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1. Bevezetés

Multinacionalis ~ vallalatoknal folytatott —szervezetfejlesztési munkam ¢€s  parhuzamosan
végzett doktori tanulminyaim soran szakmai érdeklédésem egyre inkabb a felhatalmazas
¢s a kultira kapcsolatanak vizsgalatara ranyult. Hazai és nemzetk6z kollégakkal, vezetoi
csapatokkal dolgozva egyre inkabb foglalkoztatott a felhatalmazis, a felhatalmazd vezetés
mibenléte, a munkavallaloi felhatalmazottsag érzetet befolydsold szervezeti €és kulturalis
tényezOk vizsgalata, a nemzeti kultira értékeinek hatdsa a vezet6i stilusra, mikodésre,

bizalomadasra.

A felhatalmazas igényét az elmult évtizedekben a versenyelony minden lehetséges
forrasanak kiaknazasa keltette életre a gazdasagi szervezetek szamara. A felgyorsult és
ki¢lezett verseny kovetkeztében Iétsziikséglett¢ wvalt a hierarchia szintek szamanak
csokkentése, a dontési utak leroviditése ¢s ezzel a vallalatok reakcioidejének javitasa. Az
lizleti eredményesség ¢és hatékony mikddés érdekében napjainkban is egyre élesebben
jelenik meg a szervezetekben a multifuinkcionalis csapatmunka, valamint annak az igénye,
hogy a felsGvezetés ne operativ dontésekkel, hanem stratégiai kérdésekkel és a
munkatarsak fejlesztésével foglalkozhasson. A bevonas és felhatalmazas eredményeként a
vallalat dolgozdi jobban azonosulni tudnak a vallalat céljaival, erételjesebben latjdk sajat
eréfeszitéseik megjelenését a csapatuk, osztalyuk, szervezeti egységiik eredményeiben,
motivaltabba valnak, 0 készségeket, képességeket, kompetencidkat sajatitanak el, né az
onbizalmuk ¢és munkaelé gedettsé giik.

A felhatalmazids megvalosulasanak kiilonb6z6 modjait ¢és szntjeit figyelhetjik meg egyes
szervezetekben. A javaslat szintli bevonas mnimalis elmozdulast jelent a hagyomanyos
kontroll modelltdl. Lényege, hogy a munkavallalok formalis csatorndkon keresztiil
javaslatokat tehetnek, melynek megvalositasarol a felsdvezetés dont. A felhatalmazasnak
ennél magasabb szntje valosul meg azokban a szervezetekben, ahol a munkavallalok
jelentds szabadsagot ¢és dontési jogokat kapnak azt illetden, hogy hogyan végezzék a
munkdjukat, bevonjak Oket sajat munkdjuk megtervezésébe és az Oket érintd dontések
meghozatalaba. Még magasabb szinten a felhatalmazds mar nem korlatozédik a
munkakorre, a munkavallalok nem csak a sajat, illetve kozvetlen csapatukat illetéen érzik a
bevonast, hanem a szervezet telies mikddésének tekintetében. A felhatalmazast ilyen

szinten megvalosito  vallalatokndl az lizleti teljesitménnyel kapcsolatos informaciokat



horizontalisan ¢és vertikdlisan is megosztjak, és sokszor alkalmaznak olyan kompenzacio

elemeket, mint a profit megosztas vagy a munkavallaloi tulajdonszerzes.

A felhatalmazas - angolul empowerment - az elmult évtizedekben a vilig minden részén
szamtalan vallalati valtozasprogram szlogenjeként jelenkk meg, gyakorlati megvalositisa
azonban kozel sem egyszerl. Kutatasi célként azt tiiztem ki, hogy empirikusan, kvantitativ
kutatdsi modszerekkel vizsgdlam a felhatalmazds és a nemzeti kultira értékeinek

Osszefliggéseit, bizonyitsam a felhatalmazas kulturalis mintazottsagat.
Miért pont a felhatalmazas kulturdlis mintazottsdgat kutatom?

A globalizacid soran a kiilonbozd kultirdk egyre inkdbb interakcioba ¢és kolcsonds
fliggésbe keriinek egymassal, a kiilonbozd kultirakbol szdrmazd emberek taldlkozasa,
egymas mellett ¢€lése, kozOos munkavégzése egyre gyakoribba valk. A nemzetkoz
csapatokkal dolgozd vezet6knek képesnek kell lenni rugalmasan és hatékonyan reagaini
olyan gyakorlatokra, melyek az eltéré értékrendszerbdl fakadnak ¢és melyek sokszor
drasztikusan eltérnek attol, melyhez sajat kultirkérnyezetikben hozzaszoktak. A
felhatalmazas ~ kulturdlis ~ mmtdzottsaganak  kutatdsa  hozzajarulhat a  kulturdlis
kiilonbségekbdl fakadd implikdciok tudatos szintre hozasahoz, a kiilonb6z6 kultirakbol
érkez0 emberek haté¢kony vezetéséhez, egy kulturdlisan érzékeny vezetéi nemzedék
kineveléséhez. A kulturdlis hasonlosdgok és kiilonbségek, valamint a hatékony vezetdvel
szembeni eltérd elvarasok figyelembe vételével kooperativabb egyiittmikodés alakithato ki
a szervezetekben, illetve kialakithatd a hatalom atruhdzas azon egészséges szintje, mely
igazodik az adott kultirahoz ¢és a benniik elfogadott értékekhez.

A munkahelyi felhatalmazas az elmilt évtizedekben a kutatok figyelmének fokuszaba
keriit. Az empowerment szakirodalmat és a korabbi kutatdsokat tanulmanyozva szamtalan
a  felhatalmazas  elézményeinek,  kovetkezményeinek — Osszefliggéseivel — foglalkozo
tanulmanyt talaltam. Seibert, Silver és Randolph (2004) példaul arra utalnak, hogy a nagy
hatalmi  tavolsaggal és magas bizonytalansag keriiléssel jellemezhetd kultirakban a
munkavallalok a felhatalmazd klima (empowering climate) kialakitasara stresszel ¢és
visszavonulassal reagdlnak. Robert, Probst, Martocchio, Drasgow ¢és Lawler (2000) USA-
ban, Mexikdban, Lengyelorszagban ¢s Indidban végzett kutatdsai bebizonyitottdk, hogy a
magas hatalmi tavolsaggal jellemezhetd kultirakban (pl India) a felhatalmazd vezetés és a
munkaelégedettség negativan korrelaltak, nagy hatalmi tavolsag (pl. USA), és kozepes
hatalmi tavolsdg (pl. Mexikd ¢és Lengyelorszag) esetén pedig poztiv a felhatalmazd



vezetés ¢és a munkaelégedettség viszonya. Eylon és Au (1999) kulturdlis 6sszehasonlitd
tanulmanya ravilagit arra, hogy a nagy hatalmi tavolsaga kultirakban a magas
onrendelkezéssel és hatassal bird kollégak (lasd késdbb a pszichologiai felhatalmazas

dimenzi6i) egyenesen felelmetesek lehetnek fonokeik szemében.

A szakirodalmat tanulmanyozva nem taldltam olyan kutatdst, mely a nemzeti kultira
értékeinek ¢és a felhatalmazasnak a kapcsolatit széles mintan vizsgilia.! A szakirodalmi
hattér tanulmanyozdsa ¢és a felhatalmazds modellem kidolgozasa utdn kutatdsi kérdéseimet

harom nagy csoportba rendeztem:

1, A kultira és a felhatalmazas kapcsolata.

lgaz-e, hogy az empowerment mintdk a kultira valtozasanak fliggvényében modosulnak?
Milyen 0Osszefliggések vannak egy szervezet munkavéllalomnak felhatalmazottsag érzete és
a befogadd nemzeti kultira kozott? Hogyan befolydsola a nemzeti kultira a
felhatalmazottsdg ~ érzetét? A kiilonbozd  kulturdlis  klaszterbe tartozé  tarsadalmak

kiilonb6z6 felhatalmazottsagi jellemzokkel irhatok-e le?

2, A vezetés ¢és a felhatalmazas kapcsolata.
Magyarazhato-e a felhatalmazas Kkulturalis mintazottsiga a befogado kultira vezetésre
gyakorolt hatasan keresztiil?

3, A bizalom ¢s a felhatalmazas kapcsolata.
Milyen 0Osszefliggésekben bizonyithatdé a  felhatalmazas bizalmi  alapokra  épiilése?
Magyarazhato-e a felhatalmazas kulturalis mintdzottsiga a befogadd (nemzeti) kultirak

bizalomépitésre gyakorolt hatasa altal?

A felhatalmazas empirikus kutatasat egy tobb mint 100 orszagban jelen 1évo
gyogyszeripari multinaciondlis vallalat tette lehetévé szamomra. A kulturdlis kontextus
biztositasanal pedig a kiilonboz6 kultira-0sszehasonlitdé moddszerek ¢és felmérések kozil a
tobbfazisu, kvantitativ és kvalitativn modszertani elemeket 6tvoz6 GLOBE  (Global
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) kutatdsi program adatainak

felhasznalasa mellett dontottem.

! W. Alan Randolph (2004) felhatalmazas modelljér6l szo6l6 cikkében taldltam utalast arra, hogy kutatasi érdeklédése
fokuszaban a nemzeti kultura felhatalmazé kultura kialakitdsara gy akorolt hatasa all. Kapcsolatfelvételem eredmény eként
megtudtam, hogy kollégajaval jelenleg Peruban végez a témahoz kapcsolodo kutatast, de levele szerint az elemzési fazis
még nem zarult le, és a témaban nem jelentek meg publikaciok a mai napig.



Ertekezésem elsd felében elészor attekintem a felhatalmazas és a kultira szakirodalmi
hatterét, majd kitérek egyes - a kutatasi kérdések szempontjabol jelentdés - vezetés és a
bizalom elméletekre. A disszertaciom empirikus részét a kutatdsi kérdésfeltevéseim ¢és
hipotéziseim felsorolasaval és indoklasaval kezdem, majd a kutatds modszertani hatterének
bemutatasa utan fejtem ki részletesen a kutatdsi eredményeimet hipotézisenként.
Osszefoglalisként a  kutatisom eredményei mellett kitérek azon nyitott kérdések

megvitatdsara, melyek meglatdisom szerint tovabbi kutatdsra érdemesek.

Dolgozatomban szinonimaként haszndlom a felhatalmazas és mara mar a magyar

szakirodalomban is elterjedt empowerment kifejezéseket.



2. Szakirodalmi attekintés: Felhatalmazas

Az empowerment az 1990-es ¢évektél a menedzsment szakirodalom talan legtobbet
hasznalt varazsszava, mely angolul terjedt el a vallalati és tanicsad6i gyakorlatban,
Iényege is talan legegyszeriibben angolul foglalhaté Gssze egy mondatban: ’you can make

the difference’, azaz ’szamit, amit csinalsz’.

Kutatasi kérdéseim részletes bemutatdsa ¢s megvalaszolasa elott értekezésem ezen
fejezetében az empowerment szakirodalma alapjan bemutatom az empowerment
kiilonb6z6  definicioit, attekintem azon korai vezetés pszichologiai eméleteket, melyekben
mar felfedezhetéek a felhatalmazd vezetés elézményei, valamint kitérek a felhatalmazas
gyokereként is értelmezhetd humanisztikus pszichologiara €s motivacios elméletekre. Az
elméleti alapok attekintése és az empowerment tudomanyos megkozelitéseinek bemutatisa

utdn a fejezet végén ismertetem a kutatasom alapjaul szolgald felhatalmazas modellem.

2.1. Felhatalmazas meghatarozasok

A felhatalmazas  definidlasat illetden egyetértek Zimmerman (1984) allitdsaval, mely
szermt a felhatalmazasra egyetlen univerzalis recept jellegli meghatdrozas rahuzasa
ellentmondasban all magaval a felhatalmazas koncepcidjaval. A felhatalmazis olyan
mterdiszciplinaris fogalmi  konstrukcio, melynek jelentése sokrétli lehet, attol fliggden,
hogy milyen kontextusbol — gazdasagi, szociologiai, pszichologiai, oktatdsi — kozelitjik
meg. Altalanosan ugy fogalmazhatjuk meg, hogy az empowerment olyan tobbdimenzids
tarsadalmi folyamat, melynek eredményeként az emberek keziikbe wvehetk, iranyithatjak
¢letik alakulasat. Olyan folyamat, mely a dolgok megvalositasahoz sziikséges energiakat
mozgositia az emberekben, azaltal, hogy lehetové teszik szamukra, hogy az altaluk

fontosnak itélt iigyekben eljarhassanak.

A menedzsment rodalom a felhatalmazis tartalmi meghatarozasdnal a hatékonysagra, a
termelékenység novelésére helyezi a hangsulyt. A dontéshozatalban valo részvétel, a
tulajdonosi szeml¢let, a feleldsségvallalas, a masok képességekkel valo felvértezése és az
Oniranyitd csapatokban vald egyiittmiikodés alinak a definiciok kézéppontjadba. (Bartunek,
Spreitzer, 2006)

Tenner (1996) a felhatalmazast a teljes korli mindségmenedzsment (TQM, Total Quality
Management) egyik alappilléreként ugy definidlta, mint a problémak megoldasanak, a



folyamatok javitdsdnak ¢és a vevoi igények kielégitésének munkavallaloi jogosultsagat.
Megteremtésének feltételeit 3 dimenzid6 mentén fogalmazta meg: ,,A nagy hataskorrel valo
felruhdzas els6 dimenzidja a felsorakozds (informaltsdg): valamennyi alkalmazottnak
ismernie kell a szervezet kiildetését, latomasat, értékeit, lzetpolitikdjat, célkitiizéseit &s
modszertanat.” ,, A  masodik dimenzi6 a teljesitdképesség: az alkalmazottaknak
rendelkezniec kell a munkajuk elvégzéséhez szikséges képességekkel, készségekkel és
tudassal, valamint a sziikséges erOforrasokkal: anyagokkal, moddszerekkel és gépekkel” A
nagy hataskorrel vald felruhazas harmadik dimenzidja a kolcsonds bizalom: Az
alkalmazottaknak sziiksége van rd, hogy megbizhassanak a menedzsmentben, és érezniiik
kell, hogy a menedzsment is megbizik benniik.” (Tenner, 1996, 165-166.0.)

Blanchard, Carlos, Randolph az Empowerment cimii konyvik eldszavaban a kovetkezo
definiciokat talaljuk: ,Empowerment — felhatalmazas: a jogok, a lehetOségek, a szabadsag
és egyenjogiisag megteremtése.” (Blanchard et al, 1998, 13.0.) Definiciojuk szerint az
empowerment a munkatarsak energiainak, képességeinek, tettvagyanak, az emberekben
mindig meglévé, de a felelmek ¢és bizalmatlansag altal gatolt Ilehetdségeknek a
felszabaditasat jelenti. A felhatalmazo kultira eredményeként a munka kényszerii robotbodl
az Onmegvalositds eszkozévé valk, kialakul a tulajdonosi szemlélet, a munkavallalok
biiszkék lesznek eredményeikre, ¢és az elkotelezettség révén a munkafolyamatok
folyamatos fejlesztése, tokéletesitése lesz a céljuk. A felhatalmazas feltétele a tamogato,
felelosségorientalt légkor, a kockazatvallalas és kezdeményezOkészség tudatos batoritasa, a
vezetok ¢és munkatarsak kozotti kolesonds bizalom. ,Felhatalmazni annyit jelent, hogy
megtanitiuk a munkatarsainknak, hogyan legyenek fliggetlenck.” (Blanchard et al, 1998,
62.0.)

Byham, Cox, (é.n.) N-Erg! A felhatalmazas villama cimii konyvében a felhatalmazast a
munkatarsakban rejld energidk felszabaditasaval azonositja. Az emberek energizalasanak
harom Iépését pedig a kovetkezOképpen hatdrozzak meg: fenntartani az Onbecsiilésiiket,

empatikusan meghallgatni Oket, és segitséget kérni toliik a problémak megoldasaban.

Kreisberg (1992) is a bels6 energiak mozgositasanak oldalarol kozelit és a kovetkezd
altalinos definiciét javasolja a felhatalmazisra: ,the capacity to implement” vagyis a
,Jegvalositas képessége”. (Kreisberg, 1992, 52.0.) Az 6 definiciojaban a hatalom sokkal
inkabb  kolcsondsséggel, egyiittmikkodéssel, megosztassal jellemezhetd erdt, energiat

jelent, melynek az ereddje nem zerus, vagyis nem feltétleniil valaki kérara érhetd el



A menedzsmenttel és felhatalmazassal foglalkozd hazai szakemberek kozil Klein Séndor
Blanchardék konyvének eldszavaban szmtén azt emeli ki, hogy a felhatalmazas
eredményeként a szervezet €s annak minden tagja erdvel, hatalommal toltddik fel aziltal,
hogy ,mindenkinek jogava ¢és egyben kotelességévé valk, hogy megoldja azokat a
problémakat, amelyekkel talalkozik.” (Blanchard et al, 1998, 7.0.)

Vezetés és szervezetpszichologiai szempontbdl Klein (2007) a kovetkezokben foglalta
Ossze a felhatalmazads megteremtésének Iényegét: ,,A felhatalmazo vezetés arra torekszk,
hogy az egész szervezetben novekedjék a dolgozok onalld cselekvési lehet6sége, dontési
joga, feleldssége, autonomidja- egyszoval a bizalom. A felhatalmazas az ember alapvetd
igényeire ¢épit: az autonoOmiasziikségletre, a befolyas, a hat¢konysag igényének érzetének
igényére.” (Klein, 2007, 116.0.) A felhatalmazas soran a ,szilo-gyerek” tipusu vezets-
vezetett kapcsolatot felvaltja egy bizalomra épiild, egymast tamogatd, felelosségvallalo
Henottek”  egyenrangi viszonyat feltételezd kapcsolat, melyben mindenki a képességei

legjavat igyekszik nytjtani.

A felhatalmazas tartalmi jelentésének tisztazasa céljabol célszerli a felhatalmazas és a
participacio, valamint a felhatalmazas és a delegaldas fogalmak jelentésbeli kiilonbségével
is foglalkoznunk. Bakacsi Gyula (2002) szervezeti magatartassal és vezetéssel foglalkozo
konyvében kifejti, hogy az empowerment témaja szoros kapcsolatban all az alkalmazottak
dontésekbe  vald  bevondsdval, vagyis a participadcioval, mindkettd ugyanazon
alapkoncepciora ¢épil, de az empowerment a participacion tilmutat. A felhatalmazas
eredményeként az alkalmazottak nem csak a munka hogyanjat, tartalmit hatdrozhatjak
meg, hanem a vezetés bevonja Oket a célok kitlizésébe, mmdségellenérzeésbe, €s a munka
egy¢b feltételrendszerének kialakitasdba. A felhatalmazids révén megvalosulhat az a
celkitizés, hogy a dontések a szervezet lehetd legalacsonyabb szintjén szilessenek meg, a

problémak forrasdhoz legkdzelebb, ott ahol a legtobb a rendelkezésre allo informacio.

Hasonld6 modon megfoghatd a felhatalmazas (empowerment) és a delegalds (delegation)
kifejezések kozotti kiilonbség. Conner (1993) szerint delegilaskor a beosztottak dontési
jogkore jol szabalyozhatdé folyamatokra, illetve Iehetséges dontési alternativak kozotti
valasztasra  korlatozodik, ugyanakkor felhatalmazas esetén ismeretlen problémak
megoldasara, Ujszerii dontések elokészitésére ¢s meghozasara is lehetdséget kap a

felhatalmazott.



And6 Ildik6 (2011) a felhatalmazds hazai alkalmazhatosagardl szolo disszertacidjdban a
felhatalmazas definialdsakor kimondottan elhatarolja a felhatalmazast és a delegalast:

»A felhatalmazas az a vezetési eszkdz, amely a rutinfeladatokhoz kapcsolodd delegalassal
szemben az Ujszeri ¢és komplex problémak megoldasara idnyul, valamint, amely
alkalmazasakor a felhatalmazd 4tadja a problémamegoldassal Osszefliggésben 4llo
dontések hataskorét a felhatalmazottak  csoportjanak  (Onirdnyitdé teamek).” (Ando,
2011,17.0.)

A menedzsment irodalom felhatalmazas definiciot attekintve, arra a megallapitasra
jutottam, hogy a hangsulyok és a pontos megfogalmazisok ugyan eltérnek, de kozos
elemként mégis legtobbszor megjelenik a dontési jogkor atruhizasa, a felelosségvallalas, a

képességekkel valo felvértezés és a bizalom.
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2.2. A felhatalmazas megjelenése a korai vezetéspszichologiai
elméletekben

Az empowerment egyes Osszetevoi mar joval a 90-es évek elott megjelentek a
menedzsment irodalomban, a felhatalmazis elézményeit megtaldlhatjuk mar Lewin,
Likert, Tannenbaum ¢és Schmidt modelljeiben, azokban a korai vezetéspszichologiai
elméletekben, melyekben a vezetési stilusok a dontéshozatal modja, a beosztottak dontésbe

vald bevonasa alapjan keriilnek tipologizalasra.

Lewin, Lippit, White (1975) kutatocsoportja kisérleteik soran bebizonyitottak, hogy a
felhatalmazashoz hasonld eszkoztarral €l demokratikus vezetd csoportjaban, ahol a vezetd
a beosztottjait alkotd, kezdeményezO modon bevonja a vezetésbe és tervezésbe,
ellenérzésbe ¢és értékelésbe, valamint a munka soran tamaszkodik —véleményiikre,
magasabb a vezetd kedveltsége és az elégedettség. A csoporton beliili egyiittmikddést, a
feladatok megosztasat, a tevékenységek szabalyozottsagat €s eredményét vizsgilva arra a
kovetkeztetésre jutottak, hogy az autokratikus vezetok csoportjai jobbnak bizonyulnak a
feladatmegoldas szempontjabol, egészen addig, mig a vezetd feladatvégzés kozben el nem

hagyja a csoportjat, ennek hatasara ugyanis a csoport teljestménye Iényegesen visszaes iK.

Az empowerment megteremtésének elemei — a bizalom megteremtése, a belsé motivaltsag
feltételeinek kialakitasa, az informaci6 megosztdsa, vagyis a kétiranyl kommunikacio és a
dontések decentralizalisa — megjelenik a Likert és munkatarsai altal definidlt vezetdi
stilusokban is. A folyamatos konzultici6 ¢és a munkacsoportot kozvetlenil érintd
dontésekbe valo bevonds mar a konzultativ stilus alkalmazisanak esetén is magas bizalmi
szintet eredményez, ¢€s ezzel fOloslegessé teszi a rendszeres ¢€s részletekbe mend
ellenérzést. A legmagasabb bizalmi €s autonémia szintet azonban a vezetési stilusok koziil
az altaluk részvételi csoportként meghatdrozott stilus feltételeinek megteremtése biztositja.
(Bakacsi 2002, 188.0.)

A felhatalmazas vizsgdlata szempontjabol a dontésalapt leadership megkozelitések koziil
Tannenbaum-Schmidt hatalom-részvétel modellje a legrelevansabb. A vezetdi hatalom
érvényesitése  alapjan  defimalt vezet6i stilusok kozil a beosztottak  cselekvési
szabadsdganak tartomanyat legnagyobbra engedd 7. szint tulajdonképpen mar a
felhatalmazas megvalosulasat, Oniranyitd csapatok Iétrehozasat jelenti A vezetd tisztdzza

csapataval a mitkodési kereteket, ’jatékszabalyokat’, a kozosen lefektetett kereteken beliil
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Onallosagot biztosit csapatanak ¢és mindezzel parhuzamosan felelosséget teremt. (Bakacsi
2002, 189.0.)

A vezetdi stilus €s a vezetés feltételrendszerének illeszkedését vizsgald kontingencia
modellek kozil Vroom, Yetton (1973) participativ dontési-modelljét azért emelem ki,
mert logikajuk mar elérevetiti a felhatalmazas fliggetlen valtozoi kozil a dontési helyzetet
¢s feladatstrukturat. Modelljikkel azt vizsgaljdk, hogy ezek fliggvényében milyen
mértékben célszerli a vezetOnek bevonni a beosztottait a hatékony dontés érdekében. A
bevonds legmagasabb szintjén a vezetdé mar nem csak dontéselokészitd nformaciokat vagy

véleményeket kér csapatatdl, hanem a csapat tagjaként a kozos dontéshozist szorgalmazza
és facilitalja. (Klein, 2007, 76.0.)

Hersey, Blanchard (1988) kontingencia modellje nagyon jol kothetd a felhatalmazas
felelosségteremtd  megkozelitéséhez. A szerzOparos elmélete szerint ugyanis a vezetési
stilust annak fliggvényében kell megvalasztani, hogy a beosztottak mennyire képesek ¢és
hajlandoak sajat miikodésiikért, dontéseikért felelosséget vallaini. Modelljikben fliggetlen
valtozoként  megjelenk a  kovetdk  személyisége,  képessége,  motivaltsaga,

felelosségvallalasi hajlandosaga, melyet Osszefoglald jelleggel érettségnek neveznek.

o Feleldsségvallalasi képességek ¢és hajlandésag hidnyaban a beosztottak nem
hozhatok dontési helyzetbe, ezért a vezetd diktdl: dont, pontos utasitdsokat ad és
szigordan ellendriz.

e Amennyben a felelésségvallalasi  hajlandosag adott, de a  beosztottak
képességhidnya miatt a vezetdé nem tudja felhatalmazni embereit a dontéshozisra,
akkor a vezetd dontését megvitatja csapataval, meggy6zi Oket annak helyességérol,
ezzel is biztositva motivaltsaguk fenntartasat.

e Ha a beosztottak meglévo képességeik ellenére nem készek a dontés felelosségének
atvallalasara, a vezetd részt vesz a dontési folyamatban.

o A felelosségvallalasi képességek és hajlandosag egyiittes megléte esetén a vezetd
dontésdelegalas altal 4tadhatja emberemek a dontés €s végrehajtds lehetdségét és
felelosségét. (Klein, 2007, 74.0.)
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2.3. A felhatalmazas gyokereia humanisztikus pszichologiaban és a
motivacios elméletekben

Az empowerment, a felhatalmazd és felelosség teremtd vezetés az emberek Onbecsiilés,
autonémia, fliggetlenség ¢és Onmegvalositds ranti igényére, vagyara éplil. A humanisztikus
pszichologia képviseldi mar a XX. szizad masodik felében erdteliesen képviselték azt a
nézetet, miszerint mindenki szdmara fontos, hogy munkdjanak jelentdséget tulajdonitson,
felismerje az Osszefliggést sajat tevékenysége és a szervezet céljai, kiildetése, tevékenysége
kozott. Sajatos megkozelitésiikben abbol az alapfeltevésbdl indultak ki, hogy az emberben
rengeteg €pitd jellegli erd van, és megfeleld kornyezet biztositdsdval ezen erdk miikddésbe
hozhatok, az alacsonyabb szintli fizikai, biztonsagi €s tarsas szikségletek kielégitettsége
esetén a magasabb szintli igények aktivizalhatok. Figyelmilkket az emberi valasztas,

motivacio, kreativitds és az onmegvalositds témakdreire irdnyitottak.

Rogers (1978) befolyason alapuld, személykozponti megkozelitése mar nagyon kozel all a
menedzsment irodalomban felhatalmazasként definidlt modszertanhoz. A befolyason
alapuld vezetés (leadership characterized by influence and impact) ismérvei az Onallosag
Osztonzése, az Onértékelés batoritasa, az Wjitd kezdeményezések tdmogatasa, a feleldosség
atruhdzasa, az autondm csapatok megjelenése. ,,A szervezeteket altaldban hierarchikusan
épitik fel, és a hatalom csucsardl wanyitjdk — szabalyokkal, utasitdsokkal, jutalmazassal,
bilintetéssel. A személykdzponti megkdzelités masfajta vezetési lehetdségekre mutat ra.
Arra, hogy a vezetd tekmtélye, befolydsa nd, ha utasitisok helyett lehetdvé teszi az
egylttmiikodést, ha az embereket raébreszti sajat képességeik értékelésére, ha

autonémidra, felelésségvallalasra, érett, felnétt viselkedésre Osztondz.” 2

Maslow  szikséglet-hierarchiara  alapozott =~ motivacioelméletének  és  modelljének
(Sutermeister, 1966) fo tlizenete felhatalmazas szempontbdl, hogy a vezetbknek meg kell
tudni allapitani, fel kell tudni mérni, hogy munkatarsaik a sziikséglet-hierarchia mely
szmtjén allnak, ennek megfelelden kell alkalmazniuk az 0szténzd eszkozeiket. Az
alacsonyabb rendii sziikségletek kielégitettsége esetén a felhatalmazd vezetd az ©Onalld
munkavégzés feltételeinek megteremtésével, a folyamatos kihivast és fejlodési lehetdséget
nygjtd feladatok biztositdsaval és a dontési felelosség bovitésével a maslowi szikséglet-

hierarchia csucsat jelentd onmegvaldsitasi sziikségletek kielégitését célozza.

2 Carl Rogerst idézi Klein Sandor (Blanchard, Carlos, Randolph, 1988, 10.0.)
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Herzberg, Mausner, Snydermanm (1959) szerint az alacsonyabb szikségletek
kielégitésével, vagyis a higiénids tényezokhdz kapcsolodd 0Osztonzokkel nem lehet érdemi
motivaciot elérni, ezekkel csak munkabékét lehet teremteni Vizsgdlatai alapjan az
eredmény, az elismerés, a felelosség, maga a munka, az elorehaladasi lehetdség és a
pszichologiai fejlodés valtanak ki erds elégedettséget. Ebbdl fakaddan Herzberg a
munkatarsak motivalasanak lehetdségét a munkakor vertikalis terhelésének novelésében,
vagyls nagyobb Onallosdg, hatdskor ¢és feleldsség Dbiztositdsdban, dontéssel jard
feladatkorok delegalasaban keresi.

A felhatalmazis alapelvei és a vertikdlis munkakor bovités Herzberg altal kifejtett elvei
nagyon nagy hasonlosagot mutatnak. Mindkettd a megnovekedett egyém feleldsségbdl,

jelent6ségbdl, hatasbol eredd motivatorokra épit azaltal, hogy javasolja (Bakacsi, 2002,
92.0.):

e azelszamoltathatdsag novelését

o azellendrzés csokkentését

e 1j, komplexebb feladatok felvételét a munkakorbe

e a hataskor és munkakori szabadsag novelését

e pontosan definidlt szervezeti egység vagy feladat feletti rendelkezés és felelosség

atadasat

e amunkakor sikeres ellitdsdhoz sziikséges informacidk biztositasat.
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24. A felhatalmazas tudomanyos megkozelitései

A felhatalmazas tudomanyos megkozelitései két nagy irdnyzatra kiilonitheték el, a
makroszinti megkozelitések a felhatalmazis alkalmazasat Iehetdvé tevd szervezeti
struktirakra és szabalyzasokra koncentrdlnak, mig a mikroszintii megkozelitések az
egyének szntjén vizsgaljdk a felhatalmazisra adott belsé ¢s magatartasbeli valaszokat
(Menon, 2001). Egyes szerzok (pl Quinn & Spreitzer, 1997; Swift & Levine, 1987)
tefesen  kiilon  kezelk egyrészr6l a  felhatalmazd  strukturdkat, szabalyzasokat,
gyakorlatokat, masrészr6l az egyének pszichologiai reakcioit ezekre a gyakorlatokra. A
szerz6k egy masik csoportja (Bennis & Nannus, 1985; Block, 1987; Conger & Kanungo,
1988; Lawler, Mohrman & Ledford, 1995; Liden & Tewksbury, 1995; Randolph 1995;
Spreitzer, 1996; Thomas & Velthouse, 1990) ezzel ellentétben azt hangstilyozzak, milyen
jelentds szerepet jatszanak a szervezeti strukturdk, szabalyozasok ¢és gyakorlatok a magas

szintli belsé (intrinsic) motivacié kialakitasaban.

A kiilonb6zo felhatalmazas felfogasok csoportosithatok a szerint is, hogy miként
kozelitenek a felhatalmazas jelenségéhez: tigy, mint cselekvéshez (empowerment as act pl.
Kanter, 1977; London, 1993), tgy, mint folyamathoz (empowerment as process pl.
Conger, Kanungo, 1988; Thomas, Velthouse, 1990), vagy uUgy, mint pszichologiai
allapothoz (empowerment as psychological state pl Spreitzer (1995). A harom
megkozelitéts nem zarja ki egymadst, egyiittesen nyujtanak atfogd képet a felhatalmazas

jelenségérol.
24.1. A felhatalmazas strukturalis megkozelitései

A felhatalmazas strukturalis megkozelitései a hatalom eloszlasat meghatarozo szervezeti
tényezOkre, a hatalom birtokloira (powerholders) ¢és a hatalom atruhdzisara (power-
transfer) koncentralnak (Tymon, 1988). Ezen hagyomanyos megkozelitést alkalmazok
kozil Kanter (1977) példaul a felhatalmazis ereddiként a decentraliziciot, a szervezet
ellapositasat hatarozza meg, ezen szervezeti, strukturdlis valtozisok eredményeként tartja
megvaldsithatonak a  munkavallalok  magasabb  szintli  bevonasat. London  (1993)
definiciojaban a felhatalmazas azt jelenti hogy ,a munkavallalonak biztositva van a

munkdja elvégzéséhez sziikséges rendelkezési jog” (London, 1993, 57.0.)

Blanchard, Carlos, Randolph (1998) az empowerment szempontjabol 3 jelentds szervezeti

gyakorlatot azonositottak: az mformacid megosztast, a hataskor kielolést és az Oniranyito
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csapatok kialakitdsat. Ezen 3 alkotéelem parhuzamos megteremtése mellett épiilhet ki egy

szervezetben a felhatalmazas alapjaul szolgald bizalmi légkor.

Az empowerment szempontjabol elengedhetetlen a  koltségekre, termelékenységre,
mindségre, pénziigyi teljesitményre vonatkozd mnformaciok megosztdsa. Csak az tud sajat
terilletén megalapozottan Onalld és felelés dontéseket hozni, aki birtokaban van a
dontéshez szikkséges informacioknak. A felhatalmazas érdekében torekedni kell a
szervezetben az informaci® bizalom alapt vertikdlis ¢és horizontdlis megosztasara, az
informacid6 aramlasat gatldo akadalyok elharitisara, az informacid - visszatartd attitiid

felszamolasara.

A hatarok kijelolése altal megteremtett autondémia (autonomy through boundaries) arra
utal, hogy az empowerment ¢érdekében olyan szervezeti struktirdk ¢és gyakorlatok
kialakitdsa szikkséges, melyek az autondom cselekvést tdmogatjak, beleértve a tiszta jovokép
mutatasat, célok kijelolését, a munkafolyamatok és felelosségi korok meghatarozasat. Az
autonémiateremtést tulajdonképpen az autondémia hatdrainak vezérelvekkel, értékekkel,
normakkal wvalo kielolése jelenti Felhatalmazd kultirdban a munkavallalok kozos
értékrendje biztositja, hogy a dontések kozos alapon sziilessenek meg és a szervezet céljait

szolgaljak.

Az Oniranyitd csapatok létrehozisaval a szervezetben a dontéshozoi és teljesitménnyel
kapcsolatos feleldsségek csapatszintre keriilnek, ¢és ezzel megszimnek a felhatalmazas
mikodését gatld strukturdlis korlatok. A vezet6k a dontéseket fokozatosan a csoportra
ruhazzak 4t, egyre mkabb csoportfacilititorként segitik az Onirdnyitd csapatok munkajat,
feladatuk fokuszaba a csapat hatékony mitkkodésének, elkotelezettségének novelése keriil

2.4.2. A felhatalmazas leadership megkozelitései

A felhatalmazis leadership megkozelitései az izgalmas, kihivdo jovokép (vision) mutatisa
altal vélik elérni a kovetok energizalasat. Ezt a megkozelitést képviselik (Bennis, Nanus,
1985; Block, 1987; Burke, 1986; Conger, Kanungo, 1988; Neilsen, 1986). Burke
definicidja szerint példdul a vezetok azaltal biztositanak felhatalmazast a kovetok szadmara,
hogy tiszta wranymutatdst biztositanak: ,,... de nem csak akdrmilyen irdnyt, hanem olyan
ranyt, ami egy magasabb célt képvisel, egy arra érdemes okot, mely kdzds és koncentralt

eréfeszitést igényel.” (Burke, 1986, 69.0.)
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2.4.3. A felhatalmazas motivacios megkozelitései

A felhatalmazids motivaciés megkozelitései nem a szervezeti strukturdk, és vezetoi
gyakorlatok oldalarél kozelt a felhatalmazashoz, hanem a felhatalmazas megélésével
kapcsolatos egyéni pszichologiai tényezokkel foglalkoznak.

