aspektusait jel6lik) a

kontingenciaelméleti szakirodalom 4ltal javasolt 2 kiils6 és 4 belsd rendszerbe rendezik.

4. Kutatdsmodszertan

A kutatasi kérdések megvalaszolasahoz az els6 1épés a modern menedzsmentre vonatkozd kinai
ideoldgiak konceptualizaldsa. Ezen ideologidk megfeleld forrasainak azonositdsa rendkiviil szelektiv
folyamat, és multidiszciplindris megkozelitést igényel, amely nem rendszerezheté egy bizonyos
adatbazisban torténd keresés révén. Ezért a bevont tanulméanyok kivalasztasdhoz és koncepcidozus
elemzéséhez narrativ megkozelitést (Paré et al., 2015) alkalmaztunk. A koncepcionalis tanulmanyok
arra szolgalnak, hogy oOtleteket, perspektivakat, meglatasokat és informéacidkat dolgozzanak ki a
tovabbi empirikus kutatdsokhoz (Sohi et al., 2022), ezért megfelelé kiindulopontot és alapot nyujt a
disszertacid kovetkezd részeihez.

A masodik cikk kvalitativ médszert alkalmaz annak megallapitasara, hogy a konfucianus értékek jelen
vannak-e a kinai menedzserek gyakorlatdban. Ez a cikk kvalitativ tartalomelemzést hasznél (Zhang &
Wildemuth, 2016) grounded theory kédolasi technikaval (Strauss Corbin, 1998). Ez a modszer
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alkalmas arra, hogy feltarja a résztvevok szubjektiv értelmezéseit a témaval kapcsolatban, igy lehetové
teszi a kinai menedzserek konfucianizmusrél és mas, a vezetéssel kapcsolatos kulturalis értékekrol
alkotott értelmezésének mélyebb megértését. Az adatgyljtés soran személyes, félig strukturalt
interjukat készitettink kinai (mind a Kinai Népkoztarsasag [KNK], mind a Kinai Koztarsasag
[ROC/Taiwan]), eurdpai unios (Franciaorszag, Németorszdg, Magyarorszag) ¢s mongol vezetdkkel.
Az elemzéshez az interjukat két fO csoportra osztottdk: egy kinai (KNK, Tajvan) és egy
kontrollcsoportra, azaz nem kinai csoportra. Az elsédleges adatokat interjukbol gytijtottiik, amelyek
egy félig strukturalt protokollt kdvettek, a kérdések {6 tartalma pedig a Beszélgetések és mondasok f6
fogalmain alapult. A kérdéseket angolrél mongolra és kinaira forditottuk, és a forditasokat a
visszaforditasi modszerrel (Brislin, 1970) ellendriztiik. A kutatds és az interjuk elsddleges nyelve az
angol volt (azaz amikor a résztvevok megfeleléen beszEélték az angol nyelvet, az interjukat angolul
készitettlik). Az interjuk elemzése a Strauss és Corbin (1998) altal meghatarozott kodolasi protokollt
kovette, amelyet eredetileg a grounden theory madszerhez fejlesztettek ki, de amely megfelelt annak a
célunknak is, hogy a szdveges adatokat szisztematikus osztalyozasi folyamaton keresztiil értelmezzik.
A folyamat harom szakaszat kovettik; nevezetesen: (1) nyilt kddolas, (2) axidlis kdédolas és (3)
szelektiv kodolas (Blair, 2015).

A harmadik cikk a scoping review modszerét alkalmazza. Scoping review-kat a legtobbszor az
élettudomanyok és az oktatas tertiletén hasznaljak (Bouck et al., 2022), de egyre nagyobb teret
nyernek a menedzsment terlletén is, mint a kutatds szintézisenek eszkdze (Matenda et al., 2022). A
szakirodalmi attekintésnek ez a sajatos megkozelitése alkalmas mind az empirikus, mind a
koncepcionalis tanulmanyok tartalmanak tematikus elemzésére (Paré et al., 2015). A cikk célja, hogy
feltarja a konfucianus kultira operacionalizalasanak kilénbségeit, valamint azt, hogy a konfucianus
kultara kiilonb6zé megkozelitései (empirikusan vagy fogalmilag) hogyan kapcsolodnak a szervezetek
innovéaciojara gyakorolt hatdsdhoz. Az explicit kivalasztasi folyamat meghatarozasahoz a Tranfield és
munkatarsai altal javasolt Iépéseket (2003) kovettem. ElGszor is meghataroztam a kritériumokat és a
megfeleld kulcsszavakat az atfogd adatbazis-kereséshez. Az elsé keresést a Scopus adatbazisban
végeztem, mert az tartalmazza a relevans folyoiratokat és a legtdbb tartalmat mas adatbazisokbol,
raadasul pontos sziirési lehetdségeket biztosit a keresési eredmények javitasara (Anand et al., 2021).
Ezutan az adatbazisokbol szarmazo6 6sszes tanulmanyt gondosan atnéztem, hogy eldéntsem, melyek
kertilnek be az elemzesbe. Az egyes cikkek cimet és Osszefoglalojat dsszevetettem a kritériumokkal -
csak olyan cikkek kerllhettek be, amelyek 1) a konfucianus kultara kontextusaval foglalkoztak, és 2)
az innovacioval mint fliggd valtozoval (vagy a fliggd valtozoval egyenértékli szerepben,