Conger, Kanungo (1988) példaul a hataskormegosztds menedzsment eszkozeivel szemben
mar arra koncentrdlnak, hogy a munkavallalok hogyan ¢élk meg a felhatalmazast,
definiciojuk szerint: ,az empowerment a szervezeti tagok On-hatékonysagi (self-efficacy)

érzetének novelésére iranyuld folyamat” (Conger, Kanungo, 1988, 474.0.).

Thomas, Velthouse (1990) kiszElesitették ezt a megkozelitést azaltal, hogy a felhatalmazast
energizalasként értelmezték. Az 6 definicidjuk szerint az empowerment ,a kognitiv
valtozokban (feladatértékelésekben) Iétrehozott valtozas, mely determindlja a dolgozok

motivaciojat” (Thomas, Velthouse, 1990, 667.0.).

Spreitzer (1995) t0gy definidlja a pszichologiai felhatalmazast, mint az egyén belsd
motivacioval kapcsolatos tapasztalatit, mely a sajat munkavallaléi szerepkorére vonatkozo
hiedelmein (cognitions) alapszik. Modelljle szerint a pszichologiai felhatalmazas 4 alap
hiedelme: a jelent0ség, a hozzaértés, az Onrendelkezés és a hatds. A jelent6ség (meaning)
nem mas, mint a munkacélok megitélése az egyén sajat értékeinek és elvarasainak
tikrében. A hozzaértés (competence) az egyén sajat képességeibe vetett hite, mely egy
adott feladat elvégzéséhez szikséges. Az Onrendelkezés (self-determination) az egyén
munkatevékenységekre ¢és munkamddszerekre vonatkozd valasztasi lehetOségeinek érzetét
jelenti, mig a hatds (impact), annak a mértéke utal, hogy az egyén mennyire érz, hogy a

szervezeti eredményekre hatdssal tud lenni.
Spreitzer (1995) 4 tényezos modellje alapjan, akkor érzi magat valaki felhatalmazottnak

e ha sajat hite, értékei és viselkedése Osszhangban van a szervezet kiildetésével,
értékeivel, ha tudatdban van sajat jelentdségével, érzi, hogy munkdja fontos,

e ha hisz abban, hogy készségei, kompetenciai, megszerzett tapasztalatai képessé
teszik a felmeriilé problémak megoldasara, kivalo teljesitmény nyujtaséara,

e ha donthet a munkavégzése hogyanjarol, a munkafolyamatok ¢és munkamddszerek
tekintetében szabad kezet kap,

e ha ¢érzi, hogy hozzijarul a szervezet sikeréhez, litja az Osszefliggést sajat munkdja

¢s a vallalat eredményei kozott.
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A felhatalmazas korlatlan megvalosulasahoz a négy feltétel — pszichologiai tényezd -
egylittes teljesiilése sziikséges.

Menon (2001) a munkavallalok felhatalmazottsag érzetének oldalarél kozeliti meg a
felhatalmazast, azt vallja, hogy a felhatalmazottsdg pszichologiai allapotanak vizsgalata
teremtheti meg a kapcsolatot a felhatalmazasi kezdeményezések — munkakor gazdagitas,
rugalmas munkaid6, Oniranyitd csapatok, vezetOtestiileti tagsag stb. — és a munkavallaloi
vart kimenetek kozott, mint pl elégedettség, elkdtelezettség, tulajdonosi szemlélet. Menon
(2001) definicioja szerint a pszichologiai felhatalmazas kognitiv allapot, mely a
célinternaliziciéval, vagyis a szervezeti célokkal vald6 azonosulassal, az észelt
kompetenciaval, vagyis az Onhatékonysag és alkalmassag érzetével, és az észlelt kontroll
mértékével, vagyis az autoritdssal, autondmidval, dontéshozatallal kapcsolatos hitekkel

jellemezhetd.

A felhatalmazas tudomanyos megkdzelitéseinek —attekintése alapjan azon  kutatok
wvéleményét osztom, akik elvalaszthatatlannak tartjdk, ¢és ezért szoros Osszefliggésben
vizsgaljdk a felhatalmazis strukturdlis feltételeinek megteremtését, a felhatalmazis érzet
Kialakulasahoz vezet6 menedzsment gyakorlatokat ¢és a felhatalmazas kovetkeztében
kialakulo  pszichologiai allapotot. Csak a szervezeti hierarchia atstrukturdlasaval, a
szervezet ellapositasaval, Oniranyitonak nevezett csapatok kialakitdsdval Onmagdban nem
teremthetd meg a felhatalmazis sziikséges és elegendd feltétele. Ahhoz hogy a szervezeti
tagok valoban megelick a megnovekedett Onhatékonysdg, Onrendelkezés érzését,
megtapasztaljdk, hogy munkédjuknak értelme ¢és hatdsa van, ahhoz a strukturalis
valtozasokkal parhuzamosan egy uUjfajta mitkodési mod elsajatitasara is sziikség van mind
a felhatalmazok mind a felhatalmazottak oldalardl (sokszor az egyén egyszerre
felhatalmazd és felhatalmazott).
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2.5. Felhatalmazas kutatasok

Az elmilt 2 évtizedben a munkahelyi felhatalmazis a kutatok figyelmének fokuszaba
keriilt. Sajat kutatdsom fokuszainak ¢és hipotéziseinek meghatarozasdhoz tanulmanyoztam
a kiilonboz6 nemzetkdzi és hazai kutatisokat. Ebben a fejezetében egyfajta logikai
struktraban bemutatom a felhatalmazis kutatdsok fO iranyzatait €s eredményeit, ramutatva

a kulturdlis kutatasok sziikségességére ¢és hidnyossagaira.

»Az empowerment strukturdlis megkozelitéser szervezet centrikusak, ezért a latokorik
limitalt, az empowerment pszichologiai megkozelitései egyén centrikusak ¢és ebbdl
kifolydlag korlatozottak. A munkahelyi felhatalmazas teljes megértéséhez a 2 perspektiva
integralasara van szikség.” (Spreitzer, 2007, 57.0.) A kovetkez6kben Spreitzer (2007)
kutatdsa alapjan mutatom be az elmult évtizedek legjelentdsebb nemzetkéz felhatalmazas
kutatasait a két nagy irdnyzat szerinti bontasban, majd a két megkozelités kozotti kapcsolat
feltarasat célzo vizsgalatok kozil Seibert, Silver, Randolph (2004) mtegralt modelljét és

kutatasat ismertetem részletesebben.

A felhatalmazis strukturialis megkozelitésének jegyében végzett kutatasok jellemzien
a magas részvételen alapuldé munkamddszerek (high involvement work practices) és a
magas teljesitményt eredményez0 rendszerek (high performance work systems) teriiletén
folytak, tobbnyire szervezeti egység (pl: MacDuflie, 1995) vagy cég szinten (pl.: Lawler,
Mohrman, Benson, 2001; Gibson, Porath, Benson, Lawler, 2007; Staw, Epstein, 2000).
Ezen kutatasok aldtamasztjdk azt a tényt, hogy a hatalom-, informacio- és tudasmegosztast
elosegitd szervezeti gyakorlatok poztivan befolydsoljadk a szervezetek hatékonysagat,
bevezetésik eredményeként csokken a fluktudcid, javul a termékek és szolgaltatisok
mndsége. Egyes kutatocsoportok (p.: Gibson et al,2007) a kiilonb6z6 felhatalmazo
gyakorlatok pozitiv hatasat vizsgalva azt allapitottak meg, hogy az egyes gyakorlatok mely
tekintetben eredményeznek hatékonysdg novelést. Sikeriit példaul elkiiloniteniik az
mformaci® megosztds pozitiv hatasat a pénziigyi teljesitményre, a hatarok, keretek
lefektetésének  eredményét az  ligyfeélszolgdlat javuldsara, a csapatok szikséges

képességekkel valo felvértezését a magas mindségi kovetelmények teljesitésére.

A felhatalmazast szervezeti struktira oldalarél megkozelité kutatasok fokuszaban
sokszor a felhatalmazas alappilléreként emlegetett Oniranyitd csapatok alinak. Ezekben az
akar virtudlis csapatokban kiilonb6z6 szakmai hatterli, szemkletli, esetleg nemzetiségii
csapattagok miikddnek egyiitt valamilyen kozosen defimalt cél érdekében. A kutatdsok
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targya arra wranyul példaul, hogy a tradiciondlis szervezetek alternativdjaként megjelend
Oniranyitd csapatokban hogyan valtoznak, tolodnak el a hagyomanyos vezetdi szerepek.
Az Oniranyitd csapatok a jol definidlt hatdrokon beliill szabadon donthetnek nemcsak a
munkarendet, szabadsagolast, a tagok fizetésemelését illetden, de rajuk harul az iy kollégak
kivalasztasanak, betanitasanak, értékelésének felelossége is. Amold, Arad, Rhoades,
Drasgow (2000) kvalitativ kutatdsaik eredményeként a felhatalmazd vezeték kovetkezo
kulcsfeladatait azonositottdk be:

e acsapat edz6 tipusti tamogatasa (coach szerep)
e a csapattagok mformalasa
o példamutatds altali vezetés

e arészvételi dontéshozatal szorgalmazisa.

Osszefoglaléan a strukturalis megkozelitést alkalmazo kutatok és kutatasok a szervezeti
strukturak, rendszerek, vezetdi gyakorlatok oldalarol kozelitve a  felhatalmazas
tejesitményre  gyakorolt hatdsat vizsgaltdk kiilonb6z0 eszkozokkel, figyelmen  kiviil
hagyva ezen struktirak, rendszerek és gyakorlatok egyénekre, munkavallalokra gyakorolt
hatésat.

A felhatalmazis pszicholégiai megkozelitésén alapulé kutatisok ezzel ellentétben
éppen azokra a mechanizmusokra koncentralnak, melyek 4ltal a kordbban emlitett
felhatalmazo struktardk ¢és gyakorlatok a szervezeti és egyéni mikddésre hatnak. Az
empirikus kutatasok tObbsége a pszichologiai empowerment mérésére a Spreitzer (1995)
altal kifejlesztett kérdoivet alkalmazza, melyet Kraimer, Seibert, Liden (1999) kés6bb
egyéni szinten, Kirkman, Rosen (1999) pedig csapat szinten validaltak, illetve tovabbi
kutatdsok soran tobb kiilonboz6 szektorban, ipardgban és orszagban is sikerrel hasznaltak.
A koz0s méréeszkoz hasznilatdnak koszonhetden a pszicholdgiai felhatalmazas kutatasok
egymasra épiilnek, kiegészitik egymast.

A felhatalmazas elozményeit feltar6 kapcsolat-orientalt kutatasok eredményeként
bebizonyosodott, hogy azok a munkavallalok szimolnak be magasabb felhatalmazottsag
érzetr0l, akik
e jobb kapcsolatot alakitottak ki vezetdjiikkel (magasabb a Leader -Member
Exchange, (Aryee, Chen, 2006; Chen, Kirkman, Kanfer, Allen, Rosen, 2007;
Chen, Klimoski, 2003; Liden, Wayne, Sparrow, 2000; Wat, Shaffer, 2005)
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e jobb Kkapcsolatot alakitottak ki csapattarsaikkal (magasabb Team-Member
Exchange, (Chen, Klimoski, 2003)
e jobb kapcsolatot alakitottak ki tigyfeleikkel (Corsun, Enz, 1999)

e tobb tamogatast kaptak feletteseiktdl és a velik egy szinten dolgozo
kollégaiktol (Wallach, Mueller, 2006)

A vezetObe vetett bizalom ¢és a pszichologiai felhatalmazis Osszefliggésemek kutatasa
soran Ergeneli, Sag, Ari, Metin (2007) az észlelés alapu (cognition-based) bizalmat az
empowerment Speitzer altal defimalt jelent6ség (meaning) ¢és hozzaértés (competence)
dimenziojanak elorejelz6jeként azonositottdk be, mig az érzelem alapu bizalmat az

empowerment hatas 0sszetevijével talaltdk szoros Gsszefliggésben.

A munkakor jellegének felhatalmazottsag érzetre gyakorolt hatasat vizsgalo
kutatasok alkotjdk a pszichologiai empowerment vizsgalatamak masik nagy csoportjat.
Kraimer és munkatarsai (1999) empirikus uton bizonyitani tudtdk a munka jelent6ségének
és az egyén jelentdség érzetének, a munkakor autondomidjanak és az ez egyén On-
rendelkezés érzetének, valamint a feladat végrehajtassal kapcsolatos visszajelzés és az
egyén hozzaértés és hatds érzetének Osszefliggéseit. Spreitzer (1996) pedig cafolta azt a
gyakori feltételezést, hogy a lazabb, kevésbé defimalt rendszerekben valo mikodés
elosegiti a felhatalmazottsag érzet kialakitdsat, kimutatta, hogy mind a tiszta keretek és
iranyok  hianyabol fakadd szerepbizonytalansdg, mind a talterheltség csokkenti a
felhatalmazottsag érzetét.

A felhatalmazas kovetkezményeit, eredményét vizsgalo Kkutatasok egyrészrdl a
felhatalmazott munkavallalok pozitiv attitlidjét, masrészrdl kimagaslo munkateljesitményét
tamasztjak ald. A felhatalmazott munkavallalok munkaelégedettségét szamos kutatas
bizonyitja mind egyéni (pl: Aryee, Chen, 2006; Carless, 2004; Koberg, Boss, Senjem,
Goodman, 1999; Liden et al., 2000; Seibert et al., 2004; Sparrowe, 1994), mind csapat
szinten (Kirkman, Rosen,1999). Empirkusan igazolt a felhatalmazottsag érzet és a
szervezeti elkotelezettség szoros Osszefliggése is (Avolio, Zhu, Koh, Bhatia, 2004; Liden et
al,, 2000). A munkaelégedettség a felhatalmazis jelent6ség €s hozzaértés Osszetevojével all
a legszorosabb konzisztens kapcsolatban. Spreitzer (1997) kutatasai szerint, mig a
felhatalmazas oOnrendelkezés és a hatas dimenzidi az elkotelezettség legerésebb elorejelzoi.

(Kraimer etal., 1999)
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A felhatalmazottsdg érzet vezetdi hatékonysagra, munkavallaloi termelékenységre ¢és
teliesitményre gyakorolt pozitiv hatasat feltard kutatasok (pl.: Spreitzer, 1995; Koberg, et
al., 1999) azt a hipotézist igazoljak, hogy a felhatalmazott munkatarsak motivaltabbak arra,
hogy az elvarasokon tal is jol teljesitsenek, kezdeményezObbek, &és innovativabbak
(Spreitzer, 1995). Wat, Shaffer (2005) a szervezeti 6nkéntes hozzajarulas® egyes elemeinek
¢s a felhatalmazas OsszetevOinek kapcsolatat kutatva megallapitja, hogy a jelentdség
dimenzi6 az el6z¢kenységgel, a hozzdértés dimenzid6 a lekiismeretességgel és
sportszertiséggel, az Onrendelkezés dimenzid az Onzetlenséggel, a hatds dimenzid pedig

ugyancsak a lelkiismeretességgel fligg Ossze.

Ertiik (2010) kutatasi alapkérdésként arra kereste a valaszt erésebb-e a kapcsolat a
pszichologiai felhatalmazis (psychological empowerment), az észlelt szervezeti tamogatas
(perceived organizational support) €és a szervezeti azonosulds (organisational identification)
kozott, amikor magas a vezetobe vetett bizalom.

Ertik kutatdsa igazolta, hogy:

e Ha a munkavéllalok felhatalmazva érzik magukat, beleszolast kapnak a szervezettel
kapcsolatos dontésekbe, akkor erdsebb a szervezettel vald azonosulasuk, erdsebb az
egyén és a szervezet kozott kialakulo kotelék.”

e Ha magasabb a munkatirsak észlelt szervezeti tdmogatisa, vagyis ugy érzik, hogy
elismertek, megbecsiiltek, tdmogatottak, akkor erdsebb a szervezethez wvalo
azonosulasuk.

e Ha erés a vezetébe vetett kognitiv - racionalis indokokon, a vezetovel kapcsolatos
korabbi tapasztalatokon nyugvo - bizalom, akkor erdsebb lesz a kapcsolat az észelt
kompetencia €s a szervezeti azonosulas kozott. Mivel a vezetd a szervezetet
reprezentdja a beosztott felé, ezért, ha bizk a vezetdjébe, akkor nagyobb
valoszinlis€ ggel fogadja el a vallalati célokat.

e Ha erdsebb a vezetobe vetett kognitiv alapti bizalom, akkor erdsebb lesz a
kapcsolat az észlelt kontroll és a szervezeti azonosulds kozott. Ha a munkavallalo
bizk a vezetdjében, aki szamara a szervezetet reprezentdlja, akkor inkabb hisz,
hogy van rahatasa a szervezetre (lasd a felhatalmazas fejezet bevezet6jében: | can
make the difference).

3 Az onkéntes szervezeti hozzéjarulas (angolul: OCB, Organizational Citizenship Behavior) azt jelenti, hogy az egyén az
eldirt munkaszerepén tul, kozvetleniil nem jutalmazott tamogatd viselkedésével eldsegiti a szervezet mitkodését.

4 A szervezettel valo azonosulds nem egyenld az elkételezettséggel, az azonosulds a munkavallalokat dsszetartd kozponti,
megkiilonboztetd tartos hitek és attitiidok alapjan alakul ki.
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A felhatalmazas két iranyzatanak kapcsolatat feltaro kutatisok egyéni, csapat és
szervezeti egység szintjén is alatdmasztjadk a strukturdlis €s pszichologiai empowerment

elemeinek, valamint a munkavallalok teljesitményének Osszefliggését.

A csapat szntli pszichologiai felhatalmazis érzet kialakulasara iranyuld kutatasok a
kovetkezd tamogatd vezetdi gyakorlatok hatasat azonositottak:

e csapatcélok kitlizése, a csapat bevonasa az 1) csapattagok kivalasztdsdba,
fejlesztésébe, a  kolesonds értékeltetés a csapaton belil, a bérezéssel ¢és
elbocsajtasokkal kapcsolatos dontések csapat szintre delegilasa (Kirkman, Rosen,
1999),

e t0rddés a csapattal, a csapat informaldsa, coaching jellegli tamogatisa (Arnold, et
al., 2000),

o csapatfelhatalmazist segité  struktirdk, szabalyzatok, gyakorlatok bevezetése
(Seibert, etal, 2004).

Seibert et al. (2004) tobbszintli empowerment modellje integralja a korabban megjelent
makro — és mikroszinti megkozelitéseket, valamint a felhatalmazas megkozelitését egyéni
szintrdl munkacsoport szintre emeli. Seibert és munkatarsai modelljiiket arra alapozzik,

hogy az egyéni percepciok munkacsoportonként hasonloak, mivel

e egy-egy munkacsoport tagjai nagy valoszinliséggel ugyanazon célok és stratégia
mentén, ugyanolyan = munkakoriilmények — kozott, ugyanolyan  technologiaval
talalkoznak,

e az egyes munkacsoportokban a koézépvezetd személye is megegyezik, és Ok azok,
akik a vallalati szntli szabalyozasokat a sajat egységiik szmtjére mterpolaljak a
beosztottjaikk szamara,

e a vezetdk informacioszirdként is viselkednek a sajat csapatuk fele, ¢és
nagymértékben befolyasoljdk, hogy csapaton beli, hogyan interpretaljdk az
informaciokat,

e a munkacsoportra jellemz sajatos toborzasi, kivalasztasi, megtartasi dinamikdk is
homogenitdshoz vezetnek a szervezet észlelésének tekintetében (a csoporttagok

hasonld személyiségén, attitidjén, értékrendjén keresztiil).

Definiciojuk  szerint a felhatalmazo légkor ,a munkavallalok kozos percepcioi az
felhatalmazashoz kapcsolodo menedzsment struktarakrol, szabalyzatokrol — ¢és
gyakorlatokrol”. (Seibert et al., 2004, 333.0.)
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Kutatasuk soran

e cmpirikus modon aldtdmasztottdk a munkacsoport szntli felhatalmazo  légkor
(empowerment climate) és az egyén szintjén megjelend felhatalmazottsag érzet
(pszichologiai empowerment) elkiiloniilését,

o igazoltdk a pszichologiai felhatalmazas, a felhatalmazo 1égkor, az egyéni
terjesitmény €s munkaelégedettség Osszefliggésett,

o vizsgaltdk a Blanchard altal meghatarozott felhatalmazas tényezOk (informacid
megosztas, hataskor kijelolés, Oniranyitd csapatok) és a Spreitzer és munkatarsaik
altal kordbban bemutatott 4 elemii empowerment modell Gsszetevoinek (jelentdség,

kompetencia, Onrendelkezés, hatds) Osszefliggéseit.

Seibert és munkatarsai (2004) tanulmanyukban igazoltdk a felhatalmazd légkor és a
pszichologiai  felhatalmazas,  vagyis  felhatalmazottsag  érzet  szignifkdns  pozitiv
kapcsolatat.

Amennyiben a munkavallalok szaméara tiszta és egyértelmli a szervezet vagy szervezeti
egység jovoképe, jol defimaltak a célok, egyértelmiick a jatékszabalyok (lasd Blanchard —
strukturdlis felhatalmazas), akkor a csapattagokban megnd az Onrendelkezés és befolyas
érzése (lasd Spreitzer — pszichologiai felhatalmazias). Az informacid megosztasa
eredményeként a munkatarsak megértik egységik hosszii tavi célkitiizéseit, folyamatosan
nyomon kovethetik eredményeiket, megértik munkdjuk szervezeti hatékonysagra gyakorolt
hatasat, ezaltal kialakul bennik az Onhatékonysag és befolyas érzete. Az Oniranyitd
csapatok kialakitasaval a vezetok mintegy deklaraljak hitiket az autonom csapatok ©nalld
problémamegoldd és dontéshozd képességében, ennek kovetkezményeként né a

csapattagok onbizalma és elkotelezettsé ge.

Felhatalmazd kultirdban a munkavallalok sokkal kompetensebbnek, befolyasosabbnak
érezhetk magukat, a kezdeményezések szabadsidga a készségek, képességek fejlodésére is

tobb lehetdséget biztosit.

Az elmilt 2 évtized nemzetkdzi kutatdsainak koOszOnhetéen mara mar jelentds —
empirikusan is aldtimasztott - ismerettel rendelkezink a felhatalmazas eldzményeivel,
Osszetevoivel, kovetkezményeivel kapcsolatban. Az attekintett szakirodalom és kutatasok
alapjan azonban lLmitdlt az empowerment kiilonb6z6 kultirdkban vald alkalmazhatosagara

vonatkozd ismeretiink.
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And6 Ildiké (2011) a banki és ipari szektorban tevékenykedd multinacionalis cégek hazai
lednyvallalataindl arra a kérdésre kereste a valaszt, hogy a hazai iizleti kultira mely elemei
tamogatjak, illetve akadalyozzdk a felhatalmazas alkalmazhatosagat. Vizsgalatai alapjaul

az 1. abran lathatd 5 tényez0s modellt dolgozta ki és alkalmazta:

Szabad
informacio-
aramlas

1. abra: Andé Ildiké 5 tényezés felhatalmazis modellje
Forras: Ando, 2011, 31.0.

And6 modelliének ) — kordbbi modellekben nem szerepld eleme — a halézatosodas, mely a

szervezeti tagok kozotti formalis és informalis halozatok kialakulasat és fejlesztését jelenti.

Az And6 altal javasolt holisztikus megkozelités értelmében csak akkor lehet mikodoképes
a felhatalmazas, ha

e afelhatalmazd és felhatalmazott kozott kolesonds bizalom alakul ki,

e a formilis ¢és informalis csatorndkon lehetévé teszk az informacid szabad
aramlasat,

o mindkét f&l vallalja a felhatalmazassal jaré megndvekedett feleldosséget,

e megvalosul az egyéni és a szervezeti értékek kolcsonds elfogadasa, az értékrendbeli

kiilonbségek toleralasa,
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e a kiilonbozo szervezeti egységekben dolgozd kollégdk kozott olyan gyenge,
informalis Osszekottetések alakulnak ki, melyek segitik az Ujszeri megoldasok

megsziiletését.

Ando kutatdsi eredményei Osszességében azt igazoljdk, hogy a magyarorszagi Tlizleti

kultira csak részben tamogatja a felhatalmazis megvalosulasat:

e A munkavallalok hajlandosidga a felelésség vallalisara erésebb a vezetOknek a
dontés atruhazasara ranyuld hajlandosdganal.

A munkatarsak iranyitdsdban a vezetok elonyben részesitik a hatalmi eszk6zok

alkalmazasat a kolcsonds bizalom kiépitésével szemben.

e Az mformici6 ¢és a tudas megosztasara wanyuld vezetdi attitid csak részben
jellemz6 a vizsgalt vallalatok szervezeti kultirajara.

e Az erbs kapcsolatok megléte jobban jellemzi a kutatasba bevont vallalatokat, mint a

gyenge Osszekottetések.

e A szervezeti szintli és az egyéni értékrendek nem harmonikusak egymassal.

Andé kutatdsa megerGsitette azt a tényt, hogy a vezetok attitidje, tettei, példamutatasa
meghatdrozd a szervezeti kultlra formaldsdban, az informaci6 aramlasaban, a felel@sség
atadasaban, a bizalmi  RKgkér  kialakitasaban, a  felhatalmazas feltételemek

megteremtésében.

A felhatalmazas és a befogadd nemzeti kultira értékeinck Osszefliggéseit feltaro
nemzetk0zi  Osszehasonlito  kutatdsok hidnya nyljtott szadmomra megerdsitést arra

vonatkozolag, hogy a felhatalmazas kulturdlis mintazottsdganak vizsgalatdba belevagjak.
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2.6. Bizalom alapu felhatalmazas — sajat modell

A kutatasom alapjaul szolgdld felhatalmazas definicio €s modell megalkotasakor fontosnak

tartottam

a felhatalmazo ¢és felhatalmazott kozotti kolcsondsség hangsulyozasat, mivel a
felhatalmazas csak akkor johet Iétre, ha a felhatalmazott akar ¢és tud ¢élni a
felhatalmazas  lehetdségével, elfogadja a beleszolas ¢és dontés jogaval jard
kotelezettsé get és felelosséget,

a felhatalmazd tamogatasanak szikségszertiségét, hiszen a felhatalmazott csak a
megfeleld eszkozok (készségek, képességek, mformaciok) birtokdban lesz képes
¢ni a raruhazott lehetOséggel,

a bizalom, elégedettség, -elkotelezettség, felhatalmazis Osszefliggésének egymast
erdsitd dinamikajat,

a felhatalmazas kulturalis kontextusat.

A felhatalmazast mindezek alapjan a beleszolas, dontés és felelosségvallalas joganak,

valamint kotelezettségének atadasaként és elfogaddsaként értelmezem, olyan kolcsonds

bizalmon és vezetdi tamogatason alapuld, az elkotelezettséggel €s elégedettséggel szorosan

Osszefliggd Osszetett viszonyrendszerként, melynek dinamikajat a szervezeti kultiran

keresztiil a nemzeti kultira értékei is alakitjdk. Felhatalmazas definiciom alapjan alkottam

meg kultirdba agyazott bizalom - elégedettség — elkdtelezettség — felhatalmazis (BEEF®)

modellem (lisd 2. abra).

% A BEEF angol kifejezés a marhan kiviil izomer6t is jelent.
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Szervezeti
kultdra

Felhatalmazés

2. abra: Kultiraba agyazott BEEF modell

Modellem kozponti eleme a bizalom, mert véleményem szerint a felhatalmazas alapja a
felhatalmazd ¢és felhatalmazott kozotti kolcsonds bizalmi  viszony. A bizalom alapi
felhatalmazas modellem részleteit értekezésem 5. fejezetében ismertetem a bizalom és a

felhatalmazas kapcsolatdra vonatkozo hipotézisem bemutatdsa soran.
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3. Szakirodalmi attekintés: Nemzeti és szervezeti kultura

A felhatalmazas kulturdlis mintdzottsdganak kutatasa soran kutatasi kérdéseimet a nemzeti
kultira, a vezetés, a Dbizalom ¢és a felhatalmazds Osszefliggéseinek témakorében
fogalmaztam meg Napjaink vildiggazdasagi trendjei, a globalizicios folyamat, a kiilfoldi
piacokon valé aktiv jelenlét kovetkeztében egyre nagyobb érdeklodés mutatkozk a
kultardk kozotti kiilonbségek feltdrdsara, és ezek szervezeti viselkedésre ¢és vezetésre
gyakorolt hatdsdnak vizsgalatira. A multinaciondlis vallalatok sikerét nagymértékben
befolyasolja, hogy mennyire ismerik fel a nemzeti, helyi sajatossagokat, mennyire tudnak
ezekhez sikeresen alkalmazkodni, hiszen a kovetendd vezetdi viselkedés és kommunikacid
az ott dolgozd emberek kulturdlis szokasamnak fliggvénye. A nemzetkézi vallalatok
vezetdinek parhuzamosan kell torekedniik az eltérd kultiraji leanyvallalat anyavallalatba
vald mtegralasara és a helyi kultirdhoz vald alkalmazkodasra.

A felhatalmazas  kulturdlis mintazottsaganak bizonyitdsa érdekében tanulmanyoztam a
tarsadalmi, nemzeti ¢és szervezeti kultira szakirodalmat. A kovetkezd fejezetben
bemutatom a kiilonbozd kultira definiciokat, megkozelitéseket €és dimenzidkat, majd a

kutatasom alapjaul szolgdlo GLOBE kutatas elméleti hatterét.

3.1. Kultiravizsgalatok és megkozelitések

A kultiravizsgalatok a kultira lehetséges megkozelitései alapjan két nagy csoportra
oszthatok.

3.1.1. Az egykulturas vizsgalatok

Az egykultiras vizsgalatok a kulturdlis relativizmus megkozelitésen alapulnak, és egy-
egy nemzet jellemzOit tanulmanyozzak. Az ehhez az irdnyzathoz tartozd kutatok ugy
wvélekednek, hogy az egyes kultirdkban mas és mas valtozok vannak hatdssal az értékekre,
attitidokre, és ezek a valtozOk gyakran csupan az adott kultira keretem beliil
értelmezhetdk, ezért keriini kell az Osszehasonlitast, és az egyes kultirdkat sajat
fogalmaikkal kell lefrni, 6nmagukban kell vizsgalni.

3.1.2. A tobbkultaras vizsgalatok

A tobbkulturas vizsgalatok kategoridjaba tartoznak a nemzetek kozotti Osszehasonlitd

kutatasok  (cross national comparisons), a kultirdk kozotti interakciot  vizsgald
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(intercultural interactions) kutatdsok, a kultirdk soksziniiségére, sokrétliségére fOkuszalo

megkdzelitések (multiple cultures perspectives).

Az osszehasonlité iranyzat képviseloi két vagy tobb nemzet jellemzoit hasonlitjdk Gssze,
szerintik minden kultira szembesiil bizonyos univerzilis problématipusokkal, amelyekre
megoldast kell talalni. A kultirak kozotti kiilonbségek a problémakra adott eltérd
valaszokban ragadhatok meg. Az egyes kultirdk megismerése ¢és masokkal vald
Osszehasonlitisa tehat ezen problémakra adott valaszok feltdrasaval ¢és megértésével

valosithatd meg.

A Kkulturak kozotti interakciéo iranyzata a kiilonbozé nemzeti kultirdkbol szarmazo
egyének kozotti interakcidkat vizsgalja szervezeti kontextusban. Véleményikk szerint az
egyén nemzeti ¢s kulturalis identitasa ekiilonithetdé ¢és megkiilonboztethetd marad az
interakciok sordn, ugyanakkor eléfordulhat, hogy a mas kultirdkkal valo talalkozas

kovetkeztében gondolkodas- vagy viselkkedésmoddja megvaltozik.

A kulturak soksziniliségére, sokrétiiségére fokuszilo megkozelitések egymastol akar
gyokeresen eltérd kultirak taldlkozasat, a szervezeti keretek kozott tapasztalhatd kulturalis
sokszinliséget vizsgdljdk. A multinaciondlis vallalatok szerepének novekedésével ezen

iranyzat egyre nagyobb jelentdségre tesz szert. (Bakos, 2006)

3.2. Szervezeti kultura

A szervezeti kultira az 1980-as években keriilt a szervezetkutatok figyelmének
kozéppontjaba, és mara a szervezeti kultra megkozelitéseinek kiilonbozoé iskolai léteznek.
A kovetkezokben bemutatom a definiciokbol és  kiilonbozd  felfogasokbol adddod
megkozelitéseket. Mar maga a szervezeti kultira definicid szintli meghatarozasa is
kiilonb6z0 megkdzelitések ekiilonitésére ad lehetdséget (Bird, Serfdz6 2003). A szervezeti
kultrat metaforaként megkozelitd szerzok példaul Morgan (1986) vagy Alvesson (1993)
nem ugy kozelitenek a kultirdhoz, mint egy valdés dologhoz, hanem hasonlatként, ami altal
jobban megérthetjik a szervezet mikodését. E megkozelités szerint, amilyen metafora
segitségével gondolkodunk a szervezeti kulturarol, annak megfeleld viselkedési normakat,
szertartdsokat, ritudlékat, nyelvet hasznalunk a mindennapokban, a metafordk kozvetitik a
cselekvés iranyat meghatarozd ideologiakat, értékeket és  hiedelmeket.  Alvesson
konyvében tiz metafora segitségével mutatja be a kiilonbozé kultarakutatasok mogottes

indokait és feltételezéseit. Miivében megjelenik a kultira mint csere-szabalyozo, mint
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tajold, mint tarsas ragasztd, mint szent tehén, mint a vezetd altal kontrollalt ritualé, mint
érzelem-szabalyozo, mint a rend hianya, mint szemellenz6, mint elzarkozas a vilagtol, mint

dramaturgiai eszkoz. (Karacsonyi, 2006)

Mas kutatok felfogisa szerint minden, ami a szervezet részét képezi, az maga a kultura, és
minden, ami a kultira része, az maga a szervezet. ,,A szervezeti kultira nem csupan a
rejtély egy Ujabb darabja, hanem maga a rejtély. Nézetlink szerint a szervezeti kultira nem
valami, amivel egy szervezet rendelkezik, a kultira valami, ami maga a szervezet.”
(Pacanowsky, O’Donell-Tryjillo, 1983, 126.0.). A kultira ezen altalinos megkdzelitése
nem teszi lehetdvé a kulturdlis tényezOk arnyalt megragadasat a szervezeti jelenségekben,

tevékenységekben, azok magyaradzatdban.

A legéltalinosabban elfogadott, és a jelenséget legmélyebben feltird6 megkozelitése a
szervezeti kultirara a viselkedés ¢és kognitiv jellemzOk Osszességeként tekint. E
megkozelités szerint a szervezeti kultira olyan pszicholdgiai prediszpoziciok készlete,
melyeknek meghatarozd szerepe van a vildg észlelésében, a jelenségek értelmezésében ¢€s
az azokra valo reagalasban. Schein (1985) definicioja szerint: ,,A szervezeti kultira az
alapvetd eldfeltevések olyan mintdzata, melyet egy adott csoport a kiilsé adapticid és a
bels6 integracidos problémaival valdo megkiizdésének sordn kitaldlt, bevezetett vagy
felfedezett. Ezek a feltevések elég jol mikodtek ahhoz, hogy érvényesnek fogadjak el ket,
¢s az adott problémak vonatkozisédban az észlelés, gondolkodds és érzés helyes Utjaiként az

U tagoknak is megtanitsak.” (Schein, 1985, 9.0.)

A szervezeti kultira kialakulasat, milyenségét és dinamikus valtozasat a 3. dbran

bemutatott makro- és mikro feltételek, valamint egyéni jellemzok befolyasoljak.
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Makrofeltételek: Tarsadalmi
(nemzeti  kultGra),  torténelmi,
gazdasagi tényezok

Viselkedési
Szervezeti | szabalyossagok
Kultira i (normak, szerepek)

{u

Mikrofeltételek: Szervezeti — - -
struktura, stratégia, Egyéni jellemzok
folyamatok, politikai-hatalmi | | (S7iksegletek,
tényezO0k, a szervezet torténete motivaciok stb.)

3. abra: A szervezeti kultiurat befolyasolo tényezok
Forras: Bakacsi, 1996, 128.0.

Martin es Meyerson (1987) az mtegraciés, a differenciacios ¢€és a fragmentacios
megkozelitést killonitk el Az integraciés megkozelités kutatdi a kultira egységességét,
¢s az ¢értékeken keresztiili viselkedésvezerld szerepét hangsulyozzak. Ezen megkozelités
szerint a szervezeti kultira tartja 0ssze a szervezet tagjait, ugyanakkor az egyéni
viselkedését korlatok kozé szoritja, a kultira felilrdl iranyithato és a tagokra
rakényszerithet6. A differenciaciéos megkozelités kutatoi a szervezeteken belill létez6
tobbfele kultira jelenlétét, az egységes kultira hidnyat hangsilyozzak, szerintik az
onmagukban egységes szubkultirak egymassal ellentmondésban is  allhatnak. A
fragmentaciés megkozelités kutatoi a tobbértelmiiséget, az egyértelmii jelentések hianyat
hangsulyozzak. Az ezen nézetet képviseld kutatok szerint a szervezeten beliil a kulturdlis
megnyilvanulasok sokféleképpen értelmezhetok, a szervezet tagjai maguk formaljdk a
szervezetik kultirdjat.

3.3. Kultaradimenziok és modellek

Nemcsak a kultlravizsgalatok  elméleti megkdzelitésében, moddszerében, hanem a
vizsgalatok soran alkalmazott valtozok, a kultiradimenziok meghatarozasdban is jelentds
eltérések tapasztalhatok az egyes kutatok kozott. A kultira kiilonb6z6 elméleti modelljei a
kultira  komplex jelenségének  egyszerlisitett reprezentacidoi, a  kultira  Iényegét
szandékoznak  viszonylag  kevés  dimenzi6  mentén  megragadni, ¢és  ezaltal

meghatarozhatova és Osszehasonlithatova tenni.
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A legjelentésebb
tekinthetjik at.

kultira-6sszehasonlitd

modszereket az

1. tablazat

segitségével

Kutaték Fiigg6 valtozé Fiiggetlen valtoz6 Moédszer Minta— kontextus
Kluckhohn/Strodtbeck | Az emberek 5 dimenzid: Kvantitativ 106 f6: Navaho
(1961) problémamegoldd Emberi természet orientacid kérdbivezés, | indianok, Pueblo
készsége Ember-természet orientacié kvalitativ indianok, spanyol
Kapcsolat orientacid interjuztatas | ajku amerikai
Cselekvés orientacio falvak, texasi és
1d§ orientacid oklahomai
farmerk6z6sségek
és egy mormon
falu
Hall/Hall (1990) Munkahelyi 4 dimenzio: Kvalitativ 180 gazdasagi
kommunikacié Gyors és lasst lizenetek nyilt interjuk | alkalmazott és
Magas ¢és alacsony kontextus menedzser

Tér
1d6

Hofstede (1980)

Nemzeti kulturalis
kiilonbségek egy
szervezeten beliil

4 dimenzio6:

Hatalmi tavolsag
Individualizmus/
kollektivizmus

M aszkulin/ feminin
Bizonytalansagkeriilés

Kvantitativ
kérdbivezés

kb. 116 000 IBM
alkalmazott

Trompenaars (1993)

M enedzsment
relevans
problémamegoldasai

7 dimenzib:

1d6 orientacio
Univerzalizmus/
partikularizmus
Kollektivizmus/
individualizmus
Semlegesség/emocionalitas
Specifikus/diffuz
megkozelités

Teljesitmény /tulajdonitas
(szerzett statusz)

A természet kontrollja: kiils6
vagy belso

Kvantitativ
skalas
kérdoéivezés

15 000 vallalati
alkalmazott

Schwartz (1992)

Jelen és jovo a
tarsadalomban

11 dimenzi6:
Oniranyités
Osztonzés
Hedonizmus
Teljesitmény
Hatalom
Biztonsag
Konformitas
Hagy omany
Spiritualitas
Jotékonysag
Univerzalizmus

9 pontos
Likert-skala

kb. 200 tanar és
200 diak
orszagonként, 20
orszagban

GLOBE (2002)

Uzletivezetés a
jelenben és a jovében

9 dimenzid:

Hatalmi tavolsag
Bizonytalansagkeriilés
Kollektivizmus
Csoport kollektivizmus
Nemi egyenloség
Réamendsség
Jovoorientacio
Teljesitmény orientacio
Humanorientacio

Kvantitativ
kérdbivezés
7 pontos
skalan és
kvalitativ
adatok
elemzése

17 000
kozépvezetd 61
orszagban

1. tablazat: A Kkultara-osszehasonlito

Forras: Fink, Kélling, Neyer, 2005

modszerek attekintése
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Azt minden elmélet hangstlyozza, hogy nem Iétezik idedlis kultira tipus, ugyanakkor azt
is leszogezhetjiik, hogy az egyes szerzok altal beazonositott tipusok kozott jelentds az
atfedés, és a valosagban a leirt kulturatipusok egyike sem fordul eld tisztan, inkabb csak az
elemezhetd, hogy az adott kultira mely tipushoz all kozelebb. A kiilonbozd kultira-
modellek ko6z0s jellemzdje tovabba az értéksemlegességre valo torekvés, vagyis az az
alaphipotézis, hogy az egyes dimenziok mentén a két véglet kozott barmely jellemzo-

egyiittes értékes lehet.

A kiilonbozé kultira-modellek koziil a kovetkezokben csak azoknak az ismertetésére
szoritkozom, melyek a kutatisom alapjaul szolgadlo GLOBE-vizsgilat dimenzidinak
kialakitasa szempontjabol jelentdsége volt.®

3.3.1. Kluckhohn és Strodbeck

A legelsd kultira dimenziokra tadmaszkodd modell megalkotdsa Kluckhohn és Strodbeck
nevéhez flizddik. A szerzOparos véleménye szerint ahhoz, hogy képet alkothassunk egy
adott kultirarol, a kovetkez6 kérdéseket kell megvalaszolnunk (Trompenaars 2002):

e Emberi természet orientacio:

Milyen a kozosség tagjainak alaptermészete: jO, rossz vagy vegyes?

e Ember-természet orientacio:
Milyen a koOzOsség tagjainak a természethez vald viszonya: dominans, harmonikus

vagy aldzatos?

e Kapcsolat orientacio:
Milyen a kultira tagjainak mas emberekhez valdo viszonya: hierarchikus, kollektivista

vagy individualista?

e (Cselekvés orientacio:
Milyen az emberi It jellege: a cselekvd: tenni”, a Iétezd: ,Jenni”, vagy a

kezdeményez4: ,lenni” vagy ,,vaini’*?

e Ido orientacio:

Milyen a k6zosség tagjainak idGhorizontja: mult, jelen, vagy a jovo fokuszi?

6 K ésébb, a modszertani fejezetben indoklom, hogy miért a GLOBE kutatas eredményeit hasznalom a kutatisomhoz.
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3.3.2. Trompenaars

A Trompenaars (2002) altal feltart Osszesen hét kultiradimenzid szintén kiterjedt
nemzetkdzi vizsgalaton alapul. Kulturalis megkozelitésének alapja, hogy minden kultira
Osszehasonlithatd  véges szami dimenziok mentén, és a dimenziokban feltarhatd
kiilonbségek magyarazzak, hogy az egyk orszagban sikeres menedzsmenttechnika miért

nem feltétleniil valik be mashol. Trompenaars a kovetkezd dimenzidkat azonositotta be:

e Szekvencialis-szinkronikus idé orientacié: utal egyrészt a szervezet tagjainak
linearis vagy ciklikus idéfelfogisara, masrészt arra, hogy a szervezetben mennyire
fontosak a muilt eseményei és teljesitményei vagy mennyire szamitanak a jovoOre
vonatkoz6 tervek.

e Univerzalizmus - partikularizmus: a szabalykovetés mértékére, merevségére
utal, megmutatja, hogy a szervezet tagjai mennyire hisznek a mindenhol és
mindenkor érvényes torvényszerliségekben, illetve mennyire tartjdk elfogadhatonak
a szabalyok athagasat.

e Individualizmus - kollektivizmus: (lasd Hofstede modellje) kifejezi, hogy az
emberek elsésorban individumnak tartjdk magukat vagy egy csoport/k6zosség
tagjanak.
dimenzidja, megmutatja, mennyire kell az emberek kozott kapcsolatoknak
objektivnek, targyilagosnak, célorientaltnak lennie, illetve mennyire elfogadott az
érzelmek kifejezésre juttatisa.

e Specifikus - diffiz megkozelités: céliranyossag mértékére utal, kifejez, hogy
mennyire fontos a feladatkoncentracid, a termékre vald kizardlagos fokuszalas, a
munka ¢és maganélet szétvalasa.

o Teljesitmény (szerzett statusz) vs. oroklott statusz: a teljestmény vagy a
tapasztalat és a személyes kvalitasok preferencidjara vonatkozik. A szerzett statusz
megkozelités szerint az elért eredmények alapjan értékelik az embereket, mig az
oroklott statusz érvényesiilése esetén a személyes jellemzok (pl kor, nem
végzettség), az atyafisdg és a személyes kapcsolatok jelentk az érvényesiilés és
megbecsiilés alapjat.

e Kiilsé-bels6 kontroll: ez a dimenzi6 megmutatja, hogy egy szervezet tagjai

mennyire tartjdk a kornyezetet kontrollalhatonak és mennyire igyekeznek a
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feliigyeletiik ald vonni. A belsé kontrollos szervezetekben erds igény van a
komyezet feletti ellendrzés megszerzésére, mig a kiilsé kontrollos szervezetekben

inkdbb fenyegetettségként, mint kihivasként élik meg a kornyezetet.

3.3.3. Hofstede

Geert Hofstede a kulturak leirasarara ¢és Osszehasonlitasara alkalmas —dimenziok
beazonositdsa soran a tobbi kutatdhoz hasonldéan abbol indult ki, hogy a tarsadalmaknak
hasonl6 problémakkal kell megkiizdenie a taléléshezz hogyan viszonyuljanak az
egyenlotlenséghez, milyen a kapcsolat az egyén és a csoport kozott, milyen a nemek kdozti
viszony, hogyan viszonyuljanak a bizonytalansaghoz, az agresszibhoz és egyéb érzelmek
kontrolljahoz. A HofStede altal feltart dimenziokat Triandis (Triandis, 1994) korabban
spekulativ. médon mar megfogalmazta és kulturdlis szindromiknak nevezte, de Hofstede-
nek sikeriilt ezek meglétét empirikusan is bizonyitania. Az IBM-nél alkalmazott
pszichologusként attitlid-és értékvizsgalatokat végezve tett szert tobb mint 116 ezer
kérd6iv adataira. Hofstede (1980) definicioja szerint a kultira ,az elme kollektiv
programozasa, amely megkiilonbozteti az emberek csoportjait egymastol.” (Hofstede 1980,
13.0.) Az 1967 és 1978 kozott végzett kutatasainak alapjan arra a kovetkeztetésre jutott,
hogy nem az attitidok, hanem az értékek tikrozk az adott kultirdra jellemzd ,kollektiv
mentalis  programozast”.  Hofstede empirkkus  kutatisara  alapozva , A  kultira
kovetkezményer” cimii miivében (Hofstede 1980) négy univerzalis kultira dimenzidt -
hatalmi tavolsag, bizonytalansag kertilés, individualizmus/kollektivizmus,
feminin/maszkulin  jelleg - fogalmazott meg, melyek mentén minden a kutatdsban

résztvevo orszagokhoz hozzarendelt egy indexértéket 0-100 kozott.

e A hatalmi tavolsag index az adott orszag fliggdségi viszonyair6l tudosit, arrol,
hogy a kultira hogyan kezeli az egyenlotlenségeket, 4altaldban milyen a
hatalomgyakorlds modja, ¢és ehhez milyen magatartdsi szabalyok kapcsolodnak.
Megmutatja, hogy az adott tarsadalomban vagy szervezetben milyen a dontéshozas
jellege, a preferalt vezet6i stilus, és mennyire jellemzd a vezetdvel valo egyet nem
értéstél valo flelem. ,,A vezetd ¢és a beosztott kozotti hatalmi tavolsag egy
hierarchidban azzal a kiilonbséggel egyenld, amely akozott van, hogy mennyiben
képes a vezetd meghatarozni a beosztott magatartasat, illetve a beosztott mennyire

képes a vezeté magatartasat meghatarozni.” (Hofstede, 1980, 99.0.)
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e A bizonytalansagkeriilés index azt fejezi ki, hogy a kultira tagjai mennyire tiirk a
bizonytalan vagy ismeretlen sztuaciokat, és ehhez kapcsolodva — a bizonytalansag
elharitdisa  érdekében - mennyire tartjdk magukat a tarsadalmi, szervezeti
szabalyokhoz. A bizonytalansagkeriilés valtozd arra vilagit ra, hogy az adott
tarsadalom vagy Szervezet tagjai mennyire igénylk a kiszamithatosagot, mennyire
érzik  kényelmetlenil magukat a  bizonytalan helyzetekben, ¢és  ennek
kovetkezményeként  mennyire  probaljdk a  kornyezetik  valtozékonysagat,
kiszamithatatlansagat kontrollalni.

e Az individualizmus index az egyének kozotti kotelékek erOsségét, az egyén és a
kozosség kapcsolatat irja le, megmutatja, hogy mennyire fontos az egyén
figgetlensége ¢€s a csoportkohézio. Egyes kultlirdkban az individualizmus pozitiv
értékként van jelen, aldasos dolognak, a jolét egyk forrdsdnak tartjak, mig méashol
ugyanez az érték negativ megitélést kap, ¢és a tarsadalmi problémak forrdsanak
tartjak.

e A maszkularitas index ecgy tarsadalom vagy szervezet dominans értékeire enged
kovetkeztetni, ezaltal megmutatja, hogy a siker és teljesitmény kozpontisag mentén
az inkdbb ferfiasnak tartott asszertiv viselkedést varjak el, vagy inkdbb eldtérbe
keriill a nbies gondoskodas és a kapcsolatok fontossdga. A frfias/ndies értékek
dominancidgja hatdssal van a nemek KkarrierlehetGségének egyenldségére, illetve

egyenlotlenségére is.

Késobbi kutatdsok eredményeként egésziit ki a fent ismertetett négy dimenzid egy
otodikkel, a konfuciusi dinamizmussal, mely a keleti kultirak nyugati kultraktol valo
eltérését jellemzi (Hostede és Bond Chinese Values Survey alapjan, 1988). Ez a dimenzié
a késébbi kultira modellekben — példaul a kutatdsom alapjaul szolgaldé GLOBE
kultiramodellben - jovéorientacioként jelenik meg, és azt vizsgalja, hogy az adott kultura
mennyire batoritja tagjait a tervezésre, a jovore vald felkésziilésre, ellentétben a jelenre

koncentralok spontaneitasaval és a mutltban ¢€lok konzervalo latasmodjaval.

A GLOBE kutatok altal ekiilonitett és hasznalt kultira dimenzidk Kluckhohn, Strodtbeck,
Triandis ¢és Hofstede kutatasaira épiiltek, bemutatasukra a GLOBE elméleti hattérrél szolo

fejezetben térek ki részletesen.
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3.4. GLOBE elméleti hattér

A felhatalmazis kulturdlis mintdzottsaganak bizonyitdsa érdekében a felhatalmazas
felmérés mellé olyan modszertani eszkozt kerestem, mely nemzetkozi mintavételt tesz
lehetové, és egyszerre alkalmas a befogadd, nemzeti kultira és a kutatdsi kérdéseimben
Kiemelt szerepet jatszO leadership elméletek mérésére. A mintanagysagot és heterogenitas
szem elott tartva valasztasom a GLOBE (Global Leadership and Organizational Behavior
Effectiveness) nemzetk6z kutatisi program eredményeinek felhasznalasara esett. Ebben a
fejezetben bemutatom a GLOBE kultira definicidjat, az egyes kultira dimenziokat és
GLOBE kutatok altal meghatarozott kultira klasztereket.

A korabbi fejezetben bemutatott kulturavizsgalati megkozelitések kozil a GLOBE az
Osszehasonlito - cross national comparison - iranyzathoz tartozik, a GLOBE kutato
kozossége az értékek/kultaradimenziok szintjén ragadja meg a kultarat és a kultarak
kozotti  kilonbségeket. A GLOBE kutatoi a Kkultaradimenziokat mind tarsadalmi, mind
szervezeti szintre vonatkoztatjdk, és parhuzamosan mérik az adott kozosség — tarsadalom
vagy szervezet — gyakorlatat (practices: leird kultira, ahogyan a dolgok vannak), és a
kozosségek elvart értékeit (values: normativ  kultira, ahogyan a dolgoknak lenniiik
kellene). A GLOBE kutatok a kultrat a kovetkezOképpen definidljak: ,,A kultira a
kozosség tagjainak kozOs tapasztalatokbdl szarmazd €s generaciokon keresztiil atoroklodo,
a kozosség valamennyi tagja 4altal osztott motivacidomak, értékemnek, meggydzddéseinek,
identitdsainak €és a Iényeges események koz0s értelmezéseinek vagy jelentéseinek

Osszessége.” (House et al., 2004, 15.0.)

A kutatok Kluckhohn, Strodtbeck, Triandis, Hofstede irodalom-feldolgozasa és dimenzioi,
valamint a tesztelése soran jelentkezé tapasztalatok alapjan elészor hat, majd Kilenc kultira

dimenziot kiilonitettek el.

A GLOBE kultira dimenzioi a kovetkezdek:

e Hatalmi tavolsag (power distance): , Annak a mértéke, hogy egy szervezet, vagy
tarsadalom tagjai mennyire varjak el és fogadjdk el a hatalom egyenldtlen
eloszlasat, hogy a hatalom a szervezet vagy kormany magasabb szntjeire

rétegzédjon, és oda koncentralodjon.” 7

" hatalmi tavolsag, bizonytalansag keriilés, individualizmus-kollektivizmus dimenziokat 1asd korabban Hofstede, 1980
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e Bizonytalansagkeriilés (uncertainty avoidance): ,Annak mértéke, hogy egy
tarsadalom, szervezet vagy csoport mennyire tdmaszkodik tarsas normakra,
ritudlékra, és Dbiirokratikus gyakorlatra tdmaszkodva mennyire torekszenek a
bizonytalansag eclkeriilésére, mérsékelve ezzel a jovObeli események elbre
jelezhetetlensé gét.”

o Intézményi Kkollektivizmus  (collectivism |. — institutional collectivism,
individualism/collectivism): ,,Annak a mértéke, hogy a szervezetek vagy a
tarsadalom ntézményi normai és gyakorlata mennyire batoritjdk és jutalmazzak az
er6forrasok kollektiv elosztasat és a kollektiv cselekvést.”

e Csoport-kollektivizmus (collectivism Il. — Triandis Collectivism, in-group
collectivism): ,Annak a mértéke, hogy az egyének szervezetikben vagy
csalddjukban mennyire juttatjdk  kifejezésre  biiszkeségiket, lojalitisukat és
Osszetartozas-érzésiket.”

e Nemi egyenloség (gender egalitarianism): , Annak mérté¢ke, hogy a tarsadalom
vagy egy szervezet mennyire minimalizidia a nemi szerepek kozti kiilonbségeket
eldsegitve ezzel a nemek kozotti egyenldséget.” S

e Ramendsség/Asszertivitas (assertiveness): ,Annak mértéke, hogy az egyének
tarsas  kapcsolataikkban mennyire  hatarozottak  (asszertivek), szembenallbak
(konfrontativak) és agresszivek szervezeteikben vagy a tarsadalomban.” *°

e Teljesitmény-orientici6 (performance orientation): ,Annak a mértéke, hogy
egy szervezet vagy a tarsadalom mennyire batoritja a csoporttagokat a teljesitmény
novelésére és a kivalosagra, és mennyire jutalmazza Oket ezért.” !

e Jovo-orientacié (future orientation): , Annak mértéke, hogy egy szervezet vagy
a tarsadalom tagjai milyen mértékben adjdk a fejiket olyan jovOorientalt
magatartasformakra, mint a tervezést, a jovobe vald befektetést, a javak egyéni

vagy kollektiv felélésének elhalasztasa.” 2

8 A csoport-kollektivizmus mint nmagaba vett érték jelenik meg, nem az individualizmus ellenp 6lusaként, a sziikebb
kozosség Osszetartozasat, lojalitasat méri, lasd korabban Triandis (1995)

alatamasztotta, hogy valdjaban két dimenzidt olvaszt magaba. A nemi egyenl6ség a nemek tarsadalomban elfoglalt
szerep ét, helyét irja le, Hofstede (1980) alapjan

10 i

tulajdonitott értékek, jellegzetes tulajdonsagok, a ramendsség szerepét vizsgalja a kultirdkban. - Hofstede (1980) alapjan

1 E2 a dimenzié McClelland motivacioelméletének teljesitménymotivacio” elemébdl szarmazik. — McClelland (1961)
alapjan

2 Bz a dimenzid6 Kluckhorn és Strodbeck ,mult-, jelen-, jovGorientacio” kategoriajabdl eredeztetheté, Hofstede
modelljében 6todik elemként, ,.konfuciusi dinamizmus”-ként jelenik meg. - Kluckhorn és Strodbeck (1961) alapjan
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e Human orientacio (human orientation): ,,Annak a mértéke, hogy a szervezetek
vagy a tarsadalom tagjai mennyire batoritanak ¢és jutalmaznak masokat arra, hogy
igazsagosak, méltanyosak, Onzetlenek, baratsdgosak, nagylelkiiek, gondoskodok és

kedvesek legyenek.” (House at al., 2004, 12-13.0.)

A felhatalmazis kulturdlis mintdzottsdgara vonatkozo hipotéziseim meghatdrozasdndl az
egyes kultira dimenziok definicioibol mdultam ki, valaszt keresve arra a kérdésre, hogy
mely kulturdlis értékek tarsadalmi
felhatalmazd kultira kialakuldsanak, illetve melyek nehezitk a felhatalmazd mikodés és a
felhatalmazottsag érzet létrejottét.

szmtli jelenléte kedvez a szervezeteken Dbeliili

Elemzéseim a kultira ¢és felhatalmazas Osszefliggéseinek feltarasan beliil kiterjedtek annak

a vizsgalatara is, hogy a felhatalmazas eredmények alapjan végzett klaszterezéssel
eloallithatok-e kulturdlisan homogén egymastdl elkiiloniild csoportok. A GLOBE kutatok

diszkriminancia elemzéssel a valldsi, foldrajzi, torténelmi, nyelvi gyokereket is figyelembe

véve a 2. tdblazatban lathaté kulturdlis klaszterekbe soroltdk a kutatasban résztvevo
orszagokat:
Angolszasz Eszak-Eurépa | German-Eurépa Kelet-Eurdpa Latin-Eurdpa
Anglia Dénia Ausztria Albéania Franciaorszag
Ausztralia Finnorszag Hollandia Gordgorszag Izrael
Dél-Afrika (fehér) Svédorszag Németorszag Gruzia Olaszorszag
Irorszag (korabbi Kelet- Kazahsztan Portugalia
Kanada /Nyugat Lengyelorszag Spanyolorszag
Uj-Zéland bontasban) Magyarorszag Svajc (francia)
USA Svajc Oroszorszag
Szlovénia
Afrika Arab Dél-Azsiai Konfucianus Latin-Amerika
(Egyenlit6tél (Kozel Kelet) Azsia
délre)
Dél-Afrika Egyiptom Fiilop-szigetek Dél-Korea Argentina
(fekete) Katar India Hong Kong Bolivia
Namibia Kuvait Indonézia Japan Brazilia
Nigéria Marokko Iran Kina Costa Rica
Zambia Tordkorszag Malajzia Szingapiir Ecuador
Zimbabwe Thaifdld Tajvan El Salvador
Guatemala
Kolumbia
Mexikd
Venezuela

2. tablazat: GLOBE klaszterek
Forras: Gupta at al., 20024, 13.0.
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3.5. A GLOBE klaszterek bemutatasa

1, Angolszasz Klaszter

Az Angolszasz klaszter orszagaira a tobbi klasztertdl eltéréen nem jellemzé a foldrajzi
kozelség, a klaszter 0 Osszetartd ereje a kozos torténelmi mualt, mind a hét orszag — Anglia,
Ausztralia, Dél-Afiika (fehér), Irorszag, Kanada, Uj-Zéland és az USA — egykor a Brit
Birodalom része volt. A klaszter minden orszagaban angol az anyanyelv, kivételt csak a
Dél-Afiikai koztarsasag képez'®. A klaszter gazdasagi fejlettségét és hatalmat jelz, hogy
bar a vilag népességének alig tobb mint 5%-a él ezekben az orszagokban, Osszesitett GDP-
jik eléri a wvilag GDP-jének 40%-at. Az angolszisz orszagok részesedése a
vilagkereskedelembdl 25%-0s, az ipari termelésb6l 34%-o0s, a mezdgazdasagbol pedig
21%-0s. A Kklaszterhez tartozd fejlett, demokratikus gazdasdgok kozos hatterét a
torténelemi mult adja, a zsido-keresztény értékek, az erds jogi infrastruktira, valamint az a
tény, hogy a tengerek feletti tengerészeti kontroll paratlan magabiztossdgot biztositott a

klaszter orszagainak. (Ashkanasy et al, 2002)

A GLOBE kutatds eredményei alapjan az Angolszasz klaszter megkiilonboztetd jellemzoje
a vilagatlag feletti teljesitményorientacio6 ¢és a vilagatlagtél joval elmaradd csoport-

kollektivizmus.

2, Eszak-Eurépa klaszter

A GLOBE kutatds Fszak-Eurépa klaszterét 3 skandindv orszig — Dania, Finnorszag és
Svédorszag alkotja. Az északi orszagok torténelme mar a kezdetektdl osszefonodott. Az itt
¢l germanok csak a 12. szizadtol kezdték 6nalldo népekként definidlni magukat, €s mar az
els allamszerli szervezOdéseik kialakitasa soran egyiittmikodést hirdettek meg. A hirom
orszag kozos kulturdlis és gazdasagi jellemzOinek eredete a torténelmi egyiittmitkodésben
¢s az azonos foldrajzi adottsdgokban gyOkerezik. Manapsdg a gazdasagi életben vald
egyiittmikkodésiiket leginkabb az Fszaki Tandcs, és a tagorszagok munkavallaloinak jaro
gazdasagi kedvezmények jellemzik. Mindharom fejlett orszag tagja az Europai Unidnak,
gazdasaguk a természeti adottsagokhoz igazodott. GDP-jik a vildg gazdasaganak 1,4%-t
teszi ki (A Nemzetkézi Valutaalap 2011-es adatai alapjan)

18 A Dél-afrikai Koztarsasag lakossaganak nem anyanyelve az angol, hivatalos és iizleti nyelvként azonban sokan
hasznaljak.
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Az ¢észak Europa klaszter megkiilonboztetd jellemzdje a magas bizonytalansag keriilés ¢€s
vilagatlagtol messze elmaradd  kiskozosségi  kollektivizmus,  kulturdlisan a  German
klaszterhez all legkozelebb.

3, German-Euréopa Kklaszter

A German-Europa klaszter orszigaira — Ausztriara, Németorszagra, Hollandiara és Svéjcra
- jellemzo a foldrajzi kozelség, a kozos nyelvi és torténelmi hattér. Mind a négy orszagrol
elmondhatd, hogy természetes erdforrasokban viszonylag szegények, igy erdsen
kiilkereskedelem fliggdk. Ausztria, Németorszag ¢€s Hollandia az EU ¢és az eur6 zona
tagjaiként szoros gazdasdgi kapcsolatban vannak egymassal Németorszag holland
importja meghaladja az angliai vagy akar az amerikai importjat. Jol érzékelteti a klaszter
gazdasagi fejlettségét, hogy a vidg GDP-jébdl kozel 10%-kal részesednek mikdzben
lakossaguk a vildg népességének alig 2%-at teszik ki A klaszter vallasi szempontbol
jellemezve megallapithatd, hogy a katolkus Ausztrian kiviil a tobbi orszdgban koriibeliil
egyenld a katolikusok ¢€s protestdnsok aranya. (Szabo et al, 2002)

A German Kklaszter megkiilonboztetd jellemzéje a vilagatlagot jelentdsen meghalad6
bizonytalansagkeriilés, a formalis szabalyokhoz, eldirasokhoz, eljardsokhoz  valo

ragaszkodas és mindezek altal a jovo eseményeinek kontrolldlasara valo torekvés.

4, Kelet-Eurépa Kklaszter

A Kelet-Eurépa klaszter orszagai foldrajzilag tulajdonképpen két kontinensen, Eurdpan és
Azsian  helyezkednek el, vallisukat, nyelviiket, kulturalis hatteriket és gazdasagi
helyzetiiket tekintve is rendkiviil sokszniiek, szocialista multjuk azonban Osszekoti Oket.
Albania, Gordgorszag, Grizia, Kazahsztan, Lengyelorszdg, Magyarorszag, Oroszorszag ¢€s
Szlovénia koz0s vonasa leginkdbb a szocializmusban, a kdzpontositott tervgazdasagban, az
egypartrendszerben ¢és az erdtelies szovjet hatdsban ragadhatdé meg. GOrogorszag
kivételével a klaszter orszagai tagjai voltak a szovjet kezdeményezésre 1949-ben
megalapitott Kolcsonds Gazdasagi Segitség Tanacsanak (KGST-nek). A 40-70 évig tartd
kozpontositott tervgazdasag ranyomta a bélyegét a klaszter minden orszigira, de mara a
gazdasagi fejlodés ¢és atalakulds kiilonbozd szmten ugyan, de meghatirozd ebben a
Klaszterben. A Kklaszter a vildg népességének 4%-at képviseli mig GDP-jének
hozzavetélegesen 10%-at termeli. (Bakacsi et al, 2002)
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A Kelet-Eurépa klaszter megkiilonboztetd jellemzoi a GLOBE orszagok Osszességénél
magasabb  csoport-kollektivizmus, nemi egyenl6ség és hatalmi-tavolsag, valamint a

kiemelkedéen alacsony bizonytalansag kertilés, teljesitmény-, jovO- és human-orientacio.

5, Latin-Europa Klaszter

Az Europa bdlcsdjeként is emlegetett Latin-Eurdpa klaszterbe a GLOBE kutatasban részt
vett orszdgok kozil Franciaorszig, Izrael, Olaszorszag, Portugdlia, Spanyolorszag és Svajc
tartozik'*. A hatalom délré] északra torténé atrendezédése a XVI. szizadtol kezd6dstt meg,
a déli orszagok jelentdségiiket vesztették mikdzben Németorszag, Anglia és Franciaorszag
fokozatosan Europa kozpontjava valtak. Jelenleg a klaszter orszagai kozil Olaszorszag és
Franciaorszag tagja a vildg legfejlettebb gazdasagait tomorité G7-eknek. A  klaszter
orszagainak mintegy 170 millio lakosa a vildg népességének 3%-at teszi ki, mig bruttd
nemzeti bevételik alapjan 11%-Kkal jarulnak hozza a vildg gazdasagahoz. Bar a klaszter
orszagai gazdasagi fejlettségik alapjan jelent6s kiilonbségeket mutatnak, kozos és
megkiilonboztetd jellemzdjiik az allamnak tulajdonitott paternalista szerep.

A Latin-Europa klaszter megkiilonboztetd jellemzbje a vilagatlagot meghaladd hatalmi
tavolsag, mely Osszefliggésbe hozhatd a katolikus egyhdz erds jelenlétével. (Jesuino, 2002)

6, Afrika Klaszter

Afrika 54 fliggetlen allama kozil Dél-afrikai Koztarsasdg, Namibia, Nigéria, Zambia ¢és
Zimbabwe vett részt a GLOBE felmérésben.

A Deél-afrikai Koztarsasag fekete ¢és fehér lakossdga altal szolgaltatott adatok két
kiilonbozd GLOBE klaszter elemzéseibe keriiltek felhasznilasra. Mivel a fehérek lakta
teriilet az orszagon beliil a fejlett nyugati tarsadalmat reprezentdlja, és sok szempontbodl
osztja az Angolszasz klaszter jellemzoit, ezért a lakossag 27,7%-at kitevd fehérek valaszai
az angolszaszokhoz keriiltek. (Ashkanasy et al, 2002)

A feketék lakta teriiletek mind tarsadalmilag, mind gazdasagilag kozelebb allnak az afrikai
orszagokhoz. Bar a kontinens er6forrasokban bdvelkedik, a 2003-as Word Development
Report tanulsaga szerint a vildg tizenként legszegényebb orsziga itt taldlhatd. Mara sznte

minden afrikai orszag fliggévé valt a nemzetkdz segélyektél és az IMF kolcsoneitdl

1% Svajc germéanok és francidk lakta tartomanyainak eredményeit a GLOBE kutatok két kiilon klaszterbe soroltak. Izrael
klaszterbéli hovatartozasa vitatott, feltehetden a Spanyolorszagban korabban megtalalhatd erés zsidé kozosségnek
koszonhetden kertilt a Latin-Eurdpa klaszterbe.
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Noorderhaven és Tidjani (2001) elemzése szerint az Afiikai Ertékrendszer Felmérés is

crer

hagyomanyos bolcsesség, az a szemlélet, hogy a bolcsesség tudds és oktatds nélkiil is

megszerezhetd. (Hofstede, Hofstede 2005)

A GLOBE kultira felmérés alapjan Afrika jellemzdje a vilagatlag feletti hatalami tavolsag,

csoport-kollektivizmus  és human-orientacio.

7, Arab Klaszter

Az arab térség orszagai kozil Egyiptom, Katar, Kuvait, Marokko és Torokorszag vettek
részt a GLOBE kutatasban, igy rajuk vonatkozdlag éallnak rendelkezésiinkre a kultira és a
leadership stilusok elemzésére alkalmas adatok. Az Arab klaszter orszdgaiban a koz0s
tarsadalmi normdk és gyakorlatok hatterében a torténelmi, politikai, gazdasigi és
szociokulturalis jellemzOk alinak. A Kozel-kelet orszigainak kultirdja 6tvozi a keleti és
nyugati tradiciokat. A klaszter gazdasagi fejlettségét jol tiikroz, hogy a klaszterbe tartozd 5
orszag GDP-je alapjan a viliggazdasag 11%-t adja, mig a lakossdg aranya csupan a vildg
lakossaganak 2,7%-t teszi Ki.