koncepciondlis és kvalitativ cikkek esetén) foglalkoztak szervezeti kontextusban. Tobb cikkben az
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innovacio és a konfucianizmus egymas mellett szerepelt, de nem kapcsolodtak egyméashoz - ezeket a
tanulmanyokat az elemzés soran kizartam. A Kkutatds szempontjabol relevans tanulmanyok
kivalasztasa utdn a végsé minta 27 tanulmanyt tartalmazott. A relevans 27 tanulmany tematikus
elemzésehez egy Excel-tablazatban elére meghatarozott kategoriakba kodoltam Oket, mint példaul a
konfucianizmus meghatarozasa, az innovaci0 meghatarozasa, a tanulmanyban ezek kozott
meghatarozott kapcsolat, az orszag, ahol a kutatast vegezték, valamint az, hogy a tanulmany a
konfucianizmussal és az innovacioval egyéni vagy szervezeti szinten foglalkozik.

Az utolsé cikk modszertana egy szisztematikus szakirodalmi attekintés (Tranfield et al., 2003), amely
150 empirikus kutatasi cikket elemez a kinai menedzsmentgyakorlatokrol 2017 és 2022 kozott.
Miutan 6sszegyjtottiik a valtozokat és a kozottiik felfedezett 6sszefiiggéseket, pillanatképet kaptunk a
kinai szervezetek vezetési gyakorlatardl szol6 tudomanyos ismeretek allapotardl. A véltozok
rendszerezése a kontingenciaelméleti kereten alapul, ezért arrol is tajékoztatast nyujt, hogy a kiilsé
kornyezet mely elemei a legfontosabbak a mai kinai menedzsmentkutatasban. A szisztematikus
irodalmi attekintés modszere alkalmas az empirikus (kvantitativ) tanulmanyok atfogo készletének
kvalitativ elemzésére és narrativ szintézisére (Paré et al., 2015).

A cikkek kivalasztasa a Web of Science alapgylijteményében taldlhatd keresési eredmények alapjan
tortent, a 2017-2022 kozotti datumtartomanyban. Az elemzési szakasz harom f6 1épésbol allt,
amelyekben a deduktiv és az induktiv kddolast kombinaltak. Azt feltézeleztiik, hogy az adatok kdvetik
a kontingenciaelmélet alapfogalmait (deduktiv 1épés), de a hat f6 dimenzion beliili kontingencia-
valtozokat eldfeltevések nélkiil kell feltarni (induktiv 1€pés). Az 1. 1€pés (deduktiv kodolas) a valtozok
kezdeti kodolasat jelentette egy elére meghatdrozott kiindulasi lista alapjdn: a kontingencia-
megkozelités hat f6 dimenziojat hasznaltuk elsé szintli kodként. A 2. 1épésben minden véltozéhoz egy
masodik szintli kodot (kulcsszot) rendeltiink, ezuttal induktive mdédon, hogy megragadjuk a {6
gondolatot, a fo szervezeti problémat, amelyet a valtozo leir. A kodolds validalasa érdekében két
kutatd kilon-kulon végezte el a kodolast, majd az eredményeket dsszehasonlitottak (Jonsen & Jehn,

2009), ami korulbell 80%-os konzisztenciat mutatott.
5. Az értekezés eredményei

Ez a fejezet a koradbban megfogalmazott kutatasi kérdések alapjan foglalja 0ssze az értekezes
megallapitasait.
1. Kutatasi kerdés: Milyen 6si ideologiakban gyokerezo kiilso tényezok hatarozzak meg a mai kinai

szervezetek mitkodeéset?
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1.1-es Kutatasi kérdés: Milyen lzeneteket hordoznak az dési kinai ideolégiak a modern menedzsment
szamara?