Az arab klaszter lakosainak 90%-a az iszlam vallast koveti. A muzulman hit alappillére az
iszlam kozOsség testvériessége, ahol az egyenlGség a statusztol és gazdagsagtol fliggetlen.
Az arab tarsadalom tagjainak Onmeghatdrozisa szoros kapcsolatban all az arab nyelvvel,
egyediil Torokorszagrol nem mondhatd el, hogy lakosainak anyanyelve az arab. A klaszter
orszagainak kozOs Oroksége tovabba az évtizedekig tartd kiilfoldi kontroll, orszigai az
ottoman, brit és francia hatalmaktdl nyertek el fliggetlenségiiket az elsé vilighabora utdn.
(Kabasakal, Bedur, 2002)

Az Arab klaszter megkiilonboztetd kulturdlis jellemz6i a kiemelkedéen magas csoport-
kollektivizmussal parosuld nagy hatalmi tadvolsag és nemi egyenldtlenség. A kiemelkedden
magas csoport-kollektivizmus  hatterében a tarsadalom csaladdkézponta felépitése, a
csaladtagokba vetett oOridsi bizalom all. A Kordn tanitdsainak is koOszonheté a csalad
jelentdsége, a csalddon beliili patriarchdlis viszonyok megszilarduldsa, a hatalom
egyenldtlen eloszlasdnak elfogadottsdga, valamint a jovo-orientacid és a tervezés alacsony

jelentdsége. (Kabasakal, Bedur, 2002)
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8, Dél-Azsia klaszter

A Klaszter orszagai kozé a Fiilop-szigetek, India, Indonéza, Iran, Malajzia és Thaifold
tartoznak. Az itt él6 csaknem 1.5 millid6 ember a fold lakossaganak csaknem negyedét tesz
ki, az altaluk megtermelt GDP viszont a vildg gazdasidganak csupan 3%-at éri el A térség
orszagainak gazdasdga a mezOgazdasagon alapul, de egyre nagyobb szerepet kap az ipar és
a szolgaltatasi szektor és a turizmus is. A klaszter orszagai mar az eurdpaiak megjelenése
elott is  jelentds  szerepet  jatszottak a  viligkereskedelmi  rendszerben. A
fiszerkereskedelmet eldszor az indiai és arab kereskedok bonyolitottdk, de a XVL
szazadtol spanyol, portugdl, majd holland, brit és francia kereskeddk érkeztek a térségbe.
Az eurdpai kereskedelmi tevékenység fokozatosan gyarmatositasba valtott at - a hollandok
szerezték meg Indonéziat, a britetk a Maldj-félszigetet, a francidk Indokinat, mig a
spanyolok, majd késébb az Egyesiit Allamok a Fiilop-szigeteket. Vallasi sokszniiség
jellemzi a klaszter orszagait, a lakossag 46%-a hindu, 35%-a muszlim, 7%-a buddhista és
6%-a keresztény'®. (Gupta et al, 2002b)

A Dél-Azsia  klaszter kulturalis  megkiilonboztetd  jellemzéje a magas  csoport-
kollektivizmus, a huméanorientacio, a nagy hatalmi tavolsdg, a nemi egyenldtlenség és az

alacsony asszertivitas.

9, Konfucianus Azsia klaszter

A GLOBE kutatasban résztvevd orszagok kozil Hongkong, Japan, Kia, Korea, Szingapur
és Tajvan tartozk a Konfuciinus Azsia klaszterbe. A nagy kiterjedésii régio
tarsadalmainak  k6zos kulturdlis gyokerét a Konfuciusz nevéhez kothetd atfogo
eszmerendszer, filozofiai iskola adja. A konfucianizmus a harom hagyomanyos kinai
iskola (taoizmus, buddhizmus, konfucianizmus) egyike. Tanitasai Szerint a tarsadalom
stabilitisanak alapja az emberek kozotti viszonyok egyenldtlensége. Mindenkinek megvan
a maga megszabott helye, s mindenkinek a maga stitusza 4altal meghatdrozott
kotelességeket kell ellatnia. Az alarendeltek tisztelettel és engedelmességgel tartoznak
feljebbvalojuk want, a fiatalabbak az idések want. A konfucianus elképzelések szernt az
idedlis tarsadalom ¢és allam hierarchikus, ¢élén a szikséges erényekkel rendelkezd

uralkodoval. A tarsadalmat szigor(i ald-folérendeltségi viszonyok hatarozzak meg, ilyenek

15 Malajzisban és Indoézidban elsé sorban az iszlam terjedt el, Thaifoldre a buddhizmus a jellemz6, a Fiilop -szigeteken
pedig a kereszténység terjedt el.
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az uralkod6 ¢és az alattvald, fi és az apa, a ferj és a feleség, az idésebbek és a fiatalabbak

kozotti kapcsolatok.

Kelet-Azsia szaméra a gazdag kulturdlis és torténelmi Osszefliggésrendszerbe agyazodo
konfucianizmus jelenti a dnamizmus elsddleges forrasat. Az olyan konfucionista értékek,
mint a stabilitds, rend, kitartas, takarékossag, a csaladba vetett hit, harmonia, a kapcsolatok
statusz szerinti rangsorolasa jelentik a kozos gyokeret, és ezekbdl fakaddan a munkaerd
hierarchidja, a munkaltatokkal és a feljebbvalokkal szembeni lojalitds, a szorgalom és az
onmivelés fontossaga adjadk a klaszter orszagainak megkiilonboztetd sajatossagait és

erejét. (Hofstede, Hofstede 2005 alapjan)

A Konfucidnus Azsia  klaszter megkiilonboztetd jellemzje a  vildgatlagot messze

meghaladé kollektivizmus ¢€s a kiugroan magas teljesitmény-orientacio.

10, Latin-Amerika klaszter

A GLOBE klaszterek kozil a latin-amerikai orszagok alkotjdk a legnépesebb klasztert.
Kultirara ¢és leadershipre vonatkozo kutatasi adatokkal rendelkezink a kovetkezo
orszagokra: Argentina, Bolivia, Brazlia, Costa Rica, Ecuador, El Salvador, Guatemala,
Kolumbia, Mexiké és Venezuela. A kozEp- €s dél amerikai kontinensen taldlhatd orszagok
kozos jellemzéje a gyarmati mult, valamint a latinbol szarmazd spanyol és portugal nyelv.
Az ¢észak felol a déli kontmenst benépesitd Oslakosok héaboritatlan fejlodését a XV.
szazadban megndult spanyol és portugadl hoditdsok majd kolonizacid szakitotta f&lbe. Az
Atlanti 6cednon ativeld rabszolga-kereskedelem, els6sorban Brazlidban, jelentds fekete
lakossag megjelenéséhez és genetikailag kiemelked6en sokszinii populacidhoz vezetett. Az
Oslakosok, a gyarmatositd hatalmak és a megszokott vagy felszabadult rabszolgak kozotti
fesziiltségek formaltdk a régid orszigait a XVI. és XIX. szazad kozott. A gyarmatok
maradvanyain ~ kialakult nemzetdllamok  fliggetlenségiik  kivivdsa  utdn  terlilet és
nyersanyagszerzO haborat folytattak egymassal, majd a klaszter szamos orszagaban katonai
diktatirdk vették at a hatalmat, melyeket csak a XX. szazad vége felé valtottak fel
demokratikusan megvalasztott kormanyok. A klaszter orszagaiban tobbnyre a rémai-

katolikus vallds az uralkodo.

Latin-Amerika  megkiilonboztetd  jellemzéje a  vilagatlagtol — messze  elmarado
bizonytalansagkertilés.
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4. Szakirodalmi attekintés: Vezetés és bizalom a Kultara
tiikkrében

A szervezeti kultira és a vezetés kapcsolata a szervezetpszichologia egyik 6rokzold
témaja, a két fogalomkor irodalmat olvasva sokszor taldlkozhatunk az ok-okozati
Osszefliggés iranyara vonatkozd kérdésfeltevéssel: a vezetés hatarozza meg jobban a
kultirat, vagy a kultira a vezetést. A felhatalmazis kulturdlis mintazottsagadnak kutatasa
soran a felhatalmazast a szervezeti kultira részeként értelmezem és elemzéseimmel a
vezetés ¢és a felhatalmazis, illetve a bizalom ¢és a felhatalmazds Osszefliggéseinek
feltardsara is  torekszem. Kutatasi kérdéseimnek megfeleloen ebben a fejezetben a
szakirodalom attekintése soran a kultira és a Vezetés kapcsolatdra, a szervezeti bizalomra,

valamint a nemzeti kultira bizalomépitési folyamatokra gyakorolt hatasara koncentralok.

4.1. Kultira és vezetés osszefiiggések

A kultira és vezetés Osszefliggésével foglalkozo kutatok egyetértenck abban, hogy a két
jelenség kolcsonosen hat egymdsra, egyik sem kizard6 meghatdrozdja a masiknak. Edgar
Schein (1985) klasszikus miivében a kultirat és a vezetést az érme két oldalaként
definidja, ¢és kihangsulyozza, hogy kiilon-kiilon, egymastol fliggetlenil nem is
értelmezhetdk. Dupla paradoxonként fogalmazza meg, hogy a kultira a szervezeti
jelenségek okozoja €s magyardzoja is egyben, a vezetok kialakitjak és alakitjak a kultirat,
mikdozben a kultira kitermeli, kredlja a vezetOk kovetkezd nemzedékét. A vezetés altal
meghatarozott kultira vs. kultira altal meghatdrozott vezetés tudomanyos vitdban Schein
az altala elsédleges kultiraformaldé mechanizmusoknak nevezett vezetdi viselkedések
alapjan a vezetés meghatarozd szerepe mellett érvel, mig a kutatok masik csoportja szerint
(példaul House & Javidan, 2004) a vezetés (altaluk leadershipnek nevezett) prototipusok a
nemzeti/tarsadalmi kultira altal meghatarozottak.

4.2. GLOBE leadership terminolégia — Implicit Leadership EIméletek

A kutatdsom alapjaul szolgdlo GLOBE vizsgéalat definicioja szerint a leadership ,,az egyén
azon képessége, hogy masokat befolydsoljon, 0sztondzzon, és ezzel képessé tegye Oket,
hogy hozzajaruljanak szervezetik hatékonysagahoz ¢és sikerességéhez”. (House et al,
2002.5.0.)
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A vezetés komplex jelenségének megragadasahoz a GLOBE az implicit leadership elmélet
fogalmat hasznalja fel. Az implicit leadership elméletek az egyének azon meggy6z6dései,
hiedelmei és sztereotipiai, amelyek azon tulajdonsagokra és magatartasra vonatkoznak,
amelyek mentén a vezetdk megkiilonboztethetdk a nem-vezetoktdl (House & Wright &
Aditya, 1997). A projekt vezetési stilust tanulmanyozd része azon  elvart
magatartasmintakat és tulajdonsagokat tarja fel, amelyek az egyes kultrakban egy sikeres
vezetdvel szemben megfogalmazodnak. Az implicit leadership elméletek alapjan
meghatarozhatjuk, hogy egy adott szervezeti kultira tagjai milyen leadership stilust
tartanak kivanatosnak, milyet utasitanak el, és ezek alapjan kozvetve kovetkeztethetiink az

adott kultirdban jellemzd vezet6i stilusra.

A  nemzeti kultira, szervezeti kultira, Implicit Leadership elméletek 0Osszefliggését
szemlélteté GLOBE kutatasi modellt a 4. dbra tartalmazza:

v

Nemzeti kultura Implicit Leadership
(térsadalmi normak és gyakorlatok) Elméletek

Leadership tulajdonsagok A vezet§ elfogadottsaga

Szervezeti kultura o> . ' ; -
és viselkedések és eredményessege

Szervezeti kontingenciak

4, abra: GLOBE kutatasi modell
Forras: House at.al., 2002, 8.0.
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A GLOBE kérddivben felsorolt 112 tulajdonsag faktoranalizise 21 valtozot, majd az (jabb

faktorelemzés Gsszesen hat masodlagos leadership skalat eredményezett (ldsd 3. tdblazat).

KARIZMATIKUS CSOPORTORIENTALT | ENKOZPONTU
inspirald karizmatikus egytittmiik6do énkozpontlisag
jovikeéppel bird csoportorientaltsag statusztudatossag
karizmatikus diplomatikus konflik tusteremtd
onfelaldoz6 karizmatikus rosszindulat Onigazol6

mtegritas adminisztrativ kompetencia proceduralis-biirokratikus
dontésképesség

teljesitményorientacid

RESZTVEVO HUMANORIENTALT AUTONOM
autokratikus visszafogottsag autondbm
részvételtdl elzarkdzo humanorientacid

3. tablazat: A GLOBE kérdéiv leadership valtozoi
Forras: House at al., 2004, 137.0.

A GLOBE vizsgalati eredmények alapjan a karizmatikus és csoportkdzponti dimenzio
tekinthetd univerzalisnak, vagyis kultira fliggetlennek mivel ezekre minden kultiraban a
sikeres leadership elemeként tekintenek. A részvételi vezetés is kozel altalinosan
elfogadottnak  tekinthetd, mig az ¢énkOzpontl, narcisztikus dimenziot a  kultirdk
tobbségében a sikeres vezetés gatjaként soroltak. Két faktor — a humanorientacid és az
autondmia — kivanatosnak tartott szintje mutatta a legjelentdsebb eltéréseket a kultirdk

kozott.

A 4. tablazat a masodlagos leadership valtozo leirasat és a hozzajuk tartozd elsddleges
leadership valtozokat tartalmazza. Kutatdsom sordn azt vizsgdlom majd, hogy mely

leadership valtozok alinak legszorosabb kapcsolatban az egyes felhatalmazéas valtozokkal
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Leadership/ Autondm

Autonom: egy vezet6t akkor tekintlink
autonédmnak, ha hajlamos dontéseit
csupan sajat képességeire és tudasara
tamaszkodva, masoktdl fuggetlendl
meghozni. Egyetlen elsédleges valtozo
alkotja (a) autonom.

Leadership/ Karizmatikus

Karizmatikus/érték-alapu: egy vezet6t akkor
nevezunk karizmatikusnak (értékkdzpontunak),
ha képes alapvetd emberi értékeket hitelesen
felmutatva munkatarsait inspiralni, motivalassal
magas teljesitményszint elérésére serkenteni.
Hat els&dleges leadership valtozot foglal
magaba: (a) jovéképalkotd, (b) inspirald, (c)
onfelaldozo, (d) hitelesség, (e) dontéskeépes, (f)
teliesitmény orientalt

Leadership / Emberkézpontu

Emberkoézpontd (human-orientalt): egy vezetét
akkor tekintink emberkdzpontunak, ha
munkatarsai irant figyelmes és tamogato, a
vezet6-beosztott kapcsolatban képes megértést
és méltanyossagot gyakorolni. Két els6dleges
valtoz6t foglal magaba: (a) visszafogott-sag
(szerénység), (b) human-orientacio.

Leadership/ Enkdzponti

En-kdzponty (narcisztikus): egy vezetét akkor
tekintlink én-kézpontunak, ha magatartasa

Onérdek vezérelt, az elért status quo-t megdrizni
igyekvd, védekezd jellegl, szabalykdvetd. Ot
elsédleges valtozoét foglal magaba: (a) énkdzpontd,
(b) statusz tudatos, (c) konfliktus

gerjesztd, (d) 6nigazold, (e) proceduralisblrokratikus.

Leadership/ Résztvevd

Résztvevé-participativ: egy vezetét akkor
tekintlink résztvevének (participativnak), ha
dontéseit masok bevonasaval hozza meg és a
magvaldsitas soran is nagy szabadsagfokot
biztosit munkatarsainak. Két els6dleges valtozoét
foglal magaba: (a) nem-autokratikus, (b)
participativ.

Leadership/ Csoportorientalt

Csoport orientalt: egy vezet6t akkor tekintiink
csoportorientaltnak, ha képes Ut6képes
csoportot létrehozni és a csoporttagokat a k6zés
cél megvaldsitasara mozgoésitani. Ot elsédleges
leadership valtozot foglal magaba: (a)
egyuttm(koddé csoportorientaltsag, (b) csoport
integrator, (c) diplomatikus, (d) jéindulatu, (e)
adminisztrativ kompetencia.

4. tablazat: GLOBE Implicit Leadership Valtozék definicioi
Forras: House et al., 675.0. alapjan.
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4.3. Kultira és szervezeti bizalom osszefiiggések

A felhatalmazo ¢és felhatalmazott kozotti bizalmi viszony Osszefliggéseit feltar6 modellem
szervezeti keretek kozott értelmezhetd, ennek megfelelden szakirodalmi vizsgalodasaim
kozéppontjaban is a szervezeti bizalom és annak kiilonbozd jelenségszintjei és Osszetevoi
allnak. A magyar kutatok kozil Sass Judit foglalkozott disszertacidjaban és publikdcidiban
(2005, 2008) részletesen a szervezeti bizalommal, bizalommintazatokkal és bizalmi
dontésekkel. A felhatalmazis kulturdlis mintazottsaganak vizsgdlata céljabol a bizalom
témakorén beliill kiemelt figyelmet szenteltek a nemzeti kultira értékeinek bizalomépitési

folyamatokra gyakorolt hatasara.

A bizalom témakore és annak vizsgalata az 1960-as, 1970-es években keriilt elétérbe, és
mara a bizalom — a felhatalmazassal fej-fej mellett haladva - a menedzsment irodalom
talain leggyakrabban hasznalt kifejezésévé valt. A bizalom természetével, feltételeivel,
kovetkezményeivel szdmos kutatds foglalkozott mar a tarsadalomtudomanyok minden
teriiletérol. A legjabb interdiszciplindris vizsgalatok megprobaljdk 0Osszekdtni a  bizalom
kozgazdasagi, pszichologiai ¢€s szociologiai megkdzelitéseit (példdul Rousseau, Sitkin,
Camerer 1996). Maginak a fogalomnak a definidlasa is rendkivil sokszini. A
megkozelitések jellegétél ¢és fokuszatol, valamint a bizalomalapok ¢€s megbizhatosagi
Osszetevok hangsulyatol fliggden szamos meghatarozast taldlink a szakirodalomban. A
meghatdrozasi kisérleteket €s a bizalommal kapcsolatos ismereteket tobb szerzd is
Osszefoglalta, rendszerezte (Kramer, 1999; Mayer, Davis, Schoorman, 1995; McKnight,
Chervany, 1996; Rousseau és munkatarsai, 1998; Tarnai, 2003).

Napjainkban el6térbe keriiltek a bizalom szervezeti életre gyakorolt hatasat vizsgalo
kutatasok (Bennis & Nanus, 1985; Block, 1993; Lane, 1998), melyek a bizalmat a
hatékonysagnovelés lehetséges forrdsaként kozelitik meg. A szervezeti bizalommal
kapcsolatos ~ kutatisok mara mar  bizonyitottdk, hogy a Dbizalom noveli a
munkateljesitményt, csokkenti a tranzakcidés koltséget, eldsegiti az egyiittmikkodést és az
Onkéntes szervezeti hozzajarulast (Goris, Vaught, Pettir, 2003; Gulati, 1995; Fukuyama,
1996; Kramer 1999; McKnight, Chervany, 1996; Meyerson,Weick, Kramer, 1996;
Rousseau et al., 1998; Shepard,Sherman, 1998, Whitener et al., 1998). A bizalom kihat a
munkatarsi elégedettségégre és hiliségre (Musa, 2005), a munkamotivacion keresztiil is
befolyasolja a teljesitményt (Dirks, 1999), Osszefligg az igazsagossag érzettel és az
Onkéntes szervezeti hozzajarulassal (Ertik 2010).
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A bizalommal foglalkoz6 elméletek egy része eldzmény alapti megkdzelitést alkalmaz,
azaz olyan tulajdonsagjegyek ¢és személyiségjellemzOk beazonositdsdra torekszenek,
melyekkel a vezetdknek rendelkeznie kell ahhoz, hogy kollégiik szemében megbizhatonak
tinjenek  (Butler,1991; Mishra,1996), mig a kovetkezmény alapu elméletek a
megbizhatosag  feltételei  helyett, annak  kovetkezményeire helyezk a  hangstlyt
(McAllister, 1995; Becerra, Huemer, 2000). A felhatalmazo és felhatalmazott kozotti
bizalmi  viszony  véleményem szerint egyben feltétele és  kovetkezménye a
felhatalmazasnak. Bizalom nélkiil nem valosulhat meg a felhatalmazis, ugyanakkor
amennyiben a vezetOknek sikeril olyan munkakornyezetet kialakitania, mely a
felhatalmazottsag  érzetét erdsiti, akkor valdoszinibb, hogy a beosztottak megbiznak
vezetdikben. A vezetdk, akik felhatalmazzak kollégaikat a felhatalmazassal mintegy
kifejezik, hogy megbiznak benniik, és a beosztottak kdlcsondsen viszonozzdk ezt az érzést,

azaltal, hogy megbiznak vezetéikben (McKnight, Chervany, 1996).

A szervezeti bizalom alapjai

Bizalom alapi empowerment modellem arra a meggy6z6désemre alapoztam, hogy a
felhatalmazas [étrejottének  feltétele a felhatalmazd és a felhatalmazott kozotti kolesonds
bizalmi viszony, valamint a szervezet felé fennalld rendszerbizalom. A tovabbiakban a
szervezeti bizalom - kutatisom 4altal is érintett — jelenségszintjeit, valamint a felhatalmazo

¢s felhatalmazott kozti bizalmi viszony Osszetevéit mutatom be a szakirodalom alapjan.

A szervezeti bizalom olyan - a szervezeti tagok altal osztott — a szervezet, illetve a
szervezet tagjainak megbizhatosagara vonatkozo hit, mely az atélt vagy észelt
tapasztalatok interpretacidja nyoman alakul ki, és a szervezet mint részekbdl allo rendszer
megbizhatosagara vonatkozd pozitiv elvarasokat foglalja magaba (Sass Judit, 2005, 15.0.).
A szervezeti keretek kozott megjelend személyk6zi bizalom, vagyis a bizalomado (trustor)
¢s a bizalmat kapo fl (trustee) kozott egyéni szinten fennalld interperszondlis viszony
nemcsak a kapcsolatok, hanem a befogaddo szervezet mikodését, mikodésének
hatékonysagat is befolydsoja. A megbizhatosdg alapjaival kapcsolatban rengeteg
tulajdonsagot, személyiségjegyet, faktort ismertetnek a szerzok, leggyakrabban a
kovetkezd elemeket emelik ki (lasd Mayer és munkatarsai széles korben elfogadott

mtegrativ. modellje):
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o Képességek, kompetencidk, szakértelem, tudas: a bizalom targya, a bizalmat kapo
fél mennyire magasan képzett, mennyi tapasztalattal rendelkezik, mennyire
kompetens az adott feladatra

e Szindé€k, inditék, joindulat: azilletd mennyire képes sajat érdekein, motivacidjan
felilemelkedve a masik fél vagy kozos cél érdekében eljarni

o Integritas, becsiiletesség: a bizalom targyanak viselkedése mennyire konzisztens,

milyen mértékben tud azonosulni a bizalomado6 altal képviselt ranyelvekkel,
értekekkel

Szervezeti keretek kozott a szervezeti tagok kozott egyéni vagy akdr csoport szinten
megjelend interperszondlis bizalom mellett kiemelt figyelmet érdemel a személytelen
jellegi rendszerbizalom is. A rendszerbizalom funkcidja a rend fenntartasa, a
megbizhatosag alapjai nem személyes jellemzok, hanem személytelen strukturdk és
szabalyszertiségek (normak, szerepek, szabdlyok stb.) Ezek a struktardk teszk a
rendszerben vald fliggést biztonsagossa, illetve ezek a szabalyszertiségek hatarozzak meg a
munkavallalok viselkedését egy-egy sztudcidban. A rendszerbizalom alapja az emberek
hite, hogy a szervezetben a struktirak, szabalyok alapjan a dolgok ,normalis rendben”
mikkddnek (McKnight, Chervany, 1996).

A szervezet mint személyekbdl, csoportokbol, alrendszerekbdl 4ll6 rendszer észlelt

megbizhatosagara vonatkozo itélet Osszetevii az alabbiak:

crer

integritisabol, stabilitasabol szarmazo elvarasok, amelyeknek kovetkeztében a
személy a rendszerrel kapcsolatos kontrollérzettel rendelkezik.”

e _megbizhatosdg: A  kapott igéretek, vallalt kotelezettségek — betartasabol,
betarthatosagabol szarmazo elvarasok.” A megbizhatésag alapjat képezi a
rendszert és elemeit jellemzd feladatvégzést segitd, felelds, t6r6ddé hozzaallas,
valammt az igéretbetartasra vonatkozd szakmai €s szerepkompetencia (hajlandd és
képes betartani)

e _joindulat: A rendszer ¢és részei egyénnel kapcsolatos, Onérdeken tal, segito,
tor6dd, gondoskodd és igazsdgos milkddésébdl szarmazd elvarasok, valamint az
egyén ¢és a rendszer kozotti kolesonds €s stabil érzelmi alapu kolcsonkapcsolat

észlelésébdl szarmazd elvarasok.” (Sass Judit, 2005, 16.0.)
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A rendszerbizalom nem Iétezhet Onmagiban, miikddése a szervezeti tagoktol fliggetlentil
nem értelmezhetd. A szervezetekben tulajdonképpen a vezeték azok, akik megteremtik a
kapcsolatot a szervezeti és a személyek kozotti bizalom kozott. A hatékony leadership 2
legfontosabb alkotdeleme a vizidteremtés €s a bizalom kialakitdsa, de az utobbi nékiil a
legjobb vizi6 is hatastalan (Bennis, Nanus, 1985). Sashkin (1990) definicidja szerint a
bizalomszint azt fejezi ki, és annak a fliggvénye, hogy a munkavallalok mennyire hiszik el,
amit a menedzsment mond nekik. Mas szerzok szerint (Mayer, Davis, Schoorman, 1995) a
bizalom a munkavallald percepcidja, mely arra a hitre utal, hogy a vezetd a beosztott

érdekeit képviseli és Gszinte.

Becerra ¢és Huemer (2000) megallapitja, hogy a kapcsolati bizalom konstruktivabb
kommunikaciét, kevesebb  érzelmi  konfliktust, gyorsabb  dontéshozist, nagyobb
kockdzatvallalasi hajlamot eredményez. A beosztott vezetdje felé mutatott bizalmanak
alapjait tobb kutatd is vizsgalta. A vezetéspszichologiai elméletekhez hasonldoan a bizalom
alapok kutatasamal is eltolodast taldlunk a vezet6i tulajdonsagokrol a komplexebb, vezet6i
magatartast, vezet0-beosztott interakciot vizsgald megkozelitések fele. A 90-es évek elején
Butler (1991) még kizardlag tulajdonsagalapu megkozelitést alkalmazott, a megbizhatd
vezetok tulajdonsagait sorolta fel, késobb Whitener (1998), McAllister (1995), Bartolomé
(1996), Mishra (1996) mar hangstlyozta a beosztottak hozzaallasat, a két 1 kozti

kapcsolat, a vezetdi magatartas jelentdségét is.
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Sass Judit (2008) tanulmanya alapjan a kiilonbozo szerzoknél megjelend bizalmat
befolyasold tényezoket az alabbi tablazatban (5. tabldzat) foglaltam Ossze:

Szerzok

A beosztottak vezeto felé tanusitott bizalmat
befolyasolo tényezok

Butler (1991)

elérhetdség
kompetencia
konzisztencia
diszkrécio
méltdnyossag
integritas
lojalitas
nyitottsa g
igéret-betartas
fogékonysag

Mayer és munkatarsai (1995)

képességek
JO szandek
integritas

Mishra (1996)

kompetencia
nyitottsag
érdekeltség
megbizhatosag

Bijlsma-Frankema és Weibel (2007)

vezetdi tamogatds az egyéni teljesitményhez

méltdnyos teljesitmény-értékelés

a beosztotti teljesitmény nyomon kovetése (torodeés,
ranymutatas)

Tan és Munkatarsai (2007)
torék-kinai osszehasonlito vizsgalat

kulturaspecifikus vezetdi sajatossagok:
torok minta eredményei:

hasonlosag

onzetlenség

anyagi tamogatas

érzelmi tdmogatas

kinai minta eredményei:

bevonas

kedvesség

hibak javitdsa

Bartolom¢ (1989)

kommunikacio
kiszamithatosag
fairség

tamogatd viselkedés
tisztelet

Whitener ¢és munkatarsai (1998)

konzisztens viselkedés

viselkedés integritas

kontroll megosztas ¢€s delegalas

vildgos, indokold, nyitott kommunikdcio
torodés

5. tablazat: A bizalmat befolyasolo tényezok

Forras: Sass, 2008 alapjan
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Whitener ¢és munkatarsai (1998) a munkavallalok bizalompercepcidjat befolyasold

tényezoket az alabbiak szermt magyarazzik.

A bizalom tulajdonképpen a masik fél felé vald kiszolgaltatottsagra és a kockazatvallalasra
valo hajlandosagot tikroz. A vezetok konzisztens viselkedésének kovetkezményeként
reakciotk a beosztottak szamara kiszamithatova valndk, az embereik sajat eldrejelzd
képességiikbe vetett hitiik nd, igy batrabban vallalnak munkédjuk vagy a vezetdjiikkel vald
egyuttmikodéstiik soran kockéazatot. A viselkedés integritasa is egyfajta viselkedési
konzisztenciat tiikroz, tulajdonképpen két dolgot jelent: az igazmondast és az igéretek
betartasat. Ha egy vezetd tettei ugyanazt tilkrozik, amit a szavak szntjén képvisel, akkor

magatol értddik, hogy alapot szolgaltat kollégai bizalmara.

A kontroll megosztas és dontésdelegalas a szocidlis csereelmélet szerint olyan elismerés
vagy tisztelet formdjaban megtestesiild szocidlis jutalmak, melyeket a vezetd biztosithat a
beosztottjai szamara. A dontésekbe vald bevonas mértéke széles skalan mozoghat a
dontésbdl valo teljes kizarastol, a véleménykérésen keresztll a teljes dontésdelegalasig. A
bevonas kovetkeztében bekovetkezd bizalom ndvekmény nagysaga attol fligg, hogy a
bevonas mekkora értéket képvisel a beosztott szamara a szocidlis cserében. A beosztottak
bizalma akkor lesz nagyobb, ha elégedettek a dontésekben valo részvételik mértékével. A
csereelmélet gazdasdgi megkozelitése szerint a bevonas azaltal hat a bizalomra, hogy a
beosztott azaltal, hogy bevonjadk 6t a dontésekben, ugy érzi nagyobb hatdst gyakorolhat az
0t is érntd dontések kimenetelére, igy csOkkentheti vezetdje esetleges opportunista
Iépéseinek esélyét, megvédheti, képviselheti sajat érdekeit. A gazdasagi csereelmélet
(iigynokelmélet) szerint mindkét &l célia a sajat érdekeinek védelme, sajat hasznanak
maximalizalisa, a kapcsolatbél eredd kockazat minimalizdldsa. A  vezetd azzal
minimalizalhatjia ~ kockazatat, ha minél erdteljesebben  kontrolldla az  emberett,
folyamatosan  monitorozza  teljesitményiiket, illetve a feladat  teljesitésétdl  fliggd
kompenzaciot tliz ki A szocidlis csereelmélet szerint ezzel ellentétben amennyiben a
vezetd az Onkéntes, kolcsondsségen alapuld tdmogatist akarja 0sztOndzni, akkor lazitani

kell a kontrollon és a bizalmat kell el6térbe helyezni.

A kiilonb6z0 kommunikaciot vizsgdld tanulmanyok 3 a  vezetdi megbizhatdsag
percepciojat befolyasold tényezOt azonositanak be: a pontos, vilagos kommunikaciét, a

dontések hatterének megvilagitasat, és a nyitott, kétiranyu, szabad informacidcserét.
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A vezetdi megbizhatosdg oOtddik tényezoként emlitett torodés 3 aktivitdst foglal magaba:
figyelem ¢és érzékenység demonstraldsa a munkavallalok igényeire ¢és érdekeire, a

munkavallalok érdekeinek védelme, masok Onérdekbdl fakadd kihasznalasanak elkeriilése.

Hatar-feltételek
Eszlelt hasonldsag

: - Eszlelt kompetencia

Szervezeti tén’ye'z?k Munkavallaléi bizalom B
Szervezeti felépités hajlandésag |
HR szabalyzatok és Feladat jellege M 7
folyarrTatok‘ (egymasra utaltsag) u A

Szervezeti kultura N
L

4 K
Kapcsolati tényezok Vezetdi megbizhatdsag A 0
Kezdeti interakciok Konzisztens viselkedés Vv M

varakozasok Viselkedés integritas Lol %
A bizalommal valo élés/ Kontroll megosztas, delegélas £
visszaélés koltsege Nyitott kommunikacié L S
Torddés L 7

[ . [ ” A
Egyéni tényezdk L
Bizalomadasi hajlam L E
En-hatékonysag 0 3
Ertékek I £
S

5. abra: A munkavallalok bizalom percepciojat befolyasolo tényezok
Forras: Whitener és munkatarsai, 1998, 519.0.

A felhatalmazd ¢és felhatalmazott kozott fenndlld kolcsonds bizalmi viszony megértése
céljabol érdemes kiilon figyelmet szentelni annak, hogy a vezetd megbizhatd viselkedésén
tal milyen egyéb tényezOk befolyasoljdk a munkavallalok bizalom észlelését (lasd 5.
abra). Az egyéni tényezOk kozott szereplo altalinos bizalomadasi hajlam azzal a
varakozassal all szoros Osszefliggésben, hogy az egyes vezetOk alapjaba véve mennyire
hisznek abban, hogy bizalomért bizalmat kapnak cserébe. Ezek a varakozisok alapjaiban
befolyasoljdk a vezetok motivaciojat arra nézve, hogy megbizhatok legyenek ¢és
bizalommal forduljanak embereikhez. A vezetdk sajat tudasara, készségeire, képességeire
vonatkozd én-hatékonysag érzete szintén a bizalomadast egyéni szmnten meghatarozo
tényezok kozé sorolhatok (KSA, Gist, Mitchell, 1992). Azon vezetok példaul, akiknek a
delegalassal kapcsolatos On-hatékonysag érzetiikk alacsony, nehezen fognak a felhatalmazas
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jegyében résztvevéi menedzsment eljarasokat alkalmazni. Ugyanigy a  konfliktus
megoldasra  vonatkozd alacsony On-hatékonysag gatolla a vezetbket a kétirdnyd
kommunikacié gyakorlasdban. Ha a vezetdk 1gy érzik, hogy hianyoznak alapvetd
készségeik, kompetencidik, szaktudasuk, akkor az alacsony On-hatékonysag érzetik
akadalyozza Oket abban, hogy bizalmi alapokon nyugvo viszonyt kezdeményezzenek, vagy
ha meg is teszik, ezek sikertelenek lesznek. A vezeték értékrendje mintegy belsé
ranytiiként befolydsolja a megbizhatosag szamos dimenzidjat, a konzsztens viselkedést,
az integritdst, a torédés Kkifejezését. Az olyan univerzilis értékeket mint megértés,
elismerés, altalinos jolét képviseld vezetdk nagyobb eséllyel mutatnak munkahelyiikon is
torédést, gondoskodast embereik iranydba mint a kontrolt és dominanciat értékként kezeld
tarsaik. Az Onérdeken valo felilemelkedés hajlama szintén poztivan befolyasolja az

igazmondast, igéret betartast, torddést, melyek erdteljes bizalomalapot épitenek.

A kapcsolati tényez6k kozil tobb szerzd is kiemeli a munkakori elvardsoknak valo
megfelelésen alapuld kezdeti interakcios tapasztalatok jelent6ségét. Azoknak, akik a
kezdeti teljesitményiik alapjan megfelelnek az elvardsoknak, ¢és munk4juk soran
demonstraljdk a munkakor betoltéséhez sziikséges szaktudast, készségeket, képességeket
szabad mozgasteret biztositanak a vezetOk. Feladatokat, dontéseket, felelosséget
delegalnak szamukra ezzel is hozzajarulva a bizalom alapt kapcsolat kiépitéséhez.
Természetesen a vezetdk bizalomviszonzasra vonatkozd elvarasaik is befolyasoljak, hogy
mennyire vallaljak fel annak kockazatat, hogy a bizalomért nem kapnak bizalmat cserébe,
mennyire mennek bele a masik fllel egyiittmikddésen alapuld kapcsolatba. A
kolcsondsségre vonatkozd elvarasokkal szoros Osszefliggésben meg kell emliteni a
kolcsonosség esetleges elmaradasanak koltségét a vezetd szamara. fgy példaul egy a
szervezetben kiemelt figyelmet élvezé feladat delegalasakor a mérlegelésre, dontésre,
végrehajtasra felhatalmazott &l visszaélése a bizalommal, a vart eredmény elmaradasa
esetén, rossz fényt vet magdra a felhatalmazora is, ugyanakkor egy kisebb vagy elenyészd

feladat delegalasa kisebb veszEllyel fenyegeti a vezetot.

Creed és Miles (1996) a Kkiilonbozo szervezeti formak bizalom elvarasait vizsgalva arra a
konkliziora jutott, hogy a magas kontroll szinttel mikodd, erbsen centralizalt, formalis
szabalyzatok alapjan mikodd szervezetek akadalyozzak, korlatozzak az olyan bizalom
alaput  menedzsment eszk6zOk hasznilatdnak lehet6ségét, mint a dontésdelegals,
felhatalmazas. A szerzOk ot kiilonbozd szervezeti format elemeznek a  bizalom

szempontjabol:
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e A tulajdonos altal vezetett vallalkozasban a vezetd direkt ellendrzést gyakorol az
emberei felett, minden dontést maganal tartva "kézivezérel’.

e A vertikdlisan szervez0d0 funkciondlis szervezetekben a vezetok szakmai
specialistdknak delegaljdk az operativ felelosséget, szoros eldirasok, koltségkeret és
hataridék megadasa mellett.

e A diviziondlis szervezetek termékek, szolgaltatdsok vagy foldrajzi régiok mentén
szervezOdnek, a kozpont ellendrzése alatt allnak, a kozpont altal megszabott
iranyokhoz igazodnak, de a sajat piacaikon autonom modon mitkkodnek.

e A vegyes matrix szervezetek kombmndljadk a stabil funkciondlis osztalyokat és az
atmeneti projekt csapatokat, olyan mechanizmusokat alakitanak ki, melyek
segitségével az eloforrasokat kozos tervezés ¢€s egyeztetés eredményeként
oszthatjak le és kontrollalhatjak.

e A halézat alapti szervezetekben a tagok felismerik a kolcsonds fliggést, kozos
célokat kovetnek, megosztjak a kontrollt.

Creed és Miles a szervezeti milkkodés centralizaltsaga mellett a szervezeti tényezOk kozott
kiemeli a human eréforras szabalyzatok és folyamatok munkavallaléi bizalom
¢szlelésre  gyakorolt hatasat. Az elismerési, teljesitmény-értékelési és  ellendrzési
rendszerek tadmogathatjdk vagy akadalyozhatjdk a vezetdk bizalomépitd viselkedését.
Kutatdsok bizonyitjak példaul, hogy a teljesitmény-értékelési rendszer és folyamat észlelt
igazsadgossaga, objektivitdsa, konkrétsaga pozitivan befolyasolja az emberek vezetdikbe
vetett bizalmat (Folger, Konovsky, Cropanzano, 1992). Az atlathat6, kovetkezetes, fair HR
folyamatok elsegitik a vezetOk konzisztens fellépését beosztottaikkal.

Végezetil egy adott szervezet kulturaja kozvetlenil is befolyasolhatja a vezetdk
megbizhatd mikodését a szocidlis tanulas folyamat altal A vezet6k szervezeti
megfigyeléseik alapjan levonjak a kovetkeztetéseket, hogy az adott szervezetben mely
viselkedésformak elismertek, jutalmazottak, melyek tiltottak, biintetettek. Amennyiben a
kultira elvarasainak, értékeinek megfelelden cselekszenek, megerdsitést kapnak a
szervezett6l. Ha példaul egy szervezet értékei kozott ott szerepel a tarsadalmi integracio, az
emberek megbecsiilése, a nyilt kommunikacio, akkor nagy valoszinliséggel elismeri és
jutalmazza a vezetOk bevondsra, egylittmikodésre vald torekvéseit, az informacio
megosztast, a dontések magyarazatat, a kollégakkal vald torddést, melyek kiilon-kiilon és

Osszességében is batoritjadk a bizalom alapu mikodést.
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A nemzeti kultura hatasa a bizalomépitési folyamatokra

Minden kultira ’kollektiv programozasa’ eltérd normakat és értékeket eredményez. A
nemzeti kultra egyk legnagyobb hatdsa abban nyilvanul meg, hogy az adott kultira tagjai
milyen informaciok alapjan és hogyan hoznak dontéseket (Triandis, 1972). A bizalomadas
hatterében, vagyis abban, hogy megbizunk-e valakiben, és ha igen, kiben dontések alinak.
A bizalomadd a megbizhatésaggal kapcsolatos informaciok alapjdn megit¢h a
bizalomkapo6t és dontést hoz arrdl, hogy céljanak elérése érdekében a masik felre bizza-e
magat, vallaja-e a bizalomadéssal jar6 sebezhetOséget. A bizalomadas dontés jellegébol

fakadodan a bizalomépitési folyamatok is erdsen tarsadalmi kultira fliggdek.

A bizalom kialakulasat kognittiv és érzelmi folyamatok egyarant befolydsoljak. Mc Allister
(1995) szervezeti keretek kozott vizsgalta az egyenrangiak kozotti interperszonalis
kapcsolatokat, elkiilonitve a bizalom kognitiv és érzelmi Osszetevoinek elézményeit és
annak viselkedéses kovetkezményeit. A bizalom kialakuldsdban szerepet jatszd nem
kognittv tényezOkkel, az érzelmi vagy ’vak’ bizalommal tobb kutatd is foglalkozott mar
korabban (pl.: Lewis, Weight 1985; Rempel, Holmes, Zana, 1985). A kovetkezokben a
bizalomépitésben szerepet jatszo faktorok kozil a 6. dbraban bemutatott kognitiv
folyamatokra koncentralok. Mint azt kordbban Kkifejtettem a kognitiv bizalomépitési
folyamatokra a nemzeti kultiran kiviil egyéb — szervezeti, kapcsolati €s egyéni tényezok —
is hatnak (Doney, Cannon, 1977; McAllster, 1995), de én a tovabbiakban a kutatdsom
szempontjabdl jelentds nemzeti kultira hatasokra fokuszilok.

Nemzeti kulttra Kognitiv
folyamatok

»seifhez valo viszony Normak, Baseinicy
.bata!omhoz vaié értékek, W —'\ Bizalom
NIREONY, elSfeltevések » rdndéi stasd _/
skockazathoz valo sgan e’ a lapul

=Kepesseg alapu

viszony i
=attetes

~_ [ 7

Egyéb
befolyasolo Nem
tényezdk kognitiv
. szerveze!«_ fo]yamatok
* kapcsolati
= egyéni

6. abra: A nemzeti kultira hatisa a bizalomépitési folyamatokra
Forras: Doney et al., 1998, 602.0.
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A kiilonb6z6 bizalomépitési folyamatok jellemzdit €s alapfeltevéseit Doney és munkatdrsai

(1998) a 6. tablazatban foglaltak Gssze.

Bizalomépitési folyamat

Tudomanyos megkozelités

Alapfeltevések

Kalkulativ/Kalkulacion alapulé dontés:
a bizalomadd kalkulativmédon dont,
figyelembevéve abizalomadassal jaro
lehetséges elényoket és bizalmaval
valdvisszaélés esetleges koltségeit

K6zgazdasagi (Dasgupta,
1998; Williamson, 1985)

Az emberek
opportunistak, céljuk a
profitmaximalizalas,
onérdek-érvényesités

El6rejelz6/bejosolhatésagon alapulé
dontés: a bizalomadd meggy6z6dik
arrél, hogy a bizalom targyanak
viselkedése el6re jelezhetd,
bejosolhatd, kiszamithatd

Szocialpszicholdgia (Deutsch,
1960; Lewicki, Bunker, 1995)

Az emberiviselkedés
konzisztens és
kiszamithato

Szandék/intencié alapu déntés: A
bizalomadd abizalom targyanak
motivacidjat értékeli

Szocialpszicholdgia (Rempel,
Holmes, 1986)

Az emberek kdlcsonds
elényokre torekszenek

Képességalapudontés: Abizalomadd
felmériabizalom targyanak képességét
az igérete teljesitésének szempontjabol

Szocioldgia (Barber, 1983;
Butler, Cantrell, 1984)

Az emberek készségei,
képességei,
kompetencidi,
szaktuddsaés
igéretbetarté
képességeeltérd

Attételes /atruhazason alapulé
dontés: A bizalomadd megbizhaté
forrasokratamaszkodik, melyekrél
attranszferdljaabizalmatabizalom
targyara

Szocioldgia (Granovetter,
1985; Strub, Priest, 1976)

A haldzati kapcsolatok
erdsek és
megbizhatdak

6. tablazat: A bizalomépitési folyamatok tudomanyos megkozelitései és alapfeltevései
Forras: Doney et al., 1998, 604.0.

Doney ¢és munkatarsai (1998) a bizalom lehetséges alapjait kulturdlis kontextusban keresve
Hofstede kultira taxonomidjara fogalmaztak meg feltevéseiket. Mivel a felhatalmazas

kulturdlis mintazottsagara vonatkozd hipotéziseim a kultira self-hez, hatalomhoz ¢és
kockézathoz wvald viszonyat érintik, ezért ezek Osszefliggését vizsgalom a bizalomépitési

folyamatokkal.

A kultara selfhez valo viszonyat Hofstede (1984) kultiradimenzioi kozil az
individualizmus —  kollektivizmus és férfiassag — nbiesség fedi le. Az individualista
kultirdkban a tarsadalmi normdk az Onérvényesitd, Onérdek vezérelt viselkedést

tdmogatjak, valamint azt, hogy mindenféle felmeriild lehetéség esetén az elérhetd nyereség
maximalizalisara kell torekedni (Hofstede, 1984). Ezért az individualista kultirdkban az

onérdek érvényesitd viselkedési formak megjelenésének valoszinlisége meglehetosen
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magas, sOt gyakran eléfordul, hogy az egyének feladjak csoporttagsagukat, ha a csoporthoz
tartozas korlatozza Oket egyéni céljaik elérésében, egyéni érdekeik érvényesitésében
(Early, 1989). Az individualista tarsadalmakban az egyéni teljesitmény, egyéni
kezdeményezés, egyéni eredmények, az egyéni gazdagsag képviselnek értéket, ezért itt az
onérdek érvényesitd (self-serving) viselkedésnek alacsony koltséget tulajdonitanak. Ezzel
ellentétben, a kollektivista kultirdkban az Onérdekvezérelt, opportunista viselkedés
valoszinisége alacsony, mert az embereket nem egyéni érdekek motivaljak, az emberek
csoportos értékekben hisznek ¢és kollektiv érdekek megvalositasara torekszenek (Hofstede,
1984). A tarsadalmi normak eltérésébdl fakadéan az individualista tarsadalmakban
nagyobb a valoszinisége annak, hogy a bizalomadok kalkulativ dontések alapjan hoznak

bizalomadassal kapcsolatos dontéseket.

A kollektivizmus alapértékei az eldrejelzd, kiszamithatosagon, bejosolhatosdgon alapuld
dontéshozatali mechanizmusoknak kedveznek. Mivel a kollektivista tarsadalmakban
nagyon nagy az elvards a konformitdsra, a csoportnormdk kovetésére, a devians
magatartasformdk megjelenése elhanyagolhatd, az elfogadhatdo viselkedési formakat az
egyes csoportok szigoruan szabalyozzak és kozosen Iépnek fel a kozos célok elérése
érdekében. A devidns magatartds koltsége a kollektivista tarsadalmakban magas, a
csoportnormak megsértése akar kikozositéssel is jarhat, igy a csoporttagok viselkedése
kiszdmithatd, ami egyértelmiien az elorejelzésen, bejosolhatosagon alapuld dontéshozatali
mechanizmusoknak  kedvez. A kollektiv  tarsadalmakban varhatéan jellemzébb az
elorejelzésen, a masik &1 viselkedésének kiszamithatosagan alapuld bizalomépitési dontési
folyamat, mint az individualista tarsadalmakban, ahol joval erésebb a soksziniiség, az
eltérd viselkedés tolerancidja, az Ondllosag €és szabadsiag megjelenése érték szinten. A
viselkedési modok anomalidja, a kiszamithatatlan, bejosolhatatlan viselkedések koltsége
ezen tarsadalmakban alacsony, ami nem kedvez a bizalom bejosolhatosagi alapokra

helyezésének.

Az individualista tarsadalmak nemzeti kultirajanak alapértékei nem kedveznek a masik fél
motivacidjanak, szandékanak vizsgilatin alapuld dontési mechanizmusoknak sem, hiszen
ezen tarsadalmakban nem jelenk meg kozérdek szolgdlata a normak kozott. A bizalom
targyat egyéni érdekei mozgatjak, ¢és egyéni céljai gyakran mkonzisztensek Iehetnek a
bizalomad6é  érdekeivel, céljaival ~Ezzel ellentétben a  kollektivista ¢és  feminin
tarsadalmakban az egyéni célok jellemzoen alarendelddnek a csoportcéloknak, igy azonos

csoporttagsag esetén a masik flrdl jo eséllyel feltételezhetd a joindulati szandék.
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A csoportos jutalmak dominancidja €s a kozOs erdfeszités mint érték alapjan a bizalomado
jogosan feltételezheti, hogy a bizalom targya a bizalomadd - és ezzel 6nmaga - érdekeit

szem elott tartva fog fellépni.

Az egyéni készségek, képességek, kompetencidk, szaktudds mérlegelése is individualista
tarsadalmakban jelenik meg hangstlyosabban a dontési folyamat soran, mivel itt a masok
legy6zése, a kiemelkedés a tobbiek kozil, a legjobb eredmény elérése és az ezekhez
kapcsolodd egyéni teljesitményértékelés, egyéni elismerés ¢s dijazds az altalinos, a
kimagaslo teljesitményli egyéneket balvanyozzik, szinte idolként csodaljdk. A kollektivista
tarsadalmakban ezzel szemben, nem a masik legydzése, hanem a kozos eredmény elérése a
cél, nem az egyéni képességeknek, hanem a csoport kozos teljesitOképességének van
jelentdsége, igy a dontéshozisi folyamat sordn joval kisebb az esélye annak, hogy a
megbizhatésag mérlegelésekor az egyéni készségek, képességek, kompetenciak kertiljenek
latba.

Az individualista tirsadalmakban, ahol a fliggetlenség, Onallosag, egyediség jelenikk meg az
alapértékek kozott, ahol sokkal lazabbak a szocialis kapcsolatok (Hofstede, 1984), ott
Kisebb a bizalom atruhazasanak, attételes kapcsolaton Kkeresztil torténd megitélésének
lehetdsége. A bizalomadok itt joval szkeptikusabbak, nehezebben hajlanak arra, hogy egy
ismert személy megbizhatosagardl kovetkeztetéseket vonjanak le egy ismeretlen személy
megbizhatosagara vonatkozolag. A kollektivista tarsadalmakban ezzel szemben a szoros
integracidé miatt nagyobb a bizalom atruhazasanak, attételes kapcsolaton keresztiil torténd
megitélésének lehetésége. Mivel a csoport barmelyik tagjanak hibaja, megbizhatatlannak
bizonyuldsa rossz fényt vet az egész csapatra, valamint a tagok csoporton beliili statusza
megbizhatd alapinformacioként kezelhetd, ezért a bizalomadonak viszonylag konnyli olyan
forrast talalnia, melyrél bizalmat ruhdzhat 4t a bizalom targyara. A 'mi’ tipusu kollektivista
tarsadalmakban jellemzd tovabba, hogy a bizalomad6 csoporton beliil hasonlonak fogja
tartani a csoport tObbi tagjat, igy a hasonlosdg alapjan konnyebben szavaz barkinek

bizalmat.

Osszességében megallapithatjuk, hogy individualista értékek dominancidja esetén, a
kalkulacion és  képességeken alapuld dontési folyamatok kerlinek elotérbe a
bizalomépitésben, mig a kollektiv normak megjelenése tarsadalmi szinten az elérejelzésen,
kiszdmithatosagon, szandékon, motivacion és bizalom atruhdzason alapuld folyamatoknak

kedvez (lasd 7. tablazat).
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Kognitiv bizalomépitési folyamatok

Kulturdlis dimenzié | Kalkulativ |Elérejelzé |Szandékalapu | Képességalapu | Attételes

Individualizmus + +

Kollektivizmus + + +

7. tablazat: A kollektivizmus hatasa a kognitiv bizalomépitési folyamatra
Forras: Doney et al., 1998 alapjan

A hatalomhoz valo ideologiai orientaciot és viselkedési adaptaciot Hofstede (1984), illetve
a GLOBE kutatas hatalmi tavolsag dimenzidja siiriti magaba. A nemzeti kultira hatalmi
tavolsdg  dimenzidjanak  bizalomépitésre  gyakorolt  hatasanak  vizsgilata  soran
megallapithatjuk,, hogy a hatalom egyenletes elosztasara torekvO tarsadalmakra kevésbé
jellemzé a kalkulaciés alapon meghozott bizalmi dontés, hiszen ahol a dontések bevond
modon sziiletnek meg, ahol az emberek nyitottabbak a konzultdciora, ahol a kényszerités
nem elfogadott norma a befolydsolasi technikdk kozott, ott az opportunista viselkedésnek
nagyobb potencidlis koltséget nyilvanitanak. A kalkulacid alapjat képezd opportunista
bedllitottsdg és ezzel parhuzamosan a kalkulativ bizalomépitési folyamatok jelenléte
sokkal jellemzOobb a szles hatalmi tadvolsaghh kultirakban, ahol a tarsadalmi normak a
hatalmi kiilonbségek kialakulasat ¢s fenntartdsat segitk, ezaltal a személyes nyereség
megszerzése hangsulyos, ahol magasabb szintii a centralizacio ¢és a kontroll (Doney et al,
1998).

A viselkedés megbizhatosagat, kiszamithatosagat feltételezd  eldrejelzésen  alapuld
bizalomépités sem kimondottan jellemzd az alacsony hatalmi tavolsdggal jellemezhetd
kultirakban. Alacsony hatalmi tdvolsag esetén a tarsadalmi nyomds joval kisebb arra
vonatkozolag, hogy az emberek az elvarasoknak megfeleléen viselkedjenek, nagyobb teret
kap az egyéni elképzelés ¢€s akarat, ezaltal viszont kisebb a kiszamithatosag, -elOre
jelezhetdség. A bizalomépitési folyamatok ezen tfpusdnak a tarsadalmi normak szintjén
megjelené konformitas kedvez leginkabb. A nagy hatalmi tavolsagi kultirakban, ahol az
onallosdg sokkal kevésbé érvényesiilhet a konformitdsndl, az emberek reakcioi,
viselkedése kiszamithatobb, és ezaltal a bizalomadd szdmara konnyebben elore jelezhetd

is.
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Szandékalapti bizalom megitélés sordn a bizalomadd azzal a feltételezéssel ¢l, hogy a
bizalom targya az 6 érdekeit is figyelembe véve cselekszik. Az alacsony hatalmi tavolsag,
a részvételen alapuld dontéshozds, a kolcsonds fliggdség, tarsadalmi normak szntjén az
egylttmikodés, a szolidaritds kedvez a szidndékalapi bizalom ktrejottének. Nagy hatalmi
tavolsag esetén a dontéseket a hierarchia tetején taldlhatd kivaltsagosok hozzak, a kisebb
hatalommal bird6 csoportok pedig csak végrehajtjak ezeket, kevésbé bizva érdekeik

képviseletében.

A tarsadalom tagjainak egyenloségébdl fakaddan a kis hatalmi tavolsagh kultirdkban a
képesség ¢és tudasbeli kiilonbségeknek joval kisebb jelentdséget tulajdonitanak, nem is
jatszik jelentds szerepet ez a szempont a bizalomtargy megitélésekor, a megbizhatdsag
mérlegelésekor. A képességek, készségek, szaktudas figyelembe vétele a bizalmi dontések
meghozatalanal varhatoan jelent6sebb lesz a nagy hatalmi tavolsagi kultirdkban, ahol erds
a hatalomtol valo fliggés ¢és a hatalmi kiilonbségek velesziletett és intellektudlis alapon is
elfogadottak. Nagy a szakadék az elfogadott szakemberek és a tOobbiek kozott, igy
barmilyen bizonyiték, ami a bizalomtdrgy szaktuddsara, kompetencidjara, készségére,

képességére vonatkozik értékes a bizalomadd szimara.

Az alacsony hatalmi tavolsagh kultirdkban viszonylag konnyli a bizalom atruhdzisa egy
ismert bizalom targyrol egy ismeretlenre, hiszen ezen kultirdkban magasabb a tarsadalom
tagjai kozott az egyiittmikkodés ¢s az ezzel jard altalinos bizalom, alacsonyabb a
fenyegetettség  érzet. Az egymasrautaltsag,  szolidaritds, csoporttagsag normainak
koszonhetéen a bizalomadd konnyedén fog hasonldsadgot felfedezni és bizalmat atruhdzni
egy csoporttagrol a masikra. Magas hatalmi tavolsagnial a tarsadalom tagjai fenyegetve
érzik magukat egymastol, ebbdl fakadoan kevésbé hisznek és bizmak egymasban, kevésbé
taldlnak a bizalom-atruhdzdshoz megbizhatd alapot.

Osszefoglaléan tehat a hatalmi tdvolsdg nemzeti, tdrsadalmi szinten megjelend alacsony
szintje a szandék alapt, illetve attétes bizalomépités folyamatok kialakuldsanak kedvez,
mig a hatalmi tdvolsdg magas szintje a kalkulativ, elorejelzd és képesség alapu

bizalomépitési folyamatok intenziv jelenlétét segitk el (lisd 8. tabldzat).
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Kognitiv bizalomépitési folyamatok
Kulturalis dimenzié Kalkulativ |ElSrejelzé |Szandékalapu | Képességalapu |Attételes
Magas hatalmi tavolsag + + +
Alacsony hatalmi tdvolsag + +

8. tablazat: A hatalmi tavolsag hatasa a kognitiv bizalomépitési folyamatokra
Forras: Doney et al., 1998 alapjan

A self-hez és a hatalomhoz vald viszony bizalomépitésre gyakorolt hatasanak koriiljarasa utan
érdemes megvizsgalni a kockéazathoz vald viszony, a kockdzat-érzékelés, -értékelés és -kezelés
hatdsat a kognittiv bizalomépitési folyamatokra. Hofstede ¢s a GLOBE kutatds kultiradimenzioi
kozil a bizonytalansagkeriilés vonatkozik a kockézattal kapcsolatos koncepciok, preferencidk és
kockdzat csokkentd stratégiak értékelésére. A strukturalatlan, tisztdzatlan, kiszamithatatlan
szitudciok tolerancidja hatdrozza meg azt, hogy mennyire van igénye egy tarsadalom vagy
szervezet tagjainak szigoru, formalis viselkedési vagy miikddési szabalyokra, a devians

magatartasformak elutasitasara.

Az opportunista viselkedésen alapuld kalkulativ dontési és bizalomépitési folyamat jellemzobb a
kevésbé Dbizonytalansagkeriild tarsadalmakban, ahol a meglévd kapcsolatok opportunista
viselkedés altal vald fenyegetettsége kevésé tlinik riasztonak a tarsadalom tagjai szamara. Nem
tartanak a jOvOtdl, a bizonytalansdgtdl, a valtozasoktol, az opportunista viselkedés szamukra
alacsony koltséget testesit meg, szemben a bizonytalansagot rosszul tiird tarsadalmakkal, ahol
egy kapcsolat folytonossdganak esetleges megszakadasa magasra emeli az opportunista,
kalkulativ megoldasok koltségét.

Doney ¢s munkatarsai (1998) alapjan az 0Osszes tobbi kognitiv bizalomépitési folyamat
domménsabban jelenk meg a magas bizonytalansagkeriild tarsadalmakban, hiszen
mindegyik alapja a kiszamithatosag. A bizonytalansagkerild kultirakban az emberek nagyra
értekelik a stabilitast, félnek az ismeretlentdl, ezért mindent elkovetnek az elérejelzd
bizalomépitési  folyamat  szempontjabol  kritkus  kiszdmithatosag — megteremtésének
érdekében. Mivel az ismeretlenhez hasonldoan félnek a valtozastdl is, Kkerillk a
konfliktusokat, hajlanak a kompromisszumokra, igy a bizalomadé méltdn szamithat a masik
f€l joindulatira, poztiv szandékara. A  bizalomtargy kompetenciair6l, készségeirol,
képességérol, szaktudasardl szerzett informacidk szintén hozzdjarulnak a bizonytalant

bizonyossd, az ismeretlen ismertt¢ tételéhez, ezaltal erdtelies a szerepik a
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bizonytalansagkertild

kultirdk  bizalomépitési

folyamataiban.

Az

erfsen bizonytalansag

keriild tarsadalmakban a stabilitds dominans jelenléte az értékek kozott segiti az atruhazas,

attétes bizalomépitési folyamatok mitkodését, mivel jobban tdmaszkodhatnak a bizalomadok

a hasonlosag feltételezésére, valamint arra, hogy a bizalom atruhdzas alapjanak valasztott

targy a jovoben is rendelkezésre fog alni (lasd 9. tdblazat).

Kognitiv bizalomépitési folyamatok

Kulturalis dimenzié Kalkulativ| El6rejelzd | Szandékalapu | Képességalapti | Attétes
Magas bizonytalansagkertlés + + + +
Alacsony bizonytalansag kerilés +

9. tablazat: A bizonytalansag Keriilés hatiasa a kognitiv bizalomépitési folyamatokra

Forras: Doney et al., 1998 alapjan

A kultira self-hez, hatalomhoz ¢s kockéazathoz vald viszonyanak fliggvényében a bizalom
kialakulasat befolyasolo értékeket, normakat, értékelési tipusokat Tarnai Marta (2003)
foglalta 6ssze (lasd 10. tablizat).

A bizalom A kultira viszonya 2 selfher A kultiira viszonya a hatalomhoz A kultira viszonya a kockzathor
lialakuldsanak
hattere individualista-ferfias | kollektivista-ndies |nagy hatalmi tivolsag kis hatalmi tavolsyg |erds bizonytalansigkeriilés gyenge hizonytalansigkerilés
Ertekek, normak  |Sokféleviselkedés  |Viselkedéses Hatalomes Hatslommegoszias,  |Ellenallisavaltozasnak  |Valtoztatas akardnerdekhdl is
eliogadhatd [korformitas kenyszenies participaca
alkalmazasa
Keveshe kiszamithato : Kiszamithatossz  |Konformitas Figpetlenseg Az emberek viselkedese  |Az emberi viselkedés nem
tamogatasa 2rickelese bejosolhato bejosothatd
Az dnéroek vezérelt |K020s érdek Figgetienseg Konformitds elutasitasa| Meglévad interperszondlis |Valtoztatasra valo nyitottsdgaz
viselkedes ditalénos |hangsulyozasa clutasitasa kapcsolatok fentaridsz  |emben kzocsolztokban
Ellentstes szerepek | Normék biztositidk [Konflidus és ¥olsands figgésés  |Saakerielem, tapasztalat  |A generalistdkba s a jozan
es konfliktusok {a jindulatot versengss csoporthoz kotddés | mint biztositekak aszbe vetet hit
jeflemzic konstrukiivnak
tekintésa
Egyeni teljesitmeny ‘r:ézr}sségi Szakeridkesnem  |Egafitarianizmus Kiszamithato, egymashoz  |KOlonbaao velemeényekkel &s
magas érigkelese  [teliestmeny szakertdk hasenlo velemenyu emberekkel vaio egyitieles
Laza integracio |Szorosintegracid  |Fenyegetettsés émés |Meghizas masokban
Ertekelési tipusok |jellemzgen kalkulatiy eltemzten Jellzmaden Jellemagen Jsllemzoen bejoslason,  [lellemzden kalkulativ
Ssaképességek  |predikeidn, az kalkufativ, predikcion |oejésolnatdsazon, intenciok és képességek | ertekelesen alapulo megitelss
értékelésinalapudd |intencick &5 intenciok &s ertekelesen vagy attételes
megielés |értékelésén kepessegeriekelasen [kepasségek értekelésen alapulo
\alapulomegieles [alapulomegieles  |eriekelesen vagy megitélés
tieteles erigkelesen
apulo megitélés

10. tablazat: A bizalom Kkialakulasat befolyasolé értékelési tipusok a kultira selfhez,
hatalomhoz és kockazathoz valé viszonya fiiggvényében
Forras: Tarnai Marta, 2003, 689.0.
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Whitener ¢s munkatarsai (1998) a kulturalis értékek vezetdi bizalomadasra tett hatasat
egyéni szintre bontva, a gazdasagi és szocidlis csereelmélet szemszogébol vizsgaltdk. Az
egyéni ¢érdekeket elotérbe helyez6 individualista kultirdkban példaul a vezetéknél az
onérdek érvényesités kockdzata ¢és a bizalom alapl viszony kiépitése konfliktusba kertinek
egymassal. Individualista kultirdkban til nagynak bizonyul a bizalom viszonzatlansaganak
esélye €és koltsége ahhoz, hogy a vezetok merjenck a bizalomra épiteni, mig kollektiv
értekek megjelenése esetén ez a konflktus nem all fenn, a kultira sokkal inkdbb biztositja
a viszonossag esélyét, igy az egyiittmikodés ¢és bizalom [étrejottét is. Whitener és
munkatarsai vizsgaltdk a vezetOk bizonytalansagkeriilésének hatasat a bizalomépitésre is.
Arra a megallapitasra jutottak, hogy mmél bizonytalansagkeriilobb egy vezetd, annal
kevésbé lesz hajlandd bizalomépitésre. Eredményiik eltér Doney és munkatarsai korabban
részletezett meglatasaitdl, vagyis attol, hogy a bizonytalansag keriilés erdsebb kulturdlis

megjelenése tobb bizalomépitési folyamat kialakuldsanak kedvez.

A kognitiv bizalomépitési folyamatok felhatalmazist befolydsoldo szerepét vizsgalva nem
talaltam megfeleld eszkozt az Osszefliggések alatdmasztasara, ezért a megvitatds fejezetben

ezt a témat tovabbi kutatasra ajdnlom.
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5. Kutatasi modell, kutatasi kérdésfelvetések és hipotézisek

Kutatdsi modellem (lasd 7. dbra) Osszeallitasanal a kutatasi célbol kiindulva, a
szakirodalmi hattér nagy témakorein keresztil jutottam el a kutatasi kérdéscsoportok
megragadasaig. A felhatalmazids kulturdlis mintazottsaganak igazolasa érdekében elméleti
oldalrdl attanulmanyoztam a felhatalmazis, a nemzeti kultira, szervezeti kultira, valamint
a kultira és a vezetés, valamint a kultira ¢és bizalom Osszefliggésének irodalmat. A
felhatalmazas fejezet végén bemutatott sajat bizalom alapi empowerment modellemhez
kapcsolodoan harom nagy kérdéscsoportot definidltam. A szakirodalom altal le nem fedett,

relevans kérdések megfogalmazasara torekedtem az alabbi témakorokben:

e akultira és a felhatalmazas kapcsolata
e aleadership ¢és a felhatalmazis kapcsolata

e abizalom és a felhatalmazas kapcsolata

L L Kutatasi
Kutatasi cél Elméleti hattér kérdéscsoportok
Felhatalmazas Kultdra -
felhatalmazas
A felhatalmazas Nemzeti kultira, kapcsolat
kulturlis szervezeti kultdra
mintéazottsaganak o Vezetes—
igazoldsa Nemzeti Ifultur:':l, felhatalmazas
szervezeti kultura, kapcsolat
vezetés és bizalom
kapcsolata Bizalom —
felhatalmazas
kapcsolat

7. abra: Az értekezés atfogé alapmodellje
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5.1. Kutatasi kérdéscsoportl.: Kultura és felhatalmazas kapcsolat

A felhatalmazas kulturalis mintazottsaga.

lgaz-e, hogy az empowerment mintdk a kultira valtozadsdnak fliggvényében modosulnak?
Milyen 0sszefliggések vannak egy szervezet munkavallalomak felhatalmazottsag érzete és
a befogadd nemzeti kultira kozott? Hogyan befolydsoja a nemzeti kultira a
felhatalmazottsdg  érzetét? A kiilonboz0  kulturdlis  klaszterbe tartozd  tarsadalmak
kiilonboz6 felhatalmazottsagi jellemzokkel irhatok-e le?

Bizonyithato-e  egy nemzetkdzi  kultira  kutatdas €és  egy nemzetk6zi  vallalat
leanyvallalatamal végzett felhatalmazas felmérés eredményei alapjan a felhatalmazas
kulturdlis mintdzottsaga?

e A kilonb6z6 kulturdlis klaszterbe tartozd tarsadalmak/orszagok  kiilonbozo
felhatalmazottsagi jellemzokkel wrhatok-e le?

e Mutathato-e ki korrelaci6 a GLOBE kutatas altal meghatarozott kultiravaltozok és
a munkavallaloi felhatalmazottsag kozott?

e A GLOBE kutatas 4ltal azonositott kulturdlis mintdzatok miyen mddon
befolyasoljadk a munkavallalok felhatalmazottsagat?

A kultira és felhatalmazas kapcsolatat feltard kérdéscsoporton beliil a szakirodalom 4altal le
nem fedett teriiletekre a kovetkezd hipotéziseket allitottam fel:

Hipotézis 1: A felhatalmazas mintak kulturafiiggok.
A felhatalmazis kulturdlis mintdzottsagaval Osszefliggd alhipotéziseim:

1/A, A felhatalmazas valtozok kulturafiiggok.
1/B, A felhatalmazis valtozok alapjan az egyes kultura klaszterekbe tartozé orszagok

a klaszteren beliil viszonylag homogén csoportokat alkotnak, mig klaszterek kozott
elkiiloniilnek.

1/C, A felhatalmazas valtozok alapjan diszkriminancia analizissel reprodukalhatok a

GLOBE kultura klaszterek.

Els6 hipotézisemet a kultira és felhatalmazas szakirodalom alapjan, a GLOBE kutatas 8.

dbran bemutatott elméleti modelljének kiegészitésével allitottam fel.
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Nemzeti kulttra 5| Implicit Leadership
(tarsadalmi normak és gyakoriatok) Elméletek

\

Szervezeti Kultara
— Leadership tulajdonsagok A vezetd elfogadottsaga

: Felhatal | PR ; > : : 7
B'““"“I SHUR | Stzatom és viselkedések és eredményessége
L

Szervezeti kontingenciak

8. abra: Felhatalmazassal kiegészitett GLOBE kutatisi modell
Forras: House at.al. (2002) 8.0. tovabbfe jlesztett valtozat

A felhatalmazast a szervezeti kultira részeként értelmezve éltem a felhatalmazas kulturalis

mintdzottsdganak hipotézisével.

Hipotézis 2: A felhatalmazé kultira szervezeti szintii kialakulasat befolyasoljak a

nemzeti kultara értékei.

A nemzeti kultira értékeinek  felhatalmazisra  gyakorolt hatasaval  kapcsolatos

alhipotéziseim a kovetkezok:

2/A: A felhatalmazé kultira szervezeti szintii kialakulasanak kedvez a nemzeti,

tarsadalmi szinten megjelené alacsony hatalmi tavolsag és alacsony bizonytalansag

Keriilés.

2/B: A felhatalmazo Kkultira szervezeti szintii Kialakulasanak kedvez a Kkultara

teljesitmény- és jovoorientalt jellege.

2/C: A felhatalmazo Kkultira szervezeti szintii kialakulasat pozitivan befolyasolja a

nemzeti kultura szinten megjelené csoportkollektivizmus.

Az egyes alhipotéziseimet a kutatisom alapjaul szolgalo nemzetk6zi GLOBE felmérés
kultiradimenzidinak  tanulmanyozisa alapjan éallitottam fel. A  kovetkezokben roviden

ismertetem, hogy mire alapoztam a hipotézisemben szerepld Osszefliggések iranyat.
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Hatalmi tavolsag

Hatalmi tavolsag dimenzi6 GLOBE definicioja a kovetkezd: ,,Annak a mértéke, hogy egy
szervezet, vagy tarsadalom tagjai mennyire varjak el és fogadjak el a hatalom egyenldtlen
eloszlasat, hogy a hatalom a szervezet vagy kormany magasabb szntjeire rétegzodjon, és

oda koncentralodjon.” (House at al.. 2004, 12-13.0.)