Az 0si kinai ideologidk thlnyomorészt a menedzsment viselkedési szempontjaival, kiilondsen a
személyes vezetéssel foglalkoznak. A konfucianizmus rendelkezik a legtébb, a modern
menedzsmentre alkalmazhatd elemmel, és szdmos teriilete atfedesben van a tobbi ideologiaval, ezért a
konfucianizmus kovetkezményeire fogok 0sszpontositani. Az 6t tarsadalmi kapcsolat, amelyet
tiszteletben kell tartani, alkalmazhat6 a vezet6-beosztott kapcsolatokra a szervezeti kdrnyezetben, mig
a konfucianizmus 6t erénye irdnymutatasként szolgalhat az etikus vezetok szamara, hogy megtalaljak
az egyensulyt a nyereségre valo torekvés és az emberi erények kdzott. A konfucianizmusnak a modern

menedzsmentben betoltott szerepérdl szold empirikus €s koncepciondlis tanulmanyok alapjan a

konfucianizmusnak tulajdonitott legfontosabb értékek az 6t erény: ren({=, jéindulat, emberség); yi(X,

igazsagossag); li(#L, megfeleld ritus); zhi(%§, tudas); xin({§, feddhetetlenség), valamint az ot
kapcsolat €s a hozzajuk tartozd megfeleld viselkedés (az apa szeretete, a fii gyermeki odaadasa, az
iddsebb testvér szelidsége, a fiatalabb testvér tisztelete, a férj hlisége, a feleség engedelmessége, az
id6sebb joindulata, az ifji aladrendeltsége, az uralkod6 josdga és az alarendeltek hiisége).
Konfuciusz tanitésai koziil a Beszélgetések és mondasok alapjan a kdvetkezok a legfontosabbak:
e Szabdlyok helyett az embereket erkolcsi erdvel és ritualékkal kell iranyitani
e Léptesse eld az arra érdemeseket, és képezze ki a hozza nem értdket, a hidnyossagok helyett
masok érdemeire dsszpontositson
e Mindig megfelel6 modon beszéljen, soha ne legyen arrogans vagy erdszakos
e Gyermeki jdmborsag, hiiség és odaadas, tisztelet az idések irant
e Segitsen a raszoruldkon, ahelyett, hogy azokon segitene, akik mar gazdagok; Egy vezetonek a
népét kell szolgalnia
e A hagyomanyos, tapasztalaton alapulé mddszereknek kell érvényesilnilk a kreativ ()
innovaciokkal szemben - a vezetének tudast kell atadnia, nem pedig feltalalnia.
e A profit csak akkor jé, ha tiszteletben tartja a harmoniat és a tarsadalmat
e A vezetdnek altalanos, erkolcesi képzettséggel kell rendelkeznie, nem pedig egy adott teriiletre
specializalodnia
e A jo vezetdk folyamatosan tanulnak, mindig tisztdban vannak azzal, hogy mit tanultak mar, és
mi az, ami még hidnyzik beldliik
e A jo vezetdk betartjadk az igéreteiket, Oszinték, atlathatdoak (nem rejtetten, hanem nyiltan

szallnak szembe mésokkal)
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e Jonak, bolcsnek és batornak kell lennilik; nem szabad masokat kritizalni
1.2-es Kutatasi kérdés: Milyen kulturalis dimenzidkat tulajdonitanak a konfucianizmusnak, és mit
jelentenek ezek a modern menedzsment szamara?
A fent felsorolt kulturdlis dimenziok kozil néhany fontosabb, néhény kevésbé fontos a kinai
menedzserek szamdra a valds életben. A kovetkezd tablazatban a kiemelt sorok jelzik, hogy a kinai

vezetok véleménye hol hasonlitott a konfucianus tanitdsokra.