A GLOBE kutatok altal a hatalmi tavolsdg jellemzésére szolgdlo dimenzidé Hofstedétol
ered, aki a kis és nagy hatalmi tavolsaggal rendelkez6 kultirakat a vezet6-beosztott

kapcsolat ¢s a munkahelyi viselkedés

szempontjabol a 11.

tablazatban szerepld

jellemzokkel ija le (Hofstede, Hofstede, 2005):

Kis hatalmi tavolsag

Nagy hatalmi tavolsag

A szervezeti hierarchia csupan a
feladatkorok (komplexitasanak,

feleldossé gének) egyenldtlenségét jelenti

A szervezeti hierarchia egzisztencialis
egyenldtlenségeket tiikkroz a magasabb és

alacsonyabb szintek kozott

Népszerli a decentralizacid

Népszerl a centralizicio

Kevesebb vezetd (supervisor)

Tobb vezetd (supervisor)

A vezetdk a sajat tapasztalatukban biznak és

a beosztottjaikéban

A vezetdk a feletteseikben és a formalis

szabalyokban ¢és az ellenérzésben biznak

Az egyén dontési jogkore rugalmasan, a
feladatnak megfeleléen kertil

meghatarozasra

Az egyén dontési jogkore formalis rendszer

keretein beliil keriil meghatarozasra

A beosztottak elvarjak, hogy konzultdljanak
veliik, kikérjék a véleményiiket

A beosztottak elvarjak, hogy megmondjak
nekik, mit kell tenniik

Az idedlis vezetd demokrata személyiségii

¢s talalékony

Az idedlis vezetd autokrata személyiségii

vagy ’j0 apa’ tipusu

A vezet6-beosztott viszony pragmatikus

A vezet6-beosztott viszony érzelmi alapu

A statusz szimbdlumokat és kivaltsagokat
elutasitjak

A statusz szimbdlumok és kivaltsagok

gyakoriak ¢és elfogadottak

11. tablazat: Szervezeti viszonyok a Kis és nagy hatalmi tavolsaga kultirakban
Forras: Hofstede, Hofstede, 2005 alapjan (96.0. kiegészitve)

Ezen jellemzok ismeretében kutatasom 2. hipotézisében azt feltételeztem, hogy a hatalmi
tavolsag ¢és a felhatalmazas pozitivan korrelal.
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Bizonytalansag keriilés

Bizonytalansag keriilést a GLOBE kutatok a kovetkezOk szerint defimialjak: ,,Annak
mértéke, hogy egy tarsadalom, szervezet vagy csoport mennyire tamaszkodik tarsas
normakra, ritudlékra, és biirokratikus gyakorlatra tamaszkodva mennyire torekszenek a
bizonytalansag  elkeriilésére, mérsékelve ezzel a  jovObeli események  elore

jelezhetetlenségét.” (House at al., 2004, 12-13.0.)

Ez a GLOBE dimenzi6 Hofstede bizonytalansag keriilés indexébdl szarmazik. Hofstede a
gyengén ¢és erdsen bizonytalansdg kerlld kultirdkat a 12. tdbldzatban szerepld

jellemzokkel illeti:

Gyengén bizonytalansag Keriilo Erosen bizonytalansag Kkeriilo

Csak annyi szabdly legyen, amennyi Erzelmi igény van a szabalyokra, még akkor

feltétlentil sziikséges is, ha azok nem milkodnek

Jol tiirkk a kétértelmii helyzeteket és a Igénylik a precizitast, formalitast,

kaoszt hivatalossagot

A dontés folyamatdra Gsszpontositanak A dontés eredményére Osszpontositanak

Hisznek az altalanos végzettségben ¢és a Hisznek a szakértokben és a technikai

jo6zan észben megoldasokban

A biztonsag nem jelent0s motivacios A biztonsag jelentés motivacios tényezo

tényez0

A cstcsvezetok a stratégiaval foglakoznak A cstcsvezetok a napi operativ mikodéssel
foglalkoznak

Jobb mnovacid, rosszabb megvalositas Gyengébb mnnovacio, erdsebb megvaldsitas

12. tablazat: Szervezeti viszonyok gyengén és erésen bizonytalansag Keriilo
kultarakban

Forras: Hofstede, Hofstede, 2005, 204.0. alapjan

A bizonytalansag keriilés definicioja és jellemzése alapjan, a tarsadalmi szinten megjelend
bizonytalansdg keriilés ¢és a szervezeti szinten megjelend felhatalmazds negativ
korrelaciojat feltételeztem. Azt vartam, hogy azokban a kultirakban, ahol kevésbé
ragaszkodnak a strukturalt helyzetekhez, ahol hisznek a problémak formalis szabélyok
nélkiili megoldasdban, ahol kevesebb belsd szabalyzat nélkill is komfortosan érzik
magukat a munkavallalok, nagyobb lesz a felhatalmazis feltételemek megteremtésének az

73




esélye vezetéi oldalr6l és a beosztottak oldalarol is nagyobb lesz a nyitottsag a

felhatalmazassal jar6 megnovekedett felelosség vallalasara.

Teljesitmény-orientacio

A GLOBE kutatds definicioja a teljesitményorientacié vonatkozasdban a kovetkezo:
LAmak a mértéke, hogy egy szervezet vagy a tarsadalom mennyre batoritja a
csoporttagokat a teljesitmény novelésére és a kivalosagra, és mennyire jutalmazza Oket

ezért.” (House at al., 2004, 12-13.0.)

A GLOBE monografidban a teljesitmény-orientaci6 és a felhatalmazis vonatkozisédban a
kovetkez0 megallapitast olvashatjuk:, , Azon kultirakban, ahol a teljesitmény-orientacid
értéket jelent olyan karizmatikus vezetOkre van igény, akik kihivd jovoképet allitanak, de
az emberekre bizzak, hogy azt megvalositsak.” (GLOBE monografia 278.0.)

Javidan (2004) az erds ¢és gyenge teljesitmény-Orientacioji  kulturakat GLOBE

monografiaban a kovetkezd képen jellemzi (13. tablizat).

Eros teljesitmény-orientacio Gyenge teljesitmény-orientacio

a fejlodés, fejlesztés értekelése a hagyomanyok értékelése

a kezdeményezokészség értékelése a lojalitas értékelése

az eredmények nagyra becsiilése a rangidésség nagyra becstilése
vilagos, szokimondo, direkt kormonfont, koriiményes, indirekt
kommunikacié preferalasa kommunikaci6

elfogadott, hogy a vezetd fiatalabb legyen | nem elfogadott, hogy a vezet6 fiatalabb

a beosztottjanal legyen a beosztottjanal

az értékelést és visszajelzést 6rommel idegenkednek az értékeléstdl  és
veszik, a teljesitmény javitdsanak visszajelzéstol, mert személyes
eszkozeként kezelik kritikaként élik meg

13. tablazat: Szervezeti viszonyok erdsen és gyengén teljesitmény-orientalt

kulturakban
Forras: GLOBE monografia, 243-278.0. alapjan

Mind a GLOBE monografidban szerepld idézet, mind a kulturalis jellemzék alapjan a
teljesitmény-orientacid ¢és a felhatalmazas pozitiv Osszefliggését vartam. Azt feltételeztem,

crer
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csoporttagokat a teljesitmény novelésére ¢és a kivalosagra, a bels¢ 6sztonzok dominalnak a
kiils6kkel szemben, a jutalmak elsGsorban a teljesitményhez, nem a pozicidhoz kotédnek,
¢s a tarsadalmi szinten értékként megjelend visszajelzések segitik a felhatalmazo kultira

szervezeti szintl kialakulasat.

Jovo-orientacio

A GLOBE jov6-orientacid dimenzidjanak a definicidja a kovetkezo:,Annak mértéke, hogy
egy szervezet vagy a tarsadalom tagjai milyen mértékben adjak a fejiket olyan
jovoorientalt magatartasformdkra, mint a tervezést, a jOvobe vald befektetést, a javak

egyéni vagy kollektiv felélésének elhalasztasa.” (House at al., 2004, 12-13.0.)

A GLOBE kutatok jovo-orientacié dimenzidja Kluckhorn és Strodbeck ,miult-, jelen-,
jovoorientacio” kategoridjabol eredeztethetd, Hofstede modelljiében o6tddik elemként,

Hkonfuciusi dinamizmus™- ként jelent meg. (Kluckhohn-Strodbeck, 1961)

A 14. tdblazatban azt foglaltam Ossze, hogy Hofstede miként jellemzi a jovo- és jelen-
orientalt kultirakat (Hofstede, Hofstede, 2005):

Jovo-orientalt kultirak (hosszu tav) Jelen-orientalt kultirak (rovid tav)

Kitartd erdfeszitések a lassi eredmények | Az erdfeszitéseknek gyors eredményt kell

érdekében hozniuk

A korlimények tisztelete A hagyomanyok tisztelete

A személyes alkalmazkod6 képesség szamit | A személyes stabilitds szamit

Takarékossagra nevelés Tolerancidra és masok tiszteletére nevelés

A sikert és a kudarcot a szerencsének | A sikert az erdfesztések gyimolcseként, a

tulajdonitjak. kudarcot annak hianyaként értelmezik
A 16 munka-értékek a kovetkezok: tanuls, A 16 munka-értékek: szabadsag, jogok,
becsiiletesség, alkalmazkodoképesség, teljesitmény és onérdek-érvényesités

megbizhatosag és onfegyelem.

Nem gond az egyetnemértés Igény van a kognitiv konzisztenciara

14. tablazat: Szervezeti viszonyok a jovo- és jelen-orientalt kulturakban
Forras: Hofstede, Hofstede, 2005, 263-280.0. alapjin

A jovO-orientacid definicidja ¢és jellemzOi alapjan kutatdisom 2. hipotézisében azt

feltételeztem, hogy a jOvO-orientdcid és a felhatalmazas pozitivan korreldl, vagyis a jovo-
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orientalt magatartasformak — mint példaul az elére tervezés vagy a profit-visszaforgatas,
jovObe torténd befektetés - preferalt alkalmazasa ¢s kulturalis szinten vald megjelenése
magaval vonja a munkavallaloi készségek, képességek maximalis kibontakoztatdsat
eredményez0 felhatalmazd miikddési mod alkalmazasat is. Varakozasomat arra alapoztam,
hogy a felhatalmazds alapjainak megteremtése, a tamogatd vezetdi magatartds, a
folyamatos visszajelzés adéasa, a beosztottak fejlesztése egyfajta hosszitavon megtériild
befektetést jelent a vallalat legértékesebb erdforrasdba. Ugyancsak hipotézisemet erdsitette
az a tény, hogy a rovid tavi orientdcid6 gyengiti a kezdeményezOkészséget, a
kockazatvallalast és rugalmassdgot, melyek a felhatalmaz6 kultira fontos ismérvei
Ezekben a kultirdkban a vezetOket az aktudlis nyereség-veszteség alapjan itélk meg, nem
ismerik el a munkatarsak fejlesztésébe fektetett id6t és energiat.

Kollektivizmus

A GLOBE kutatds 2 kulturdlis dimenzibban is méri az egyes tarsadalmak kollektivizmusat.
Az intézményi kollektivizmus a HofStede altal felallitott individualizmus — kollektivizmus
relacibban vizsgdlla a tarsadalmak értékeit, a GLOBE definici6 a kdvetkezd:,Annak a
mérteke, hogy a szervezetek vagy a tarsadalom mntézményi normai és gyakorlata mennyire
batoritjak ¢€s jutalmazzdk az eréforrasok kollektiv elosztasat és a kollektiv cselekvést.

,(House at al.,, 2004, 12-13.0.)

Ezzel ellentétben a csoport-kollektivizmus mint Gnmagaba vett érték jelenk meg, nem
ugy, mint az individualizmus ellenpolusa. Ez a kultira dimenzid a szikebb koz0sség
Osszetartozasat, lojalitdsdit méri, a pontos meghatirozasa a kovetkezd:,Annak a mértéke,
hogy az egyének szervezetikben vagy csalddjukban mennyire juttatjdk kifejezésre
biiszkeségiiket, lojalitasukat és Osszetartozas-érzésiiket.” (House at al., 2004, 12-13.0.)
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Hofstede a kollektivista és individualista kultirakat a 15. tablizatba feltintetett jegyekkel

jellemezte:

Kollektivista

Individualista

Az alkalmazottak belcsoportok tagjai és a
belcsoport érdekeit szolgaljak

Az alkalmazott gazdasagi lny, aki akkor
hajland6 a munkaltaté érdekeit szolgalni, ha

azok egybeesnek sajat érdekeivel

A munkaltatd és az alkalmazott kapcsolata
alapvetéen moralis jellegli, ugyanigy, mint

a csaladi kapcsolatok

A munkaltatd ¢és az alkalmazott kapcsolata
nem mas, mint a munkaerd-piaci partnerek

kozotti szerzodés.

A vezetés csoportok vezetését jelenti

A vezetés az egyének vezetését jelenti

A beosztottak kozvetlen értékelése rontja a

moralt

A menedzsmentképzés az érzések

becsiiletes kinyilvanitasat hangstlyozza

Az emberi kapcsolatok fontosabbak, mint a
feladat

A feladat fontosabb, mint az emberi

kapcsolatok

15. tablazat:
tarsadalmakban

Munkaltato-alkalmazott viszony kollektivista és

individualista

Forras: Hofstede, Hofstede, 2005, 147.0. alapjan, kiegészitve

A fenti definiciok és jellemzok alapjan 2. hipotézisemben pozitiv korrelaciot feltételeztem
a nemzeti kultra kollektivista jellege és a felhatalmazas kozott. A csoport-kollektivizmus
viszonylatdban az Onirdnyitd csapatok hatékony mitkodését, a csapattagok csoportcélokkal

valo azonosulasat, egymashoz vald lojalitasat gondoltam a pozitiv korrelacido alapjanak.

Az emlitett elméletek alapjan varakozasaim szerimt a felhatalmazas negativ korrelaciot
mutat a nemzeti kultira hatalmi tavolsag és bizonytalansdg keriilés dimenziojaval, és erds
mutat

pozitiv  korrelaciot a nemzeti kultra teljesitményorientacid, jOvOorientacid és

csoportkollektivizmus dimenzidjaval.
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5.2. Kutatasi kérdéscsoportIl.: A vezetés és felhatalmazas kapcsolat

A felhatalmazas kulturalis mintazottsaganak vezetéspszichologiai megkozelitése.

Magyarazhato-e a felhatalmazas kulturalis mintazottsiga a befogadd kultira leadershipre
gyakorolt hatasan keresztiil?

Az mplicit leadership elméletek (vagyis a sikeres vezetdvel szemben megfogalmazott
munkavallaléi elvardsok) milyen Osszefliggésben dllnak a munkavallaloi felhatalmazottsag

érzetével?

Hipotézis 3: A munkavallaléi felhatalmazottsag érzet és a sikeres vezetdvel szemben

megfogalmazott munkavallaloi elvarasok osszefiiggnek.

Harmadik hipotézisem alapjaul az implicit leadership elméletek, valamint az ezeket
vizsgalo leadership kutatasok szolgaltak.

A GLOBE megkozelités értelmében a leadership prototipusok a nemzetitdrsadalmi kultira
altal meghatarozottak (House & Javidan, 2004). Dorfman, Hanges ¢és Brodbeck (2004)
elemezték a telies GLOBE minta szintjén a nemzet/tarsadalmi kultira valtozok ¢és a
leadership faktorok kozotti Osszefliggéseket. Eredményeik alapjan a normativ kultra —
vagyis a kultra kivanatos, érték szintli valtoz6i — jobb elérejelzdi az implicit leadership
elméleteknek, mint a leird kultira tarsadalmi/szervezeti gyakorlatra vonatkozd valtozoi A
16.  tablazatban hierarchikus linearis modellezés alapjan  felallitott  eldrejelzések
Osszefoglaloja talalhato.
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Eldrejelzd nemeetiftarsadalmi | . . 3 i iorejelzd nemeetifiarsadale s = 2214
i ek Prediktvitasiranya]  Implict Leadership elmelet e Predikinatas irnya| kmplicit Leadership elmelet
Csoporton belili kollektivizmus |pozitiv Bizonytalansigkeriilés poziti
Nemi szerepek egyenlsége  |pozitiv Elorejelz0 szervezeti kuftira | Predikingtas idnya
Eldrejeizd seerverelikUta | oradiktivitis iranya
Enkek KARTZMATIKUS/ERTEXKOZPONTY | |Bizomytalansigheriiés pozity (SOPORTORIENTALT
Teljesitményorientacio 2ithe Csoporton belili kollektivizmu pozitiy
Csoporton belilli kollektivizmus |pozitiv Teljestményorientado pozith
iovoorientdco pozitiv ldwborieniacio poziti
Humanorientacio pozitiv Humanorientacio poziti
Eidrejelzd nemzetiftarsadalmi | Prediktivitdsiranyz|  Imoliot Leadership elmélet Sidrejelzd nemzeti/tarsadaimi| Predikthatas irdnya| implicit Leadership elmélet
Nemi szerepek egyenlosége  [poziti Bizonytalansigkeriilés pozith
Sorejelsd szenvezeikultia | o i iriewa
Bizonytalansagkerilés negaiv erigkex
Eldrejelzd szerveretikuitira | Prediktivitss irdnya it Humanorienticio poziti HUMANORIENTALT
Teljesitményorientacio pozitiv Bizonytalansigkeriilés poziti
Nemi szerepek egyenlosége [paziti Teljestmenyorieniado pozitiv
Bizonytalansazkeriés pozitiv jowOarinetacio poziti
Asszertivitas pozitiv
Hidrejelzd nemeeti/tarsadaimi| Prediktndtds irdnya| implicit Leadership slmélet
Eldrejelzd nemeeti/tarsadalmi | Prediktvitasiranya] Implict Leadership elmelet Hatalmi tavolsag poziti
Intézmémyi koflektivizmus negativ Bizonytalansagkeriifés pozith
Horejelzd szerversti kuttara | Prediktivitas irdnya —— Eldrajelz0 szervereti kultira | Prediktivitas irdnya o )
Teljesitményorientacio pozit Hatalmi twolsag pozitiv ENKOZPONTU
Intézmemyi kofiektivizmus nagativ Bizonytalans3gkeriifés poziti
Teljesitményorientatio negativ
Csoporton belilli kollektivizmunegativ
16. tablazat: Az implicit leadership elméletek kulturilis elorejelz6i
Forras: Dorfman, Hanges, Brodbeck, 2004 alapjan
A felhatalmazas  kulturdlis  mintazottsagabol  kovetkezOen harmadik  hipotézisemben

feltételeztem, hogy az egyes felhatalmazas és implicit leadership elmélet valtozok erésen

korreldlnak egymassal.

5.3. Kutatasi kérdéscsoportIIL.: Bizalom és felhatalmazas kapcsolat

A felhatalmazis Kulturalis mintazottsaganak bizalom alapi megkozelitése.

Van-e 0sszefliggés bizalom ¢és felhatalmazas kozott?

Milyen Osszefliggésekben bizonyithatd a felhatalmazas bizalmi alapokra épiilése?

Hipotézis 4: A munkavallaléi felhatalmazottsag érzet bizalmi alapokra épiil.

A bizalom témakor szakirodalmdnak alapjan feldllitott sajat — bizalom alapt -
felhatalmazds modellemnek megfelelden a felhatalmazas [étrejottének  alapfeltétele a

felhatalmazd ¢és felhatalmazott kozott kialakuld Osszetett bizalmi viszony. Ezen bizalmi

viszonyrendszer alapjan allitottam fel a felhatalmazottsag érzet és bizalom Osszefliggésére
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vonatkozd hipotézisemet, mely arra iranyul, hogy erds poztiv korrelacidé mutathaté ki a

felhatalmazottsag érzet és bizalom kozott.

Mind a bizalmat, mind a felhatalmazast a szervezeti kultraba agyazottan vizsgalom. (Lasd

korabban az elsé hipotézisem kifejtésénél.)

Az empowermentet a beleszolas, dontés és feleldsségvallalas  joganak, valamint
kotelezettségének atadasaként és elfogadasaként értelmezem, olyan kolcsonds bizalmon
alapulo viszonyrendszerként, melynek dinamikdjat a szervezet kultirdja alakitja, s melynek
eredményeként a munka kényszeri robotb6l az Onmegvalositds eszkozéve valik, lehetdve

téve a készségek, képességek kibontakozasat.

rendszerbizalom

Bizalom a felhatalmazottban

Beleszolasi, dontési, felelSsségvallalasi jogok és kotelezettségek atruhazasa

Felhatalmazott

Felhatalmazé FELHATALMAZAS

welhalalmazéban

Beleszolasi, dontési, feleldsségvallalasi jogok és kotelezettségek elfogadasa

Onmagéaba vetett bizalom
wo|eziq 33233 eqeSewug

rendszerbizalom

9. abra: Bizalom alapu felhatalmazis modell
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A felhatalmazas Etrejottének alapfeltétele egy olyan — a 9. dbrdn bemutatott - Osszetett

bizalmi viszony, melyben

a, a felhatalmazo bizik a felhatalmazott

tuddsaban, készségeiben, jozan itéloképességében, Onmotivacios ¢és Onellendrzd
képességében, abban hogy kiilsé kényszer és wranyitds nélkiil is képes az ember a
szervezeti célok  eléréséhez  sziikséges  tevékenységekre ravenni  Onmagat,
amennyiben azonosulni tud a szervezettel, és elkdtelezi magat annak céljai irant
(lasd korabban Mc Gregor Y elmélet)

mtegritdsaban, vagyis abban, hogy  tudésukat, képességeiket,  jozan
it¢loképességiket a vallalat érdekeinek szolgalatiban  szeretnék  maximalis
hatasfokkal kamatoztatni (lasd kordbban bizalmi 0sszetevok Butler 1991, Mayer és
munkatarsai 1995, Whitener €s munkatarsai 1998)

b, a felhatalmazo bizik a szervezet

hatalmi rendszerében, vagyis abban, hogy az emberei felhatalmazisa altal, 6 nem

veszelyezteti sajat poziciojat a szervezeten beliil (lasd késdbb rendszerbizalom)

¢, a felhatalmazo bizik 6nmagaban

sajat  készségeiben, képességeiben, vezetdi kompetencidiban, abban, hogy a
beleszolas, dontés, felelosség atengedésével nem vesziti el hatalmanak forrasat,
hogy a nala nagyobb szaktudast kollégai kozott is meg tudja Orizni vezetdi
tekintélyét, és képes a kollégai személyes és szakmai fejlodésének tdmogatisara
(lasd kordbban Menon, 2001 - perceived competence, 6 csak a felhatalmazott
oldalarol kozelitette)

d, a felhatalmazott bizik a felhatalmazo

mformacid megosztasaban, vagyis abban, hogy a vezetdé megosztja a beleszolashoz,
dontéshez,  felelosségvallalashoz  szikkséges  informaciokat, (lasd  kordbban
Blanchard, Carlos, Randolph, 1995 — information sharing)

timogatasaban, vagyis, hogy a vezetd biztositja a beleszOlashoz, dontéshez,
felelosség  vallalashoz szikkséges készségek, képességek, tudas megszerzésének

lehetségét, ¢és ha kell, lehetdséget biztosit a konzultdciora
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o jatékszabdlyaiban, vagyis abban, hogy nincsenek rejtett, tisztdzatlan vagy utdlag
kredlt szabalyok, az értékek, szerepek, feladatok tisztdzasaval a vezetd tiszta
helyzetet teremt (lasd korabban Blanchard, Charlos, Randolph, 1995 — autonomy

through boundaries)

e hibatoleranciajdban, abban, hogy lehet megtorlas nékiil hibat elkdvetni

e, a felhatalmazott bizik a szervezet

e hatalmi rendszerében, abban, hogy olyan egyének juthatnak vezetd pozicioba, akik
alkalmasak masok vezetésére, és nem ¢€lnek vissza hatalmukkal (lasd koradbban
rendszerbizalom)

f, a felhatalmazott bizik 6nmagaban

e sajat tudasaban, készségeiben, jozan it€loképességében, Onhatékonysidgaban,
tanuldsi képességében, abban, hogy alkalmas az adott feladat elvégzésére (lasd
korabban Menon, 2001 - perceived competence mint a pszicnologiai empowerment

alapja)
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6. A Kutatas modszerei és a vizsgalati minta

6.1. Kutatasi modszerek

A kultira, a vezetés, a bizalom ¢és a felhatalmazas Osszefliggéseinek feltarasa érdekében
olyan modszertani eszkozt kellett talilnom, mely nemzetk6zi mintavételt tesz lehetdve,
valammt az elemzések céljabol egyszerre alkalmas a befogadd, nemzeti kultira, a vezetés,
valamint a felhatalmazas €s bizalom dimenzidinak mérésére. A modszertan €és a kutatasi
eszkoz kivalasztdsakor mérlegelnem kellett a primer és szekunder mintavétel eldnyeit és

hatranyatt.

Egy gyogyszeripari multinacionalis vallalattol engedélyt kaptam a leanyvallalatainal,
Osszesen 113 orszagban 59 897 munkavallalo on-line kérdéives megkérdezésével felvett
elégedettség, eclkotelezettség, érték ¢és felhatalmazas kérddiv adatainak felhasznalasara és
elemzésére. A kérddivet magam is Kkitdltve, késobb pedig a felhatalmazis modellem
szempontjabol elemezve lattam a kérdéssor moddszertani korlatait, de egyértelmii volt
szamomra, hogy sajat kérddivet készitve ilyen minta nagysagot, ilyen heterogenitds mellett
nem tudok produkalni. Lehetéségeimet mérlegelve a szekunder adatok elemzése mellett

dontottem, ezért a kovetkezOkben roviden ismertetem a vallalati felmérés kinduld

A véllalati felmérés felhatalmazas kérdésblokkja a kovetkezd felhatalmazas definiciora
épil: ,, A felhatalmazds az emberek Onalld6 munkavégzési képességébe ¢€s hajlandosdgaba
vetett bizalmat jelenti, azt, hogy egyértelmiien meghatarozott és megértett felelosségi és
dontési keretek kozott akarnak és tudnak felelosséget vallalni és dontéseket hozni A
felhatalmazott oldalarol meg kell ehhez jelennie a legmagasabb szintli becsiiletességnek/
feddhetetlenségnek, tisztdzottnak ¢és egyértelmiinek kell lennie a munkakori elvardsoknak
¢s az egyénnek vallalnia kell a felelosséget dontéseiért. A vezetok szdmara a felhatalmazas
az egyértelmlii wadnymutatds, tdmogatis ¢és tanidcsadas altal megteremtett dontéshozasi
magabiztossag nyujtasat jelenti.” 16

A valalati felhatalmazds definicionak ¢és elméleti hattérnek megfeleldoen a kérdoiv

felhatalmazas kérdéscsoportja a kdvetkez0 valtozokat vizsgilta:

18 Az eredeti definici6: ,,Empowerment is trusting people to do their job, by using good judgement, within a clearly
defined and understood framework of responsibility. For the individual it means demonstrating the highest level of
integrity, having clarity around their role, and ensuring they are accountable for their decisions. For managers it means
giving people the confidence to make decisions by providing clear direction, support and advice.”
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e azegyéni feleldsség tisztazottsaga

e afelhatalmazas mértéke (az elvarasok tisztazottsaga)
e avezetd bizalma az embereiben

e vezetdi tdmogatds

o visszajelzés

o fejlesztés

e integritds/feddhetetlenség

o Osszefoglald kérdés (felhatalmazas érzet)

Az adatfelvétel 2009 06szén 113 orszagban zajlott, a valaszokat 5 foku Likert-skala
segitségével szamszerlsitették. A kérddivek kitdltésére a szervezeti hierarchia minden
szintjén lehetdséget kaptak a munkavallalok, az eredményeket pedig vezetOnként
csoportszinten jelezték vissza. Munkaadom a kutatasi engedély megadasakor az anonimitas
megtartasat kérte, igy dolgozatomban vallalati felhatalmazis felmérésként fogok ra utalni.

A vallalati Felhatalmazas Index Kérd6iv (EIS: Empowerment Index Survey) egyes elemei
mar szerepeltek korabban futtatott nemzetkozi vezetdi kérdéivek (GLS: Global Leadership
Survey) elemei kozott. A vallalati felmérés felhasznalhatosaganak ellendrzése céljabol
elkészitettem a valtozok korrelacids tablajat, megvizsgaltam a kérddiv megbizhatosagat és

elvégeztem a valtozok fokomponens elemzését.

Dolgozatom mellékleteiben megtalalhato a vallalati kérdéssor angolul és magyarul
(L.melléklet), a vallalati kérdéssor felhatalmazas kérdéscsoportjanak korrelacios tablaja
(2.melléklet), a kérdéscsoport megbizhatosagat vizsgalo Kaiser-Meyer-Olkin (KMO) és
Bartlett-proba  szamitasok, valamint a felhatalmazas valtozOk anti-image  matrixa
(3.melléklet).

A 17. tablazatban kiemelt magas KMO érték arra utal, hogy a parcialis korrelacio aranya a
telles korrelacibhoz képest a felhatalmazas kérdéscsoportban viszonylag csekély, vagyis a
korrelacid egy kozos hatdsnak koszonhetd. A Bartlett-teszt is megerdsitette a KMO teszt
alapjan levont kovetkeztetést, hogy a fokomponens elemzés elvégezhetd. A fokomponens
elemzések eredményeire (lasd 4. és 5. melléklet) a hipotéziseim bizonyitasa soran még

utalni fogok.
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Teljes kérdéssor Elégedettség Erték Felhatalmazas
kérdéscsoport | kérdéscsoport | kérdéscsoport
KMO 0,846 0,861 0,781 0,822
Bartlett-proba | 1894 673 390 402

17. tablazat: A vallalati kérd6iv megbizhatésaga

Kutatdsi céljaim eléréséhez a nemzetkdzi felhatalmazds felmérés eredményein kiviil
sziikségem volt még a szervezeti kultrat beagyazd nemzeti kultirara, illetve vezetésre
vonatkozd adatokra is. A kiilonbozd kultira-6sszehasonlitd modszerek és felmérések koziil
a tobbfazisu, kvantitativ és kvalitativn modszertani elemeket 6tvozd GLOBE kutatasi
program adatainak felhasznalasa mellett dontdttem, mert a felmérés eredményei viszonylag
frissek és a 62 orszagban felvett adatok széles bazisu nemzetkozi Osszehasonlitast tesznek
lehetove. Strukturajat tekintve a kutatds egyszerre nyujt lehetOséget a kultlra, vezetés és
empowerment Osszefliggéseinek elemzésére.

Kutatdsom  kulturdlis GLOBE  kutato
kultiradefinicidja

szarmazo ¢s generaciokon keresztill atoroklodo, a kozosség valamennyi tagja altal osztott

alappillérét a kozosségének  kovetkezo

képezi: ,A kultira a koOzOsség tagjamnak kozos tapasztalatokbol

motivacioinak, értékeinek, meggydzddéseinek, identitasainak ¢€s a Iényeges események

kozos értelmezéseinek vagy jelentéseinek Osszessége.” 17

A GLOBE kutatoi a kilonbozo kultaradimenziokat mind tarsadalmi, mind szervezeti
szintre vonatkoztatjak, ¢és parhuzamosan mérik az adott kozOsség — tarsadalom vagy
szervezet - gyakorlatat (practices: leird kultura, ahogyan a dolgok vannak), és a kozosségek
elvart értékeit (values: normativ kultira, ahogyan a dolgoknak lenniik kellene). A
kultiradimenziokat a kérdéiv hétfokozati Likert- skala segitségével méri. A GLOBE
kutatok altal Osszeallitott un. Alfa iv a szervezeti kultira elemeire kérdez ra, az un. Béta iv
a nemzeti kultirat méri (lasd 6.melléklet), mig az un. Gamma iv mind a Szervezeti mind a

nemzeti kultira felmérésére vonatkozd kérdéseket tartalmazza.

A felhatalmazas és vezetés kapcsolatanak vizsgalatit a GLOBE kérddivek leadershipre
(vezetésre) vonatkozd részei tették szdmomra lehetévé. A kultirat érintd kérdéseken tdl a
kérdéiv mindharom valtozata egységesen tartalmazza a leadershipre vonatkozo kérdéseket
iS. A kultira vizsgalata mellett a kutatok a program keretében arra a kérdésre is valaszt

kerestek, hogy melyek azok a vezetdi tulajdonsdgok, amelyek Aaltalanosan elfogadottak és

17 Eredeti angol szoveg: “shared motives, values, beliefs, identities, and interpretations or meanings of significant events
that result from common experiences of members of collectives and are transmitted across age generations” (House et
al.,2004, 494-495.)
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sikeresek, ¢€s mely személyiségjegyek kapcsolodnak erdsebben egy-egy kultira leadership
képéhez. A kérdoiv a leadershipet 112 tulajdonsag és viselkedés segitségével méri.

Dorfman, Hanges ¢és Brodbeck (2004) a teles GLOBE mnta szintjén elemezték a
nemzeti/tarsadalmi kultira valtozok és a leadership faktorok kozotti Osszefliggéseket. A
GLOBE kutatok allaspontja szerint a leadership prototipusok a nemzetitdrsadalmi kultira
altal meghatarozottak (House & Javidan, 2004). Eredményeik alapjan a normativ kultira —
vagyis a kultra kivanatos, érték szintii valtoz6i — jobb elérejelzdi az implicit leadership

elméleteknek, mint a leird kultira tarsadalmi/szervezeti gyakorlatra vonatkozo valtozoi

Modszertanilag fontos megjegyeznem, hogy a vallalati és GLOBE kérddivekkel felvett
primer adatok egyéni pontszamok (5 illetve 7 fokozati Likert skalan megadott
eredmények) voltak. Ordinalis skalan mért adatok esetén nincs értelme a szorasnak,
szamomra azonban az egyéni pontszamokbol szamolt orszigatlagok voltak elérhetdk, ezért
alkalmaztam a nemzetk6zi és hazai szakirodalomban is elterjedt modszert. Az
orszagatlagok szorasara alapozva szamoltam korrelaciot és varianciat. A Likert skalak

kiilonbségét az adatok sztenderdizalasaval iktattam Ki.

6.2. A vizsgalati minta

A GLOBE kutatds adatbazisabol Osszesen 58 orszagra 61 adatsor allt rendelkezésemre.
Kiilon adatsor tartalmazta DéEl-Afrika fekete és fehér lakossaganak, valamint az egykori
Kelet — ¢és Nyugat-Németorszag valaszadoinak kultirara és leadershipre vonatkozo
eredményeit. A GLOBE klasztertablaban kiilon szerepld francia és német ajki Svéjcra az
adatbazisban csak Osszevont adatok szerepeltek, ezeket az adatokat a German klaszterbe
sorolva szerepeltettem ¢és elemeztem, mivel a német ajka lakossag Svajc teljes
lakossdganak 65%-at teszi ki. A GLOBE adatbdzisban szerepld Csehorszagra vonatkozo
adatsort az egyes klaszterek jellemzésénél és a felhatalmazas kulturdlis mintazottsaganal
nem vettem figyelembe, mivel Csehorszdg mind kulturdlisan mind az idedlis vezetdvel
szemben tamasztott elvarasok alapjan, a sz€lsdséges értékek kovetkeztében erdsen kilog a

Kelet-Europa klaszterbdl és igy egy kiilon, 11. klasztert alkot.

A GLOBE kutatok az adatfelvételt minden kultira esetében harom ipardgban —
¢lelmiszeripar, pénziigyi €és telekommunikacios szektor — folytattdk az egyes szektorok
esetleges torzitdsanak kikiiszobolése érdekében, és a megkérdezettek minden esetben a

vallalat kozépvezetdi voltak.
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A konszolidalt adatbazisban csak azokat az orszagokat szerepeltettem, melyekre mind a
GLOBE kutatasbol, mind a vallalati felhatalmazas felmérésbol rendelkezésemre alltak
adatok, illetve ahol a vallalati kérdbivre véalaszolok szama meghaladta a 30-at.

A valalati felhatalmazas felmérésbol rendelkezésemre allo dél- afrikai adatokat a GLOBE
kutatasbol az Angolszasz klaszterben szerepld fehérek lakta teriiletre vonatkozd adatokkal
vetettem Ossze, mert a vallalati alkalmazottak kozott vélhetben tObb a fehér. A vallalati
felhatalmazas
adatok, igy a GLOBE kutatasbol szarmazo dél-koreai adatokat a vallalati felmérésbol

felmérésbél Koreara vonatkozolag nem alltak rendelkezésemre bontott
szarmazo koreai adatokkal vetettem Ossze. A GLOBE kutatasbol kelet-nyugat bontasban
rendelkezésemre 4ll6 Németorszagra vonatkozd adatok kozil a nyugatra vonatkozokat
vetettem Ossze a vallalati felmérés németorszagi adataival Franciaorszagot azért nem
tartalmazza a konszolidalt adatbdzisom, mert a vallalati felmérést kozvetlenill megel6z6
nagymértékli leépités kovetkeztében a felhatalmazasra vonatkozd eredmények olyannyira
torznak, a klaszterbdl kilogonak bizonyultak (lasd 7. melléklet), ami a két adatbazis

Osszevetésén alapuld elemzéseimet jelentdsen torztottak volna.