Tablazat4. A konfucianus értékek és a kinai menedzserek értékeinek dsszehasonlitasa

A Beszélgetések és mondasok a menedzsment
gyakorlatokrol, a vezetok jellemz6irol

Kinai menedzserek ugyanerrdl a témarol

Szabalyok helyett az embereket erkolcsi erdvel és
ritualékkal kell iranyitani

A szabdlyozas a leghatékonyabb iranyitasi modszer,
de a példamutatés is fontos

Léptesse el6 az arra érdemeseket, és képezze ki a
hozza nem értoket;

Koncentralj méasok érdemeire, ahelyett, hogy a
hianyossagaikra koncentralnal

Az objektiv értékelés utan az ellentételezésnek
pusztan a teljesitményen kell alapulnia

Mindig megfelelé médon beszéljen, soha ne

Baratsagos, de professzionalis kommunikécié

legyen arrogans vagy erészakos mindenkivel  (flggetlenil ~a  hierarchikus
poziciotol)
Gyermeki jamborsag, hiiség és odaadas J6  hozzdélldss  (6nmotivalt,  6nall6  és

Mutasson tiszteletet az idosek irant

felelosségteljes) és elkotelezettség

Segitsd a raszoruldkat, ne pedig azokat, akik mar
gazdagok;
A vezetének az embereket kell szolgélnia

Ovatos kommunikécio, barati, de tavolsagtartd
kapcsolatok;

A vezeté(k) és a beosztott(ak) kozotti informalis
kapcsolatok ~ hatarozzdk meg a  csoport
teljesitményét;

A vezet6 a csoport motorja, és az embereket kell
szolgalnia

A vezetonek altalanos, erkolcsi képzettséggel kell
rendelkeznie, nem pedig egy adott teriletre
specializalédnia

A készségek és a tapasztalat sokkal fontosabbak,
mint a formdlis oktatds (ami még mindig
elofeltétel)

A jo vezetok folyamatosan tanulnak, mindig
tisztdban vannak azzal, hogy mit tanultak mar,
és mi az, ami még hianyzik beldliik

Folyamatos tanulds (tapasztaltabb emberek
példajan keresztil, vagy sajat maguk vonnak le
kovetkeztetéseket a helyzetekrol)

A jo vezetdk betartjdk az igéreteiket, Oszinték,
atlathatéak (nem rejtetten, hanem nyiltan szallnak
szembe masokkal)

A menedzsereknek Ontudatosnak kell lennitk és
visszafogniuk az érzelmeiket

Jonak, bolcsnek és batornak kell lennitk; nem
szabad masokat kritizalni

Felel6sség,
Ontudatossag

megbizhatosag,  Oszinteség  és
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Ezt kovetden a konfucianizmus leggyakrabban idézett értékeinek és erényeinek (az 6t erény és az 6t
kapcsolat) a vezetésre gyakorolt hatasat vizsgaltam az innovacioval kapcsolatban. Az eredmények azt
mutatjék, hogy bizonyos értékek pozitiv, bizonyos értékek negativ hatassal vannak az innovéaciora. A
kinai vezetdkkel végzett kvalitativ vizsgélat és a konfucidnus kultiraval és innovacidval kapcsolatos
szakirodalmi attekintés legfontosabb tanulsdga azonban az, hogy 1) a konfucianizmust a menedzsment
tertiletén altalaban meglehetdsen dnkényesen operacionalizaljak, ami jelentésen befolyasolja a kutatas
eredményét, és hogy 2) a kinai vezeték véleménye a menedzsmentrdl és a vezetésrdl hasonlo lehet a
konfucianizmushoz, de nem kiilonbozik jelentésen nem kinai tarsaikétol, és bar biiszkék orszaguk
orokségére, legtobbjiiknek nincs egyértelmil ismerete a konfucidnus értékekrol.
2. Kutatasi kérdés: Milyen kiilsé koriilmények (kulturdlis és intézményi) és belsd tényezdk
(kontingenciék) a legrelevansabbak a mai kinai szervezetek miikGdése szempontjabol?

A cikkek és a kulturalis dimenziok alapjan a kovetkez0 tablazat 6sszefoglalja a kinai menedzsmentet
befolyasold legfontosabb kiilsd koriilményeket. Bar a formalis és informadlis intézmények szerepe
kétségtelenul fontos meghatarozoja a kinai szervezeteknek, a legujabb tudomanyos kutatdsokban
leginkabb a politikai szervekkel valo informdlis kolcsonhatasok és kapcsolatok kaptdk a kutatok
figyelmét. Osszességében az intézményi tényezOk meglehetésen alulreprezentaltak, foként azért, mert
a kinai menedzsmenttel foglalkozé kutatdék pragmatikusabb megkozelitést alkalmaznak, és inkabb a

konkrétabb piaci kdrnyezetet vizsgaljak.