A konszolidalt adatbazisban 45 orszagra vonatkozoan alltak elemzésre alkalmas adatok a
(lasd 18.

vonatkozoan voltak felhatalmazasra vonatkozd adataim, ezért ezt a klasztert nem

rendelkezésemre tablazat). Mivel az Afrika klaszterben csak Nigériara

jellemezem részletesen a 7.4 fejezetben.

Angolszisz Eszak-Eur6pa German- Kelet-Europa Latin-Eur6pa
Europa
Anglia Dénia Ausztria Gorogorszag Izrael
Ausztralia Finnorszag Hollandia Kazahsztan Olaszorszag
Dél-Afrika Svédorszag Németorszag Lengyelorszag Portugalia
frorszag Svéjc Magyarorszag Spanyolorszag
Kanada Oroszorszag
Uj-Zéland Szlovénia
USA
Afrika Arab Dél-Azsiai Konfucianus Latin-Amerika
(Kozel Kelet) Azsia
Nigéria Egyiptom Fiilop-szigetek Dél-Korea Argentina
Marokko India Japan Brazilia
Torokorszag Indonézia Kina Costa Rica
Malajzia Szingapur Ecuador
Thaifo 1d Tajvan Kolumbia
Mexikod
Venezuela

18. tablazat: A konszolidalt adatbazisban szereplé orszagok listaja klaszterenként
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Dolgozatom mellékleteként megtalalhato6 GLOBE adatbazisban szerepld orszagok listaja
(8.melléklet), a vallalati adatbazisban szerepld orszagok listaja (9.melléklet), és a

konszolidalt adatbazisban szerepld orszagok listaja (10.melléklet).

6.3. A szekunder adatok felhasznalasabol eredo korlatok

A két szleskorii nemzetkdzi  felmérés adatainak  elemzése szamos  hipotézisem
alatamasztasara, illetve cafolatara  biztositott lehetdséget szamomra, de vizsgalati
lehetdségeimet természetesen lLmitdlta az a tény, hogy nem sajat fejlesztésti kérddivekkel
dolgoztam. Hipotéziseim kifejtése és igazolasa soran bizonyos esetekben hivatkozni fogok
a Vvallalati kérddiv hidnyossagaira, mivel a vallalati kérdéiv felhatalmazas kérdéscsoportja
nem minden tekintetben tette vizsgilhatova a sajat fejlesztésti bizalom alapu felhatalmazas
modellem elemeit ¢és Osszefliggéseit. Nem jelent meg a kérdések kozott a mindkét fel
részerol  szilkséges rendszerbizalom, a felhatalmazd Onmagdba, sajat képességeibe,
valamint kollégdi Onmotivaciés ¢és  Onellenérzd képességébe ¢s feladat-végrehajto

készségeibe vetett bizalma.

A GLOBE modszertani korlatai kozil leginkabb azzal kellett szembesiindm, hogy a
kutatas leadershipre vonatkozo részei minden esetben csak a kivanatos, elvart (normativ)
és nem az észlelt (leird) vezetdi jellemzOkre kérdeztek ra. A felhatalmazas és a vezetés
Osszefliggéseinek elemzésekor ezért figyelembe kellett vennem az ingahatdsbol eredd
esetleges torzitdsokat, vagyis azt, hogy a sikeres vezetOkkel szemben megfogalmazott
elvardsok adodhatnak a jelenlegi gyakorlatbol leginkdbb  hidnyz6  tulajdonsagok,
viselkedési formak hidnyabol.

A felhatalmazas és vezetés kapcsolatdnak vizsgalatdbol szarmazd eredmények bemutatasa
soran, illetve a GLOBE klaszterek jellemzése kapcsan utalni fogok ezért az eredmények

lehetséges olvasataira, eltérd értelmezhetdségére.
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7. Kutatasi eredmények
Ebben a fejezetben kutatdsi kérdéscsoportonként mutatom be az egyes hipotézisekhez
kapcsolodo elemzéseimet és az elemzéseim eredményeit.

7.1. Kultara és felhatalmazas osszefiiggéseinek elemzése

|

\

Kutatasi :
. . Kutatdsi modszerek
Kutatasi cél Elméleti hattér kér/dgsg&portok
Felhatalmazés ultara ~- Tdb!)va'!tozés
felhatalmazas statisztika
A felhatalmazas Nemzeti kulttira, kapcsolat médszerek
kulturalis szervezeti kultdra
mintazottsaganak o »| Vezetés — > .
igazolsa Nemzeti kultira, felhatalmazas Leird statisztikdk
szervezeti kultura, kapcsolat .
vezetés és bizalom Ne‘rE:;;(arameter we
proba
kapcsolata Bkt
felhatalmazas
kapcsolat

10. abra: Kutatasi kérdéscsoport I.: Kultira-felhatalmazis kapcsolat

Kutataisom ezen fazisaban a felhatalmazas kulturalis mintazottsaganak bizonyitasa soran a
10. abran jelzett témakorre koncentraltam. Olyan kérdésekre kerestem a valaszt, hogy
igaz-e, hogy az empowerment mintdk a kultira valtozasanak fliggvényében moédosulnak,
vagyls a kiilonbozé kulturalis klaszterbe tartozd tarsadalmak kiilonboz6 felhatalmazottsagi
jellemzOkkel irhatok-e le, illetve kerestem az Osszefliggéseket a befogadd nemzeti kultira

értékei ¢és a szervezeti kultira felhatalmazis dimenzidja kozott.

7.1.1. Hipotézis 1: A felhatalmazas mintak kulturafiiggok.
A felhatalmazis kulturdlis mintdzottsagaval Osszefliggd alhipotéziseim:

1/A, A felhatalmazas valtozok kulturafiiggdk.

1/B, A felhatalmazas valtozOk alapjan az egyes kultira klaszterekbe tartozd orszagok a
klaszteren beliill viszonylag homogén csoportokat alkotnak, mig klaszterek kozott
elkiiloniilnek.

1/C, A felhatalmazas valtozok alapjan reprodukalhatok a GLOBE kultira klaszterek.
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Modszertani 1épések
Hipotézisem igazolasa céljabol a kovetkezd elemzéseket hajtottam végre:

e afelhatalmazas valtozok kultira fliggését vizsgdltam varianciaanalizissel,

e a felhatalmazas valtozok alapjan végzett kiilonbozo K-kozépponta és hierarchikus
klaszterezésekkel megkerestem a leggyakrabban elkiiloniilé orszag csoportokat

o [kisérletet tettem a GLOBE kultira klaszterek reprodukalasara a felhatalmazas

valtozok alapjan végzett diszkriminancia analizissel
Az eredmények osszefoglalasa

Elemzéseim részletes bemutatisa elott Osszefoglalo jelleggel szeretném itt megallapitani,

hogy a felhatalmazas kulturalis mintazottsagat sikerdilt igazolnom:

e afelhatalmazas valtozok kultirafliggdségének igazolasaval,
e akulturalisan homogén csoportok beazonositasaval,
e a GLOBE kultira klasztereinek csaknem 90%-os pontossaggal tortént

diszkriminancia analizis alapt reprodukalasaval.

A felhatalmazas valtozok kulturafiiggéségének vizsgalata varianciaanalizissel.

Az ANOVA (Analysis of Variance) célja, hogy megvizsgiljuk, hogy egy heterogén
sokasagon Dbelil talalunk-e valamilyen csoportositd  valtozd0 mentén homogénebb

alcsoportokat, azaz, hogy tekinthetéek-e egyezonek a csoportok atlagai.

A kutatdsom ezen fazisdban arra szerettem volna fényt deriteni, hogy a kulturalis
Klaszterekbe tartozasnak van-e hatasa a felhatalmazas szempontjabol, azaz az azonos
klaszterbe tartozd orszagok egymastol kiilonboz6 felhatalmazasi jegyeket mutatnak-e.
Amennyiben igen, akkor a kutatdsban szerepld orszdgoknak kultiraklaszterenként
nagyjabol homogén, ugyanakkor egymastdol markdnsan kiilonb6z6 csoportokat kell
alkotnuk felhatalmazas szempontjabol. Elsé Iépésként az ANOVA varianciaanalizis 2
alapfeltételét kellett ellen6riznem. A felhatalmazas valtozok normalis eloszlasanak és
homogenitasdnak vizsgalatdt, valamint a részletes ANOVA tiblat a 11. melléklet

tartalmazza.

A felhatalmazas valtozokra futtatott variancia analizist (ANOVA) eredményei az F-teszt
alapjan azt mutatjak, hogy minden szokasos szignifikancia szinten elutasithatd az atlagok
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egyezOsége, azaz a csoportositd valtozd jol elkiiloniti az adott valtozd szempontjabol az

elemeket.

A 19. tdblizatban Kiemeltem a felhatalmazas kérdGiv leger6sebben kultirafiiggd itemjeit,
illetve azokat, melyek legkevésbé mutattak kultirafliiggd jelleget.

Erésen kultarafiiggo Gyengén kulturafiiggé
itemek (F>5) itemek (F <5)
Felhatalmazas Egyéni felelosség (F=11,6!) | Integritas
Felhatalmazas érzet Felhatalmazas mértéke
Vezetdi tamogatas Vezet6i fejlesztés
Vezetdi bizalom Visszajelzés
Integritas

19. tablazat: Erésen és gyengén kulturafiiggé felhatalmazas itemek
A felhatalmazas kulturalis mintazottsaganak bizonyitasa klaszterezéssel.

A felhatalmazas eredmények alapjan K-kozéppontd klaszterezést végeztem annak
érdekében, hogy kideriiljon értelmes csoportokba rendezddnek-e az orszagok. A 11. dbran
eltérd szinekkel kiilonboztettem meg a GLOBE kultira klaszterekbe tartozd orszagokat.
Az abran jol lathato, hogy bar nem kaptam tiszta kulturdlis csoportokat, de az 5
kozéppontt  klaszterezés eredményeként szamos hasonld kulturdlis hatteri csoport

rendez0dott Ossze.

1 2 3 4 5
Japan Kazahsztan Anglia
Kina Lengyelorszag |Ausztrdlia
Korea D Magyarorszag |Dél-Afrika (feh
Szingapur | Goérégorszag irorszag Thaifold
Tajvan Oroszorszag Uj-zéland Indonézia

Malajzia Szlovénia Nigéria
India Finnorszag
Hollandia Svédorszag
Németorszag Ny
Kanada
USA
Ausztria
Svajc
Dania

Fulop-szigetek

11. abra: Felhatalmazas valtozok alapjan eloallitott K-kozépponta Kklaszterek (5)
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A latin-amerikai orszagok az 1-es és 3-as klaszterbe rendezédtek, Szlovénia kivételével az
Osszes Kelet-europai orszag a 3-as klaszterbe keriilt, az angolszasz orszagok a 4-es és 5-0s
Klaszterben kaptak helyet. A leadership
rendelkezé latin-amerikai, latin-europai és kelet-europai orszagok egy klaszterbe Kkertiltek,

szempontjabol hasonld karakterisztikdval
a kulturdlisan hasonld german és észak-eurodpai orszagok pedig 3 klaszterben szétszorva,

de egymas mellett rendezddtek.

A K-kozéppont klaszterezést 10 kozéppontra is megismételve (12. dbra) azt tapasztaltam,
hogy az angolszasz, a kelet-europai, a latin és az dzsiai orszdgok elkiiloniilése ujra

felfedezhetd az egyes klaszterekben.

1 2 3 7 8 9 10
LengyelorszagJapan Gorogorszdg  |Svédorsz Anglia
Korea D Kazahsztan Ausztralia
Oroszorszag Dél-Afrika (fehér)
Magyarorszag Fllop-szigetek irorszag
USA Ausztria Hollandia
Kanada Dénia Finnorszag
Németorszédg Ny Tajvan
Svdjc India
Indonézia Malajzia
Thaifold Kina
Szingapur
Nigéria
Szlovénia

”wr

12. abra: Felhatalmazis valtozok alapjan eléallitott K-kozéppontu klaszterek (10)

Tovabbra is kulturdlisan homogén csoportokat, kozeli szomszédokat keresve tobb fajta
hierarchikus klaszterezést végeztem a felhatalmazas valtozok alapjan. A 13. dbrdn lathato,
hogy a legtavolabbi szomszéd modszerrel a latin-amerikai, a kelet-eurdpai, az azsiai és az

angolszasz orszagok is viszonylag homogén csoportokba rendezédtek.

92



Dendrogram using Complete Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine

a 3 10 13 20 25
1 I L 1 I

Ecuador 9
Kolumbia 23
Venezuela 45—
Brazilia <]
Portugdlia 34
Costa Rica G—
Ausztria 4
Dania 7
lzrael 18—
Fllép-szigetek 12—
Oroszorszag 33
Girdgorszag 13—
Lengyelorszag 25
Eqgyiptom 10
Inclonézia 16 —
Thaifdlc 41— —
Magyarorszag 26—
Svéjc 36
Argentina 2
Mexika 28—
Németorszag My 30—
Spanyolorszég 35—

> Kazahsztdn 21
Japan 19
Korea D 24 J
Uj-Zéland 43
Anglia 1
Finnorszag 11
Ausztralia K] o
Dél-Afrika (fehér) g
frorszég 17
Szlovenia 38—
Hallandia 14—
Kina 22—
Tajvan 40—
Szingapur 38
Malajzia 27
Nigéria 31
Térékorszag 42
Inclia 15—
Olaszorszag 22—
Kanaca 20
Usa 44 —
Svédorszag v
Iarokkd 28

13. abra: Felhatalmazis alapi hierarchikus klaszterezés (legtavolabbi szomszéd
modszer)

93



A hierarchikus klaszterezést elvégeztem Ward modszerrel is, és igy a 14. abran lathatd
klasztereket kaptam:'®

Dendrogram using Ward Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine

o] 3 10 13 20 23
1 1 1 1 1

Ecuador 9
Kolumbia 23
Wenezuela 45—
Magyarorszag 26—
Svajc 36
Argentina 2
Mexikd 29—
Németorszag My 30—
Spanyolorszag 35—
Kanada 20
Usa 44
Svédorszag 3T
Brazilia bl
Portugalia 34
Costa Rica 6
Ausziria 4
Dania T
Izrael 18~ =
Flilgp-szigetek 12
Oroszorszag 33
Gérégorszag 13
Kazahsztan 2

> Lengyelorszag 25—
Migéria A
Térékorszag 42—
Inclia 15
Olaszorszag 32
Kina 22
Tajvan 40—
Szingapur 38
Malajzia 27
Egyiptom 10—
Indlonézia 16—
Thaifiélel H—
Marokkd 28
Japan 18
Korea D 24 J
Anglia 1
Finnorszag 11
Ausztrélia 3
Dél-Afrika (fehér) a
frorszag 17
Szlovénia kE]
Hollanclia 14
Uj-Zéland 43

14. abra: Felhatalmazas alapui hierarchikus klaszterezés (Ward modszer)

18 A Ward-féle eljards azokat a klasztereket vonja Gssze, melyeknél az Gsszevonas soran a legkisebb lesz a belsd
szorasnégy zet novekedése, mig a legtavolabbi szomszéd modszere a két klaszter kozotti tavolsagot a két legtavolabbi
elem tavolsaga alapjan hatarozza meg.
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Mindkét hierarchikus moédszer alkalmazasaval az Angolszasz és a Kelet-Europa klaszter
orszagai kiiloniiltek el legtisztdbban ¢és leglatvanyosabban. A konszolidalt adatbazis 7
angolszasz orszagabol a legtivolabbi szomszéd modszerével 6*°, a Ward modszerrel 5
orszag rendez0dott egy klaszterbe. Kelet-Eurdpa 6 orszaga koziil a legtavolabbi szomszéd
elvén 5, a Ward moédszerrel pedig 4 orszag alkotott homogén csoportot. Dél-Azsia,
Konfucidnus-Azsia és az Arab vildg orszagai a Ward eljaras alapjan egy csoportba
keriiltek, mig Latin-Amerika és Latin-Eurdpa, valamint Eszak-Eurépa és German-Europa

orszagai 3-3 klaszterben vegyesen helyezkedtek el (lisd 20. és 21. tabldzatok).

Klaszter teljes
Eszak- | German- Kelet- | Konfucian Latin- Latin-
Afrika | Angolszasz Arab Dél-Azsia | Eurépa Eurépa Eurépa us Azsia | Amerika | Eurépa Total

Furthest
Neighbor
5

18
20

a b W N R
~rlo o o o r
~N|o o o o
w|lr o 0 r K
gl © © w N
w|lo 0 © » N
~2loOo O O w e
olo o © o -
gjlo v ©O O W
~N|o o w ~ O
2O ©O O w e
w

Total 45|

20. tablazat: A legtavolabbi szomszéd médszerrel késziilt klaszterek kereszttablaja

Klaszter teljes
Eszak- | German- Kelet- [Konfucian Latin- Latin-
Afrika  |Angolszasz Arab Dél-Azsia | Eurépa Eurépa Eurépa us Azsia | Amerika | Eurépa Total

Ward
Method 5

10

11

12
45

a M w N P
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Total

21. tablazat: A Ward médszerrel késziilt klaszterek kereszttablaja

A Kklaszterezést a leir6 kultira eredmények alapjan is elvégeztem, majd a leird kultira
dimenziok ¢és a felhatalmazas valtozok alapjan késziilt klasztertablakat Osszevetettem. A
Pearson khi-négyzet-teszt (y2-teszt) alapjan a program a kapcsolatot 5 és 10 %-on is
szignifikdnsnak tartotta. A lefr6 kultira alapjan késziilt klasztertablat a 12. melléklet

tartalmazza, a Pearson khi-négyzet-teszt eredménye pedig a 13. mellékletben talalhato.
A felhatalmazas kulturalis mintazottsaganak bizonyitasa diszkriminancia analizissel

Mint azt mar a GLOBE kutatas elméleti hatterét kifejté fejezetben bemutattam a GLOBE
kutatok a valldsi, foldrajzi, torténelmi, nyelvi gyOkereket is figyelembe véve hatdroztak
meg a 10 kulturdlis klasztert, majd diszkriminancia elemzEs segitségével igazoltdk az

egyes orszagok klasztertagsagat.

1% Uj-Zéland a felhatalmazas elemzések mindegyike alapjan kilog az Angolszasz klaszterbSl. A vezetdi visszajelzés
eredményei joval magasabbak, a vezetdi fejlesztés eredményei viszont joval alacsonyabbak a klaszteratlagnal
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Elemzésem célja az volt, hogy
e a konszolidalt adatbazisban szerepld leird kultira eredmények diszkriminancia
analizise alapjan reprodukdlni tudjam a GLOBE klasztereket, majd
e megvizsgillam, hogy a leird kultira eredmények alapjan Iktrehozott csoportok a
felhatalmazas  felmérés  eredményei alapjan  végzett diszkriminancia®®  analizissel
reprodukalhatok-e

A leir6 kultira valtozok alapjan futtatott diszkriminancia analizis 91,1% pontossaggal
talalta meg az eredeti klasztertagsagokat. A 10 GLOBE klaszter kozil 7 esetében 100%-0s
volt az eredeti és elorejelzett klasztertagsag egyezdsége. A 14. mellékletben szerepld
diszkriminancia elemzés alapjan késziilt statisztikabol kideriil, hogy a konszolidalt
adatbazisban szereplé 45 orszag kozil csupan Ecuador, Gorogorszag, Irorszag és
Venezuela sorolodott az eredetitdl eltérd klaszterbe.

A 15. dbran j6l lathatd, hogy a leir6 kultira eredmények alapjan hogyan helyezkednek el

az orszagok a 2 legerésebben diszkrimindld fliggvény terében.

Canonical Discriminant Functions

Szamma kadolt
Globe klaszter
504 O Angolszész
! | Eszak-Eurdpa
German-Eurdpa
(O Kelet-Eurdpa
Deé-Azsia Lol Furi
g : _) Afrika
2.5 g Konfucianus Azsia Arab
A0 B strika Dél-Azsia
Konfucianus Azsia
o~ O Latin-Amerika
£ Bl Group Centroid
— Latin-Amerika 2 A
‘g’ 0,0 ol © Qatin-Eurépa R German-Eurdpa
|.|=.. (o] 3 e} o @ngolszé;
o Eszak-Eurdpa
Kelet-Eurépa © =}
2,5+ (o]
C
5,0
T T T T T
-50 -25 0.0 25 50
Function 1

15. abra: Megfigyelések és centroidok a kanonikus térben a leiré kultira valtozok
alapjan

2 Elemzéseim sordn azért alkalmazhattam diszkriminancia-analizist, mert a rendelkezésemre allo kritériumvaltozd
kategorizalt és a becsld valtozok pedig intervallumskalak.

96



Gondolatmenetem  folytatasaként megvizsgaltam, hogy a diszkriminancia-analizist a
felhatalmazas valtozok alapjan lefuttatva a konszolidalt adatbazisban szerepld 45 orszag
hany szazaléka kerill az eldzetesen vart kulturdlis klaszterbe. Az Angolszisz, German,
Latin-Europa, Afrika és Arab klaszter orszagai 100%-0s pontossaggal keriiltek a helyiikre,
80% feletti volt az egyezés a Dél-Azsia, Konfucianis Azsia, Kelet-Europa és Latin-
Amerika esetében. Az Eszak-Europa klaszter 2 orsziga kozil a diszkriminancia-analizis
eredményeként Finnorszag ugyan az angolszisz orszagok koz¢ sorolodott, de még igy is
66,7%-0s a becslési pontossag. A felhatalmazas valtozok alapjan Osszességében az

orszagok 88,9%-0s pontossaggal a megfeleld klaszterbe sorolodtak be.

A 15. mellékletben szerepld diszkrimmnancia elemzés alapjan késziilt statisztikabol kidertil,
hogy a konszolidalt adatbdzisban szerepld 45 orszdg kozil csupan Brazlia, Finnorszag,
Magyarorszag, Szingapur, India sorolodott az eredetitdl eltérd klaszterbe.

A felhatalmazas eredmények alapjan a 16. dbran lathatd moédon helyezkednek el az

orszagok a 2 legerdsebben diszkriminalo fliggvény terében.

Canonical Discriminant Functions

Szamma kadolt
Globe klaszter

S O Angolszész
! ) Eszak-Eurdpa
German-Eurdpa
(O Kelet-Eurdpa

O , _ Latin-Eurépa
AT L%AINEI ika ) Afrika
25 ™ o (o} Arab
o) Dél-Azsia
o o Arab Konfucianus Azsia

o Kelet-Eurcpalll ) i O Latin-Amerika
= m Laﬂn-gumpa Bl Group Centroid
° Wbél-Azsia © i
S 007 n o)
c Konfucianus Azsia German-Eurépa
3 -~
' O

o) Qo
o Angolszasz

-2,54 o

,vészak-Eurépa

O

1
50 25 0,0 25 50
Function 1

16. abra: Megfigyelések és centroidok a kanonikus térben a felhatalmazas valtozok
alapjan
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7.1.2. Hipotézis 2: A felhatalmazé kultira szervezeti szinti
kialakulasat befolyasoljak a nemzeti kultura értékei.

2/A: A felhatalmazd kultira szervezeti szintii kialakulasanak kedvez a nemzeti, tarsadalmi

szinten megjelend alacsony hatalmi tavolsdg és alacsony bizonytalansag kertilés.

2/B: A felhatalmazo kultira szervezeti szntli kialakulisanak kedvez a kultira teljesitmény-

és jovoorientalt jellege.

2/C: A felhatalmazod kultira szervezeti szintli kialakuldsat poztivan befolyasolja a nemzeti

kultira szinten megjelené csoportkollektivizmus.

Masodik hipotézisem alapjan azt varom, hogy egyes kultira és felhatalmazas valtozok
erfsen Osszefliggnek: a felhatalmazas erds negativ korrelaciot mutat a nemzeti kultira
hatalmi tavolsdg ¢és bizonytalansag keriilés dimenziojaval és pozitiv korrelaciot mutat a
nemzeti  Kkultira  teljesitményorientacid,  jovOorientacid  és  csoportkollektivizmus

dimenzidjaval.
Modszertani 1épések

Kutatdsom ezen fazisdban a kultira dimenzidk és felhatalmazas valtozok kozotti linearis

kapcsolat nagysagat ¢€s iranyat szandékoztam feltarni.

Arra voltam kivancsi, hogy van-e kimutathatdé kapcsolat a kultira dimenziok ¢és a

felhatalmazas valtozok kozott, és ha igen, mennyire erds ez a kapcsolat, ezért elkészitettem

e alefr6 nemzeti kultira és a felhatalmazds korrelacios tablajat,
e anormativ nemzeti kultira és a felhatalmazas korrelacios tablajat,

e anormativ és nemzeti kultira kiilonbség ¢€s a felhatalmazas korrelacios tablajat
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Az eredmények osszefoglalasa

A GLOBE kultira kutatds és a vallalati felhatalmazis felmérés eredményei alapjan sikeriilt

alatimasztanom egyes kultura- és felhatalmazas valtozok erds Osszefliggését.

e A leir6 nemzeti kultira bizonytalansdgkeriilés dimenzidja a varakozasaimnak
megfeleloen negativan korrelalt a felhatalmazds minden — a vallalati kérddivben
vizsgalt — valtozojdval. A hatalmi tdvolsdg ¢és a felhatalmazis kapcsolatanak
elemzésekor azonban nem kaptam a varakozisaimnak megfeleld negativ
korrelacios eredményeket.

e A korrelacios eredmények alapjan nem sikeriilt bizonyitanom, hogy a nemzeti
kultira teljesitmény-, illetve jovOorientalt jellege kedvez a felhatalmazo kultira
szervezeti szintli kialakulasanak.

e Alatamasztast nyert a leird nemzeti kultira csoportkollektivizmus dimenzidjanak
felhatalmazasra tett poztiv hatdsa, ez a dimenzid a felhatalmazas visszajelzés ¢és
fejlesztés valtozoival mutatta a legerdsebb pozitiv korrelaciot. Az elemzések egy - a
hipotézisekkel le nem fedett - érdekes ¢&s tovabbi kutatdsokra érdemes
Osszefliggésre is ravilagitottak: a nemzeti szinten megjelend individualizmus és a

szervezeti szinten megjelend felhatalmazis poztiv viszonyara.

A kultira és felhatalmazas valtozok osszefiiggésének vizsgalata a korrelaciéos tablak

elemzésével.
A kultira — felhatalmazas kapcsolat szorossaganak megallapitasara  Kendall-féle
korrelacis  egyiitthatot  alkalmaztam.? A kultira ¢és felhatalmazas  valtozok

Osszefliggésének vizsgalata céljabol elkészitettem a leird nemzeti kultira dimenziok és a
felhatalmazas valtozok korrelacios tablajat (lasd 22. tabldzat), és kiemeltem az erds

korrelaciokat.

2L A Kendall-féle korreléciés egyiitthato a rangkorrelacios egyiitthatok koziil az egyik legnépszeriibb, azt méri, hogy két
sorozat egylitt valtozik-e. Ha mindkét sorozat egy iranyba nd vagy csokken, akkor a rangkorrelaciok pozitivak lesznek.
Ha az egyik sorozat n6, a masik cs6kken, akkor a rangkorrelaciok negativak lesznek.
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Correlations

Felhatalm
Felhatalm | Egyéni azas Vezet6i Vezetbi Vezet6i
azas érzet |felelosség| mértéke | bizalom [tdmogatds | fejlesztés | Visszajelz | Intergritas
(F) (F) (F) (F) (F) (F) és (F) (F)
Kendall's  Teljesitmény-orientacio (LK) Correlation -, 347* -,259*% -,152 -,118 -217* =217 -,135 -,153
tau_b Coefficient
Sig. (2- ,001 013 ,145 ,256 ,037 ,037 ,196 142
tailed)
Jové-orientacio (LK) Correlation -,257* -,298** -193 -,057 -,227* -,323** -,270%* -,102
Coefficient
Sig. (2- 014 ,004 ,064 584 ,029 ,002 ,010 328
tailed)
Kollektivizmus (LK) Correlation -,323% - 471 -,329%* -,270%* -,299** -,251* -172 -, 376**
Coefficient
Sig. (2- ,002 ,000 ,002 ,009 ,004 016 ,100 ,000
tailed)
Nemi egyenlség (LK) Correlation ,235*% ,045 -,005 ,251% ,230% 229*% ,188 114
Coefficient
Sig. (2- 024 ,666 961 016 028 ,028 072 273
tailed)
Hatalmi tavolsag (LK) Correlation 118 ,212*% 170 -,134 017 149 155 073
Coefficient
Sig. (2- ,260 ,043 ,104 ,200 868 ,153 ,139 A87
tailed)
Csoport-kollektivizmus (LK) Correlation ,081 ,205*% ,183 176 -,016 ,226* ,313** ,056
Coefficient
Sig. (2- 439 ,049 078 ,090 875 ,030 ,003 ,590
tailed)
Bizonytalansag keriilés (LK) Correlation -,295** -,349%* -,264* -,041 -,195 -,282** -,318** -,187
Coefficient
Sig. (2- ,005 ,001 011 ,695 061 ,007 ,002 072
tailed)
Asszertivitas (LK) Correlation ,087 217* 151 078 ,053 -,033 -015 152
Coefficient
Sig. (2- 405 ,037 147 451 611 754 ,883 ,145
tailed)
Human-orientacio (LK) Correlation -072 -,070 -,052 -073 -,133 ,032 ,041 -,065
Coefficient
Sig. (2- 493 ,505 617 481 203 761 ,695 531
tailed)

**_Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

* Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

22. tablazat: Leir6o kultira és felhatalmazas korrelacios tabla

Erés poztiv korrelaciot taldltam a leirdé nemzeti kultira csoport kollektivizmus dimenzidja
¢s a felhatalmazas visszajelzés és fejlesztés valtozoja kozott. Vagyis annak a mértéke, hogy
az adott kultirdhoz tartoz6 egyén mennyre biiszke a sziikebb ko6zosséghez valo
tartozasara, mennyire lojalis az adott csoporthoz, vagyis milyen erds a kozosségi
orientacioja pozitivan korreldl azzal, hogy beosztottként mennyire kap, vezetOként
mennyire ad folyamatos — a teljesitmény javitasat célzd — visszajelzést, illetve mennyire

torekszik arra, hogy a fejlesztés élenjardjaként viselkedjen.
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Elemzéseim eredményeként a legerdsebb negativ korrelaciot a leird6 nemzeti kultira
mtézményi kollektivizmus és a felhatalmazis egyéni felelosség valtozdja kozott talaltam.
Vagyis egy kultirdban minél inkabb batoritjak ¢és jutalmazzak a kozosségi cselekvést és
hozzijarulast az egyéni cselekvéssel ¢€s hozzajarulassal szemben, annal kevésbé
torekszenek a munkakorhdz tartozd egyéni feleldsség tisztazasara. Tehat az egyén minél
tagabb kozosségbe mtegralodik, annal kisebb jelentoséget tulajdonit az egyéni felelosség
tisztdzasdnak. A lefr6 nemzeti kultira kollektivizmus dimenzidja negativ  korrelaciot
mutatott a felhatalmazas Osszes valtozojaval Az eredmények arra utalnak, hogy minél
kollektivistabb egy tarsadalom, annil kevésbé gyakoroljdk a vezetdk a bizalmi legkor
tudatos kialakitdsat, a teljesitmény folyamatos javitasat célzd visszajelzést és tadmogatast. A
kollektiv tarsadalmakban a munkavallalok kevésbé érzik magukat felhatalmazva, kevésbé
tisztdzott szamukra a felhatalmazottsdguk mértéke.

A varttal ellentétes eredményeket kaptam a felhatalmazas és a leird nemzeti kultira jovo-
hogy a nemzeti kultra jovo- és teljesitmény orientalt jellege kedvez a felhatalmazas
szervezeti szintli kialakuldsdnak. A leird kultura teljesitmény- és jovo - orientacidja erds
negattv  korrelaciot mutatott a munkavallaloi felhatalmazottsdg érzettel, az egyéni
felelosség tisztazottsagaval, a vezetdi tamogatassal ¢és fejlesztéssel €s a  visszajelzés

adasaval is.

Hipotézisemnek megfelelden a tarsadalmi szintli bizonytalansag keriilés negativan korrelal
a felhatalmazis Osszes valtozojaval Az erdsen bizonytalansdg keriild tdrsadalmakban a
vezetOk nem vallalak fel a munkatarsak felhatalmazasabol eredd bizonytalansagot, a

munkatarsak felhatalmazottsdg érzete alacsony.

A nemzeti kultira lefr6 valtozémak elemzése utdn vizsgiloddsaimat Kkiterjesztettem a
normativ. nemzeti kultira ¢és a felhatalmazids valtozok kapcsolatinak elemzésére. A
normativ nemzeti kultira értékek mmtegy vagyott célallapotot fogalmaznak meg, az egyes
kultira értékek idealisnak tartott szintjét érzékeltetik. A 23. tdbldzatban Kiemeltem a

normativ kultira és a felhatalmazas korrelaciok kozil az er6seket.
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Correlations

Felhatalm
Felhatalm | Egyéni azas Vezet6i | Vezetbi | Vezeti
azas érzet|felelésség| mértéke | bizalom |tAmogatas | fejlesztés | Visszajelz | Intergritas
(F) (F) (F) (F) (F) (F) és (F) (F)
Kendall's Teljesitmény-orientacié (NK)  Correlation 227 211* ,150 ,282%* ,214* ,203 070 ,208%
tau_b Coefficient
Sig. (2- ,030 044 ,150 007 041 ,051 505 ,046
tailed)
Jové-orientacio (NK) Correlation 051 ,149 130 -112 -064 138 ,100 ,051
Coefficient
Sig. (2- 624 153 214 281 537 ,186 337 624
tailed)
Kollektivizmus (NK) Correlation ,289%* ,397** 316%* 137 ,196 ,308** 233* RSO
Coefficient
Sig. (2- ,006 ,000 ,002 186 ,060 ,003 026 ,002
tailed)
Nemi egyenl6ség (NK) Correlation 201 105 035 ,345%* 203 -016 -,083 276%%
Coefficient
Sig. (2- ,054 313 739 ,001 ,051 876 A28 ,008
tailed)
Hatalmi tavolsag (NK) Correlation - 274% - 286** -199(  -292** -,248* -125 072 -394*
Coefficient
Sig. (2- ,009 ,006 ,056 ,005 017 228 493 ,000
tailed)
Csoport-kollektivizmus (NK) Correlation ,222* 144 094 ,264* ,239* ,243* 124 ,189
Coefficient
Sig. (2- 034 167 368 011 022 020 236 070
tailed)
Bizonytalansag keriilés (NK)  Correlation ,101 A71 173 -138 -,006 ,239* ,295%* -013
Coefficient
Sig. (2- 332 ,102 ,096 ,186 953 022 ,005 899
tailed)
Asszertivitas (NK) Correlation -141 -,149 -070 -110 -113 -012 014 -175
Coefficient
Sig. (2- 177 153 499 290 277 ,906 891 ,092
tailed)
Human-orientacio (NK) Correlation 015 -030 -098 -021 -029 -131 -107 075
Coefficient
Sig. (2- 883 776 347 837 784 210 ,304 AT5
tailed)

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

** Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

23. tablazat: Normativ kultira és felhatalmazas korrelacidos tabla

A normativ kultira teljesitmény-orientacid és a kollektivizmus dimenzidja a felhatalmazas

minden valtozojaval poztiv korrelaciot mutat. Azokban a tarsadalmakban, ahol megjelenik

a vagy a teljesitmény novelésre, a kivalosag Osztonzésére, illetve a kozosségi érdek és

kozosségi cselekvés  eldtérbe helyezésére,

biztositd  gyakorlatok  kialakitdsara,
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felelosségi korok tisztazasara, a folyamatos visszajelzés adédsara. Ezekben a kultirdkban a
munkavallalok ~ tisztaban ~ vannak  felhatalmazottsaguk ~— mértekével,  Gsszességében
felhatalmazottnak érzik magukat.

A normativ kultira hatalmi tavolsdg dimenzidja negativ korrelaciot mutat a felhatalmazas
minden valtozojaval, vagyis a hatalom egyenlotlen ecloszlasanak értékek szintjén vald

megjelenése hatraltatja a felhatalmazas szervezeti szinti kialakulasat, kialakitasat.

A véllalati felhatalmazas felmérés adatainak elemzése alapjan a bizonytalansagkeriilés
megjelenése a vagyott kultirdban poztivan korreldl a felhatalmazas visszajelzés és

fejlesztés valtozoival.