Tablazat5. A kinai szervezetek kulturdlis és intézményi hattere

INTEZMENYI KORNYEZET
Informalis intézmények
Nemzeti kultira Tarsadalmi Formalis intézmények
gyakorlatok
A folyamatos tanulas és a szakmai | A politikai szervek | Szabalyozéasi kdrnyezet
tapasztalat fontossaga; megfelelé | nyomasa, tdimogatésa | Piaci kdrnyezet
kapcsolatok fenntartasa, a lojalitas | és a velik vald
és az elkotelezettség fontossaga, | kapcsolatok
paternalista vezetés

0. Kutatasi kérdés: Mely kiilsé kbrnyezeti tényezék miatt valnak egymashoz hasonlova a kinai
véllalatok?
A konfucianizmust a legtébb kinai menedzsmentkutatas a konfucianus eredethez kapcsol6dd néhany
valtozonak felelteti meg. Emiatt a konfucianizmus énmagaban nem alkalmazhat6 a kinai jelenségek
egyediségének, a kinai szervezetek milkdodésének, vagy a kinai vezetOk vagy alkalmazottak

viselkedeésének magyardzatara. Fontos kiemelni a konfucianizmus meghatarozasara és
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operacionalizalasara alkalmazott megkozelitések kétértelmuségét is. Bar kétségteleniil az orszag
fontos 0rokségérdl van sz6, a konfucianizmus meghatdrozasa nem konnyt feladat, és semmiképpen
sem a menedzsment kutatok feladata. A kvalitativ interjuk alapjan a konfucianizmus inkabb a kinaiak
személyes felfogésa vagy hite. Ezért a kinai menedzsment kulturalis és ideoldgiai hatdsainak
vizsgalatakor pontosabb megkdzelitést kell alkalmazni a vizsgalt kulturalis értékek megjelolésére. A
cikkek megallapitasai alapjan a kdvetkezo tablazat 6sszefoglalja a kinai szervezetek kiilsé intézményi
¢és kulturdlis tényez6it, valamint a dominans belsé szempontokat. A legujabb kutatdsi tendenciak
alapjan megéllapithatjuk, hogy a kutatok és a szakemberek szdméra a gyakorlati, piacorientalt
tényezOk sokkal fontosabbak, mint a kultura és az intézmények, ezért a kulturélis és intézményi
tényezék mellett a piaci kdrnyezetet is be kell vonni. Osszességében a kiilsé tényezék e harom f6
csoportja befolyasolja a kinai szervezetek irdnyitasi alrendszereit, amelyek viszont alkalmazkodnak
ezekhez a tényezOkhoz, kdlcsonhatasba 1épnek egymassal, €s ennek a kdlcsonhatasnak a hatékonysaga

hatarozza meg a szervezet teljesitményét.

6. Tablazat. A4 kiilsS tényezdk kiilonbozd szintjei és az alrendszerek belsd alkalmazkoddsa a kinai szervezetekben

INTEZMENYI KORNYEZET
Informaélis intézmények

Téarsadalmi
gyakorlatok

) , Formalis intézmények
Nemzeti kultdra y

A kinai torténelemben potencialisan
gyokerez6  értékek és elvek  (pl. | Kapcsolat a politikai S
megfeleld kapcsolatok, lojalitas, | szervekkel Jogi koryezet

paternalista vezetdk, folyamatos tanulas)

Piaccal kapcsolatos kontingenciak
Turbulencia, Osszetettség, bizonytalansag, versenytarsak és a kereslet oldalarol érkez6 nyomas

1

~~

Belso réteg

Stratégiai Szervezeten beluli Szerkezeti Viselkedesi kontingenciak
kontingenciak kontingenciak kontingenciak
Kiilonb6z6 Vezet6i ¢és tulajdonosi | Koordinacios Motivacios és személykozi
stratégiai jellemzok, vallalati | problémak, de altalaban | tényezok, a  kiilonb6z6
fokuszok: zOld | szinti és munkatarsi | alulreprezentalt terlet | hierarchiaszintek kozotti
stratégia, képességek kapcsolatok, HRM-
érintettek, gyakorlatok
innovacio; és
altalanos
stratégiak —

~~

Teljesitmeny
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Pénziigyi (pl. nyereség vagy piaci részesedés) és nem pénzigyi (alkalmazottak teljesitménye,
érzékelt hatékonysag)
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