A leir6 és normativ kultira és a felhatalmazas kapcsolatdnak vizsgdlata utdn elvégeztem a
kultira valtozok kiilonbségének ¢és a felhatalmazas valtozok korrelacios elemzését. Azt
kutattam, hogy a jelen és a vagyott kultira eltérése milyen kapcsolatot mutat a

felhatalmazassal. Az eredményeket a 24. tablazat tartalmazza.
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Correlations

Felhatalm
Felhatalm [ Egyéni azas Vezet6i Vezeti Vezeti
azas érzet |felelésség| mértéke | bizalom [|tdmogatas | fejlesztés [Visszajelz [ Intergritas
(F) (F) (F) (F) (F) (F) és (F) (F)
Kendall's Teljesitmény-orientacio (DK) Correlation ,409** ,309** 175 2SIl ,306** ,318** ,198 ,227%
tau_b Coefficient
Sig. (2- ,000 ,003 ,092 ,026 ,003 ,002 ,057 ,029
tailed)
Jovs-orientacio (DK) Correlation ,206* ,296** ,231* -,010 ,146 ,278** ,220* ,110]
Coefficient
Sig. (2- ,048 ,005 ,026 ,922 161 ,008 ,034 ,290)
tailed)
Kollektivizmus (DK) Correlation ,327** AT3** ,358** ,213* ,255*% ,308** ,209* ,384*%
Coefficient
Sig. (2- ,002 ,000 ,001 ,041 ,014 ,003 ,045 ,000]
tailed)
Nemi egyenléség (DK) Correlation ,007 ,052 ,020 125 ,059 -,159 -,193 ,209*
Coefficient
Sig. (2- ,945 ,617 ,845 ,228 570 127 ,064 ,045
tailed)
Hatalmi tavolsag (DK) Correlation -,216* -,263* -,205* -,073 -,140 -,190 -,153 -,242*
Coefficient
Sig. (2- ,038 ,012 ,049 481 ,180 ,067 142 ,020]
tailed)
Csoport-kollektivizmus (DK) Correlation ,021 -,072 -,049 ,294%* ,133 -,090 -,211* ,085
Coefficient
Sig. (2- ,837 487 ,638 ,005 ,203 ,389 ,043 416
tailed)
Bizonytalansag kerllés (DK) Correlation ,256* oSl ,285%* -,025 143 ,342%* ,368** 129
Coefficient
Sig. (2- ,014 ,001 ,006 ,807 ,170 ,001 ,000 ,214]
tailed)
Asszertivitas (DK) Correlation -,142 -,221* -,138 -,090 -,090 ,002 -,015 -176
Coefficient
Sig. (2- 173 ,034 ,183 ,384 ,389 ,984 ,883 ,090]
tailed)
Human-orientacié (DK) Correlation ,064 ,060 ,018 ,038 077 -,049 -,046 ,074
Coefficient
Sig. (2- 537 ,563 ,860 717 457 ,638 ,659 A75
tailed)

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

24. tablazat: Normativ és leiré kultira kiilonbség és felhatalmazas korrelacios tabla

Az eredményekbdl arra kovetkeztethetiink, hogy minél nagyobb a jelenlegi kultira
gyakorlatait leir6 jellemzok ¢és az idedlisnak tartott, vagyott jellemzOk eltérése
teljesitmény-orientacio, jovo-orientacid, kollektivizmus és  bizonytalansag tekintetében
tarsadalmi szinten, annal erdteljesebben jelenk meg a felhatalmazas gyakorlata és érzete a
szervezetekben. A hatalmi tavolsag esetén a relacid éppen forditva igaz: azokban a
szervezetekben jelenk meg a felhatalmazas, melyek befogadd, nemzeti kultirajdban a
tarsadalom tagjai arra vagynak, hogy a koztik 1évo hatalmi kiilonbségek csokkenjenek.
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7.2. Vezetés és felhatalmazas osszefiiggéseinek elemzése

|

Kutatasi c
: : Kutatasi médszerek
Kutatasi cél Elméleti hattér kérdéscsoportok
Felhatalmazas Kultira - Tobbvéltozdés
felhatalmazas statisztika
A felhatalmazas Nemzeti kultura, kapcsolat modszerek
kulturélis szervezeti kultdra
mintdzottsdgdnak | ) Vezetés - s s 2
igazoldsa Nemzeti kultura, felhatalmazas Leird statisztikak
szervezeti kultura, kapcsolat
vezetés és bizalom Nt:;:ip:(araméteres
proba
kapcsolata Bhoalonye
felhatalmazas
kapcsolat

17. abra: Kutatasi kérdéscsoport IL.: Vezetés-felhatalmazas kapcsolat

Kutatisom ezen fazisaban a felhatalmazas kulturalis mintazottsaganak vezetés alapu
megkozelitésére koncentraltam. Elemzéseim kozéppontjaban a sikeres vezetdvel szemben
megfogalmazott munkavallaloi elvarasok, vagyis az implicit leadership eclméletek és a
munkavallaloi felhatalmazottsag Osszefliggésének vizsgalata allt (lasd 17. dbra).

7.2.1. Hipotézis 3: A munkavallaloi felhatalmazottsag érzet és a
sikeres vezetovel szemben megfogalmazott munkavallaloi
elvarasok osszefiiggnek.

Kutatdisom ezen fazisaban az implicit leadership elméletek ¢és felhatalmazas valtozok

kozotti linedris kapcsolat nagysagat és iranyat szandékoztam feltarni.
Modszertani 1épések

Els6 Iépésként arra voltam kivancsi, hogy van-e kimutathato kapcsolat a leadership és
felhatalmazas felmérés valtozoi kozott, €s ha igen, mennyire erds ez a kapcsolat. Ennek
megallapitasara a Kendall-fele korrelacios egyiitthatot alkalmaztam ¢és elkésztettem a
valtozok keresztkorrelacids tablajat.
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Az eredmények dsszefoglalasa

Az elemzések részletes bemutatdsa elott itt szeretném Osszefoglaldan megallapitani, hogy a
leadership elméletek ¢és a felhatalmazas Osszefliggését legerdsebben a csoportorienticio
viszonylatdban sikeriit bizonyitanom. A felhatalmazis ¢érzet, valamint a felhatalmazas
fejlesztés, visszajelzés valtozoi és a csoportorientalt leadership kozott talaltam a legerdsebb
pozitiv korrelaciot. Ki tudtam mutatni a felhatalmazas és a karizmatikus leadership pozitiv
korrelaciojat, valamint bizonyos relaciok mentén a felhatalmazas és autondom leadership
hipotézis szerint vart negativ Osszefliggését, am az emberkOzpontisdg, énkdzpontisag ¢és

résztvevd leadership esetén a korrelaciok teljesen vegyes képet mutattak (lasd 25.

tablazat).
Felhatalmazassal valo Tényadatok alapjan
feltételezheté korrelacio bizonyithato
(hipotézis) korrelacio
Karizmatikus leadership pozitiv pozitiv
Csoport-orientalt pozitiv pozitiv
leadership
Résztvevé leadership pozitiv vegyes, gyenge
Emberkozpontu leadership pozitiv vegyes, gyenge
Autoném leadership negativ negativ
Enkdzpontu leadership negativ vegyes

25. tablazat: Az implicit leadership elméletek és felhatalmazas kozotti kapcsolat

Az implicit leadership valtozok és a felhatalmazas valtozok kereszt korrelacios

tablajanak elemzése.

A kultira — felhatalmazas kapcsolat szorossaganak megallapitasara  Kendall-féle
korrelacios egyiitthatot alkalmaztam. Az implicit leadership valtozok ¢és felhatalmazas
valtozok Osszefliggésének vizsgalata céljabol késztett korrelacios tablan kiemeltem a

viszonylag er6s korrelaciokat (lasd 26. tablazat).
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Correlations

Felhatalm
Felhatalm | Egyéni azas Vezet6i Vezet6i Vezet6i
azas érzet [felel6sség| mértéke | bizalom [tdmogatas| fejlesztés | Visszajelz | Intergritas
(F) (F) (F) (F) (F) (F) és (F) (F)
Kendall's Karizmatikus (L) Correlation ,108 ,047 ,023 ,311** ,182 ,091 ,072 ,284**
tau_b Coefficient
Sig. (2- ,306 ,656 ,824 ,003 ,085 ,390 497 ,007
tailed)
Csoport-orinetalt (L) Correlation ,297** ,195 ,109 ,245* 27 1** ,290** ,252* ,246*
Coefficient
Sig. (2- ,004 ,063 ,295 ,019 ,009 ,006 ,016 ,019
tailed)
Résztvevo (L) Correlation ,047 ,015 ,001 ,299** 124 -,103 -,169 ,150)
Coefficient
Sig. (2- ,656 ,887 ,992 ,004 ,240 326 ,110 ,153]
tailed)
Ember-kézpontu (L) Correlation -,161 -,139 -,125 -,110 -173 ,021 ,098 -,039
Coefficient
Sig. (2- 122 ,183 ,228 ,290 ,098 ,837 347 ,710
tailed)
Autoném (L) Correlation -,151 -,154 -177 -,168 -,022 -,033 ,048 -,305**
Coefficient
Sig. (2- 147 ,139 ,088 ,106 ,829 754 ,645 ,003]
tailed)
Enkézpontu (L) Correlation ,040 ,146 ,133 -,193 ,022 ,249*% ,295*%* -,038
Coefficient
Sig. (2- ,702 161 ,203 ,064 ,829 ,017 ,005 717
tailed)

**_Correlation is significant at the 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).

26. tablazat: Az implicit leadership és a felhatalmazas valtozok korrelaciés tablaja

A csoportorientalt leadership valtoz6 poztivan korreldlt a vallalati felhatalmazis felmérés
minden egyes valtozdjaval, a legerdsebb korrelacidkat a csoportorientdlt leadership valtozo
és a felhatalmazas érzet, valamint a felhatalmazas fejlesztés, visszajelzés valtozoi kozott

sikertlt beazonositanom.

Varakozasaimnak megfelelden szintén poztiv korrelaciokat taldltam a karizmatikus
leadership valtozo ¢és a felhatalmazas valtozok kozott. A karizmatikus vezetd hitelessége,

értekvezerelt mikodési modja tiikr6zodik az mtegritas valtozoval fennallo korrelacioban.

Nem tul erds, de a varakozasaimnak megfeleld negativ korrelaciot taldltam a felhatalmazas

valtozok és az implicit leadership valtozok autondm valtozdja kozott.

A valalati felhatalmazds felmérés eredményei alapjan nem sikeriilt egyértelmiien
igazolnom az énkodzpont leadership valtozd és a felhatalmazas valtozok negativ, valamint

arésztvevd leadership valtozod és a felhatalmazéas valtozok poztiv korrelaciojat.
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7.3. Bizalom és felhatalmazas 6sszefiiggéseinek elemzése

| |

Kutatasi st
oy o Kutatédsi modszerek
Kutatasi cél Elméleti hattér kérdéscsoportok
Felhatalmazés Kultdra - ' T'db?va'!tozés
felhatalmazas statisztika
A felhatalmazas Nemzeti kultdira, kapcsolat moédszerek
kulturalis szervezeti kultira
mintdzottsaganak | Vezetés — : o
igazolasa Nemzeti kultdra, felhatalmazas Leird statisztikak
szervezeti kultura, kapcsolat
vezetés és bizalom Ne'nl:-‘iaraméteres
proba
kapcsolata B
felhatalmazas
kapcsolat

18. abra: Kutatasi kérdéscsoport IIl.: Bizalom-felhatalmazas kapcsolat

Kutatisom ezen fazisaban a felhatalmazas bizalmi alapokra épiilésébdl kindulva a
felhatalmazas  kulturdlis mintazottsagat bizalmi  oldalrdl kozelitettem meg. A vallalati
kérdéiv eredményei alapjan kerestem a bizalom ¢és a felhatalmazds 0Osszefliggéseinek
bizonyitékait (lasd 18. dbra), illetve kisérletet tettem arra, hogy a befogadd (nemzeti)
kultirdk  bizalomépitésre  gyakorolt hatdsat kimutassam a felhatalmazas  kulturalis
mintazottsagaban. Ez utobbi Osszefliggés alatamasztasara nem talaltam megfeleld eszkozt,

ezért az értekezésem lezarasat képezd megvitatds fejezetben térek ki ra roviden.

7.3.1. Hipotézis 4: A munkavallaléi felhatalmazottsag érzet bizalmi
alapokra épiil

Mdszertani 1épések

Bizalom alapu felhatalmazas modellem Osszefliggéseinek bizonyitdsa céljabol a vallalati
kérdotv valtozomak korrelacios tablajat elemeztem. Mivel a kérdéiv nem tartalmazott
kiilon bizalom kérdésblokkot, igy a valtozok kozil onkényesen valasztottam ki a bizalomi
modellemhez kapcsolodokat. A valasztott valtozok a kérdéiv felhatalmazas és  érték
kérdésblokkjaban taldlhatokés fOkomponens elemzEés alapjan elsésorban a 3. és 2.
fokomponensre toltenek (lasd 5. melléklet).
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Az eredmények dsszefoglalasa

Erés poztiv korrelaci6 mutathatd ki az észlelt felhatalmazas és az egyéni felelosség
tisztdzottsdga kozott.

Erés pozitiv korrelacid mutathatd ki az észlelt felhatalmazas és a vezetdi tdmogatas
kozott.

Erés poztiv korrelacid6 mutathatdo ki az észlelt felhatalmazis és a kollégak észlelt
integritisa kozott.

Erés poztiv korrelaci6 mutathatd ki az észlelt felhatalmazas és a  vezetdk
embereibe vetett bizalma kozott.

Erés pozitiv korrelaci6 mutathatd ki az észlelt felhatalmazis és a vezetOk 4ltal
teremtett légkor kozott.

Erés poztiv korrelaci6 mutathaté ki az észlelt felhatalmazis és a nyilt, vildgos
kommunikacid kozott.

Erés poztiv korrelaci6 mutathatdo ki az észlelt felhatalmazas és a vallalati vezetok

Kijelentéseinek és tetteinek Osszhangja kozott.

A bizalom-felhatalmazas o6sszefiiggések bizonyitasa a vallalati felmérés eredmények

korrelacios tablajanak elemzése alapjan

Correlations

Felhatalm
Felhatalm | Egyéni azas Vezet6i Vezet6i Vezet6i
azas érzet |felel6sség| mértéke | bizalom |tdmogatas | fejlesztés | Vissza- |Intergritas
(F) (F) (F) (F) (F) (F) jelzés (F) (F)
Kendall's Felhatalmazas érzet (F) 0,669 0,558 0,496 0,583 0,523 0,437 0,556
tau_b
Egyéni felelésség (F) 0,669 0,649 0,426 0,557 0,487 0,438 0,585
Felhatalmazas mértéke (F) 0,558 0,649 0,424 0,502 0,467 0,44 0,465
Vezet6i bizalom (F) 0,496 0,426 0,424 0,676 0,463 0,316 0,538
Vezet6i tamogatas (F) 0,583 0,557 0,502 0,676 0,637 0,522 0,55
Vezet6i fejlesztés (F) 0,523 0,487 0,467 0,463 0,637 0,712 0,482
Visszajelzés (F) 0,437 0,438 0,44 0,316 0,522 0,712 0,389
Intergritas (F) 0,556 0,585 0,465 0,538 0,55 0,482 0,389

27. tablazat: A felhatalmazas valtozok korrelaciés tablaja
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A véllalati kérddiv felhatalmazas blokkjanak itemjein végzett — 27. tablizatban talalhato -
korrelaciés szamitdsok alapjan megerdsitést nyert, hogy a vezetdi tamogatd, fejlesztd
magatartds ¢és folyamatos visszajelzése eldsegiti a felhatalmazottsdg érzet kialakulasat. A
felhatalmazottsdg érzet kialakulasanak feltétele, hogy a felhatalmazott bizhasson abban,
hogy vezet6je biztositia szamara a beleszolashoz, dontéshez, felelosségvallalashoz
sziikséges készségek, képességek, tudas megszerzésének lehetdségét, ¢és ha kell,

lehetdséget biztosit a konzultaciora.

(Az erre vonatkozo kérdoiv itemek: Az osztalyomon dolgozo vezetok, ha kell tandrkeént,
edzokent, illetve a fejlodés élenjardjakeént tevékenykednek. Folyamatos visszajelzést kapok,
amely révén javitani tudom a teljesitményemet. A felettesem altal adott megfelelo

tamogatas és tandcs onbizalmat ad dontéseim meghozataldhoz.)

Magas korrelaciot sikeriilt bizonyitanom tovabba a felhatalmazottsag érzete, valamint a
vezetOk altal teremtett Ilégkor kozott. Felhatalmazottsag szempontjabol — kritikusnak
bizonyult tehat, hogy az emberek mennyire bizhatnak abban, hogy negativ

kovetkezmények nélkiil hangot adhatnak aggodalmaiknak.

(Pontos keérdotv item: A részlegem vezetdi bizalmas légkort teremtenek, melyben hangot

lehet adni aggodalmainknak.)

Ehhez kapcsolodik a felhatalmazottsag érzete, valamint a vezetok embereikbe vetett
bizalmanak Osszefliggése is, mely az eredmények alapjan szintén magas korrelaciot

mutatott.

(Pontos kérdoiv item: A felettesem bizik abban, hogy az emberek jozan itéléképességiiket

haszndlva végzik munkdjukat.)

Szintén bizalmi kérdéskorbe tartozik a feleldsségi korok, jatékszabalyok tisztazottsaga. A
felhatalmazottsag érzetének kialakulasat segiti ha a felhatalmazottak bizhatnak a vallalat
¢s a felhatalmazok jatékszabdlyaiban, vagyis abban, hogy nincsenek rejtett, tisztdzatlan
vagy utolag krealt szabalyok.

(Pontos keérdoiv item: Teljesen egyértelmii szamomra, hogy miért tartozom felelosséggel a
munkakéromben, Teljesen egyértelmii szamomra, hogy milyen mértékig vagyok

felhatalmazva a munkakorommel jaro feladatok ellatasaban.)
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Végiil a korrelacidos adatok bizonyitottdk az Osszefliggést a felhatalmazottsdg érzete,
valamint a kollégdk észlelt integritasa ¢és  felelosségvallalasa  kozott, vagyis a
felhatalmazonak bizni kell tudnia abban, hogy a kollégak tudasukat, képességeiket, jozan
t¢loképességiiket a vallalat érdekeinek szolgalatdban szeretnék maximalis hatasfokkal

kamatoztatni ¢és ezzel parhuzamosan felelosséget vallalnak eredményeikért.

(Pontos kérdoiv item: Azok, akikkel egyiitt dolgozom, mindig a legmagasabb szintii
feddhetetlenségrol tesznek tanubizonyossagot dontéseikben. A vallalat dolgozoi szem elott
tartjak a vallalat érdekeit, nem csak sajatjukat, és kozvetlen csapatukét. Részlegem vezetoi

felelossé teszik onmagukat és masokat az iizleti eredményekért.)
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7.4. A GLOBE kulturalis klaszterek jellemzése

1, ANGOLSZASZ KLASZTER
Kultura és vezetés

A GLOBE kutatds eredményei alapjan az Angolszasz klaszter megkiilonboztetd jellemzdje
a vilagatlag feletti teljesitményorientacio és a vildgatlagtél joval elmaradd csoport-
kollektivizmus (lasd 19. dbra).

Angolszasz

] Human-orientacio (LK)

] Asszertivitas (LK)

] Bizonytalansag keriilés (LK)

| Csoport-kollektivizmus (LK)
L1 Hatalmi tavolsag (LK)

] Nemi egyenl&ség (LK)

] Kollektivizmus (LK)

] Jévé-orientacié (LK)

] Teljesitmény-orientacié (LK)

-0,8 -0,6 -0,4 -0,2 0,0 0,2 0,4

19. abra: Az Angolszisz klaszter leird kultira eredményeinek vilagatlagtél valo
eltérése az egyes kultira dimenziokban

Ez a parositas arra enged kovetkezetni hogy ezekben az orszigokban az egyéni
eredményeket ¢és sikerecket tObbre becsilik a kozosen elért teljesitménynél, a
csoportsikernél, a csoporthoz valo hiiségnél. Az egykori Brit birodalom utédallamaiban -
feltehetden a gyarmati 6rokség kovetkezményeként - a leird nemzeti kultira értékei kozil a
hatalmi tadvolsdg értéke a legmagasabb, az angolszasz klaszteratlag azonban nem haladja
meg a vilagatlagot.

Klaszteren beliil az egyes orszigok leiré kultira eredményeit tesztsav képzés®® alapjan
elemezve megallapithatjuk, hogy magasan kiemelkedik az Uj-z€landiak

teljesitményorientacioja. A magas kollektivizmussal ¢és bizonytalansagkeriiléssel parosuld

22 A tesztsav képzés sordn a felmérés eredményei alapjan olyan savokat hoztam létre, melyeken beliil az eredmények
kiilonbsége nem jelentés. gy egy savba gyiijtottem az atlagtol barmely irdnyba félszorasnyira eltéré eredményeket (0
sav), majd az atlagtdl mindkét iranyban szimmetrikus 1 szoérasnyi savokat képeztem. Az atlagtol 0,5 — 1,5 szorasnyira
1év6 eredmények az atlag felett az 1-es tesztsavba, az atlagalatt a -1-es tesztsavba keriiltek, mig az atlagtol 1,5 szorasnal
tavolabbi eredmények értelemszeriien a 2-es, illetve negativ iranyban a -2-es savba sorolodtak.
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kimagaslo  teljesitmény-orientacid6  azt  tikrozi, hogy Uj-Zélandon a  kimagaslo
tellesitmények koziil a szabalyokkal tamogatott, kozosen elért eredmények kiemelten
elismertek és fontosak. Klaszteren beliil érdemes még kiemelni az angolok és dél-afrikaiak

Klaszteratlagnal joval alacsonyabb humanorientaciojat, az amerikaiak és dél-afrikaiak

kiemelkedéen magas agresszivitasat (ldsd 18. tablazat).

Orszag Teljesitményq Jové- |Kollektiviz Nemi Hatalmi | Csoport- |Bizonytalan|Asszertivi| Human-
orientacié |orientacio| mus (LK) |egyenléség| tavolsag |kollektiviz sag tas (LK) [orientacio
(LK) (LK) (LK) (LK) mus (LK) [ kerilés (LK)
(LK)

Anglia 0 1 0 1 0 -1 1 0 1
Ausztrélia 1 0 0 0 -1 -1 0 0 0
Dél-Afrika (fehér) 0 1 1 0 0 -1 0 1 1
irorszag 1 0 1 0 0 0 0 -1 2
Kanada 1 1 0 1 -1 -1 1 0 1
Uj-zéland 2 1 1 0 -1 -2 1 -2 1
USA 1 1 0 0 -1 -1 0 1 0

28. tablazat: Az Angolszasz klaszter orszigainak leiré kultira eredményei tesztsav
képzés alapjan

A vagyott kultira értékei kozil magasan a teljesitményorientacidé emelkedik ki A
felmérésbdl kideriil az is, hogy a klaszter orszigaiban megkérdezett kozépvezetdk a
jovoorientacio, csoport-kollektivizmus, human-orientacio és nemi egyenldség jelenleginél
joéval magasabb, a hatalmi tdvolsdg joval alacsonyabb értékét tartandk idedlisnak. Az
Angolszasz  klaszter azon 3 klaszter egyke, melyben az eredmények alapjan a
bizonytalansagkeriilés vagyott szintje alacsonyabb a jelenleginél. Annak ellenére, hogy a
kiilonbség nem jelentdés, mégis arra enged kovetkeztetni hogy a Brit birodalom
utddallamai elutasitjdk a  kultrajukban  megjelend szabalyok, szabalyzatok jelenlegi
szintjét. A csoportkollektivizmus magas vagyott értékei azt bizonyitjak, hogy a tipikusan
individualistanak tartott klaszter orszagaiban er6s a vagy a csaladon, csapaton beliili

Osszetartas, lojalistas és biiszkeség magasabb szintjiére (lasd 20. dbra).
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Angolszasz

] Human-orientacié (NK-LK)

Asszertivitas (NK-LK)
(I

Bizonytalansag keriilés (NK-LK)

Csoport-kollektivizmus (NK-LK)

Hatalmi tavolsag (NK-LK)

Nemi egyenlGség (NK-LK)
C Kollektivizmus (NK-LK)

Jové-orientacid (NK-LK)

] Teljesitmény-orientacié (NK-LK)

-250 -200 -1,50 -1,00 -0,50 0,00 0,50 1,00 1,50 2,00

20. abra: Az Angolszasz klaszter leir6 és normativ kultira eredményeinek eltérése

Az Angolszasz klaszter orszigaiban — csak gy, mint a klaszterek valamennyikében - a
karizmatikus, csoportorientalt és részvevd vezetést tartjdk a sikeres vezetés leglényegesebb
elemeinek (lasd 21. dbra). A vagyott kultira magas humanorientacidjaval és alacsony
hatalmi tavolsagaval Osszhangban a résztvevl, ember-kozpontl és karizmatikus vezetés az
mmplicit leadership elméletek alapjan a viligatlagnal erdteljesebben jarul hozzd a sikeres
vezetéshez, mig az ¢én-kozpontl vezetés elutasitisa még hangstlyosabb, mint a tobbi
Klaszterben. Az orszagok idealis vezetSképe nem tér el Knyeges a klaszteratlagtol, Uj-
Z¢landot érdemes kiemelni a humanorientalt vezetést elutasito értékei alapjan, mig Kanada

arészvételi vezetés eldnybe részesitése miatt emelkedik ki valamelyest.

Angolszasz

‘ Enkozpontd (L)

‘:| Autondém (L)

‘ Ember-kozpontu (L)

‘ Résztvevd (L)

D Csoport-orinetalt (L)

‘ Karizmatikus (L)

-0,40 -0,30 -0,20 -0,20 0,00 0,10 0,20 0,30 0,40

21. abra: A sikeres vezetés angolszisz leadership jellemzéinek eltérése a vilagatlagtol
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Felhatalmazas

Az Angolszasz klaszter valamennyi orszagara rendelkezésemre alltak felhatalmazas
adatok, melyek elemezése alapjan megallapithatom, hogy a klaszter atlagos eredményei
minden felhatalmazas dimenzioban elmaradnak a klaszterek atlagatol (lasd 29. tablizat és
22. dbra). Az angolszasz orszagokban megkérdezett munkavallalok, arra a kérdésre, hogy
Osszességében mennyire ¢érzk magukat munkdjukban jelenleg felhatalmazottnak a
vilagatlagndl alacsonyabb értékkel valaszoltak. A felhatalmazottsdg érzet viszonylag
alacsony szintje véleményem szerint magyarazhatd a jelen gyakorlatot jellemzé leird
kultira és a vagyott kultrara vonatkozd normativ kultira kordbban kifejtett
kiilonbségéb6l. A teljesitmény — ¢és human-orientacio jelenlegi szintje joval elmarad a
kivanatostol és az ezzel vald elégedetlenség tikrozodik a felhatalmazas kérddiv vezetoi

tdmogatasra, visszajelzésre, fejlesztésre vonatkozo kérdéseire adott alacsony valaszokban

is.

Felhatal { Egyéni |Felhatal-| Vezetdi | Vezetdi | Vezetdi | Vissza- | Intergri-

Klaszter ’mazés fe!elés- m’az’és bizalom té[noga- fe’jlesz- jelzés | tas (F)
érzet (F)| ség (F) |mértéke (3] tas (F) | tés (F) P
(5]

Angolszasz 3,80 4,13 3,80 4,05 3,91 3,52 3,33 3,79
Arab 3,98 4,38 4,17 3,92 3,86 3,56 3,40 3,85
Dél-Azsia 3,97 4,25 4,01 3,99 3,96 3,80 3,71 3,82
Eszak-Eu répa 4,17 4,18 3,98 4,21 4,08 3,65 3,42 3,89
German-Eurdpa 4,02 4,44 4,20 4,22 4,14 3,61 3,48 3,98
Kelet-Eurdpa 4,18 4,39 4,05 4,11 4,18 3,91 3,81 3,86
Konfucidanus Azsia 3,68 4,14 3,92 3,82 3,73 3,56 3,59 3,70
Latin-Amerika 4,37 4,69 4,32 4,32 4,29 3,99 3,84 4,26
Latin-Eurdpa 4,15 4,43 4,15 4,19 4,14 3,83 3,58 4,07
Klaszterek atlaga 4,03 | 434 | 406 | 4,09 | 4,03 3,73 3,60 3,92

29. tablazat: A klaszterek felhatalmazis eredményei

115



Felhatalmazas

érzet (F)
4,4
"y .2 \ Egyéni
Intergritas (F) 0 elelésség (F)
4
Visszajelzés (F) Felhatalmazas === Angolszasz
: mertéke (F) = Klaszterek atlaga
VezetGi ezetGi bizalom
fejlesztés (F) (F)
VezetGi

tdmogatas (F)

22. abra: Az angolszasz orsziagok felhatalmazis eredményei a klaszterek atlagahoz
viszonyitva

Az Angolszasz klaszteren beliili kiilonbségeket tesztsav képzéssel elemezve kideriil, hogy
legkevésbé az  Uj-z&landiak  érzk  magukat felhatalmazva, felhatalmazas — érzet
szempontjabol egyediil 6k keriiltek a klaszterek atlagatol negativ ranyba legjobban eltérd -
2-es savba (lasd 30. tdblazat). Ez az eredmény meglatisom szerint az 1j-zélandiak
klaszteren  belil magasan kiemelkedd  bizonytalansagkeriilésére  vezethetd  vissza.
Klaszteren belil a bizonytalansagkeriilés szempontjabol alacsony értékeket produkald,
vagyls viszonylag jO Dbizonytalansagtiiréssel rendelkezd dél-afrikaiak ¢és amerikaiak a
felhatalmazas magasabb szntjét észlelték klaszterbéli tarsaiknal. A bizonytalansag keriilés
¢s jOvoorientacid tekintetében kiemelkedd ausztralok a felhatalmazas felmérésben a
vezetOktol kapott tadmogatast a legalacsonyabbra itélték. A kultira és a felhatalmazas
eredmények elemzése alapjan megallapithatjuk, a vezetdi tdmogatds hianya fakadhat a
vezetOk elérelatdsabol, hatalom és pozicid fltésébdl, valamint a human-orientacio

vilagatlagtol messze elmarado alacsony értékébdl.

116



Felhatalma| Egyéni |Felhatalma| Vezet6i Vezeto6i Vezetdi |Visszajel |Intergritas
Orszég zas érzet [felelésség 'zé§ bizalom |tamogatas | fejlesztés | zés (F) (3]
G) G mértéke G) G )
(5]

Anglia -1 -1 -1 0 -1 -1 -1 -1
Ausztralia 0 1 1 1 1 0 0 1
Dél-Afrika (fq 0 -1 -1 -1 -1 -2 -1 -1
irorszag -1 -1 -1 0 -1 -2 -1 -1
Kanada 0 0 0 1 0 0 0 1
Uj-Zéland -2 -2 -2 0 0 -1 -2 -2
USA -1 -1 -1 0 0 0 0 1
Angolszasz

30. tablazat: Az Angolszasz klaszterbe tartozé orszagok felhatalmazas eredményei
tesztsav képzés alapjan

2, ESZAK-EUROPA KLASZTER

Kultira és vezetés

Kulturalisan az FEszak-Eurdpa klaszter a German-Eurdpa klaszterhez all legkdzelebb.
Bizonytalansadg keriilés és jovoorientacid tekintetében a két klaszter atlageredményei szinte
megegyeznek, mindkét orszag eredményei messze meghaladjadk a vildgatlagot. Az elére
kontrollldsa, a szabalyokkal,
eljarasokkal valo mmnimalizldsa erdteljesen jelenk meg mindkét klaszter orszigaiban

(lasd 23. dbra).

jelezhetd  jOvo bizonytalansdg  formalis eloirasokkal,

6,0
5,5
5,0
4,5
4,0
3,5
3,0 Eszak-Eurdpa
2,5 . ,
20 B German-Eurdpa
AES R EEEE G T Vikeatee
0,0 e o P, P
R IR RN R SN
Q (\.4\/\’ &w\o.\\@ Q (0 Q
PR AN R N N
O, & Q& Y S O
'e(\* ,-040 %0\ (Q\ \,’Z> \50\ NG ¥ "b(\
&@ ) ARG & & \296‘
-2 Q .40
3 & &

23. abra: Az Eszak-Eurépa és a German-Eurépa Klaszter kulturilis jellemzoinek
osszehasonlitasa
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Ha az észak-eurdpai orszdgok eredményeit a vildgatlaggal vetjik Ossze az egyes kultira
dimenziok mentén, akkor a legjelentdsebb eltérést a csoportkollektivizmus tekintetében
talaljuk. Eurdpa északi részén még a german eurdpai orszagoknal is alacsonyabb a csoport-
kollektivizmus (lasd 24. dbra), ami arra utal, hogy a tarsadalmon belil nem tulajdonitanak
nagy jelentséget a kiilonbozd kiskdzosségekhez vald tartozasnak, nem mutatnak lojalitast
ezen csoportok felé ¢és nem jelenk meg a csoporttagsaggal jaré biliszkeség sem. Az
alacsony csoport-kollektivizmus az atlagosndl magasabb intézményi kollektivizmussal
parosul, ez a minta éppen ellentéte a felhatalmazas szempontjabol kimagaslo eredményeket
produkalé Latin-Amerikdnak. A bizonytalansagkeriilés atlagosnal joval magasabb szintje

ugyancsak nem kedvez a felhatalmazo kultira szervezeteken beliili kialakitasanak.

Eszak-Eurdpa

] Human-orientacio (LK)

1 Asszertivitas (LK)

| Bizonytalansag kertilés (LK)

Csoport-kollektivizmus (LK)

] Hatalmi tavolsag (LK)
1] Nemi egyenléség (LK)
1] Kollektivizmus (LK)
1 Jév6-orientacié (LK)
J Teljesitmény-orientacié (LK)
-1,5 -1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0 1,5

24. abra: Az Eszak-Eurépa Klaszter leird Kultira eredményeinek vilagatlagtél valé
eltérése az egyes kultura dimenziokban

Klaszteren belil Svédorszdg a klaszteratlagot is meghaladd  kollektivizmus — és
bizonytalansag-keriilés  eredményeivel emelkedik ki (lasd 25. dbra). A svédek
teljesitmény-orientdcidja és asszertivitdsa azonban alacsonyabb klaszterbéli tarsamnal
Déania megkiilonboztetd jellemzdje klaszteren belil a magas teljesitmény- ¢és human-
orientdcio, mig Fmnorszag csoportkollektivizmus tekintetében kozeliti meg tarsamnal

jobban a vildgatlagot.
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B Dania
I Finnorszag
[ Svédorszag

= Eszak-Eurdpa atlag

= \/ildgdtlag

25. abra: Az Eszak-Eurépa klaszter orszigainak egymsashoz viszonyitott leird kultira
eredményei

A GLOBE kutatidsban részt vevd észak-europai kozépvezetdk a kivanatosnak tartott
normativ kultirdt a jelen gyakorlatnal jelentésen teljesitmény- és human - orientaltabbnak
tdk  le. A normativ kultra értékeivel jellemzett vagyott kultiraban a csoport-
kollektivizmus is sokkal erdteljesebben van jelen, mig a hatalmi tavolsag ¢és a
bizonytalansdg keriilés tekintetében joval alacsonyabb szntet tartananak kivanatosnak

(lasd 26. abra).

Eszak-Eurdpa
[ ] Human-orientacio (NK-LK)
Cl Asszertivitas (NK-LK)
| Bizonytalansag kerlés (NK-LK)

[ Csoport-kollektivizmus (NK-LK)

| Hatalmi tavolsag (NK-LK)

I Nemi egyenl&ség (NK-LK)
I Kollektivizmus (NK-LK)
L1 JovG-orientacié (NK-LK)

[ ] Teljesitmény-orientdcid (NK-LK)

2,50 -2,00 -1,50 -1,00 -0,50 0,00 050 1,00 1,50 2,00 2,50
26. abra: Az Eszak-Eurépa klaszter leird és normativ kultiira eredményeinek eltérése

A Kklaszterre jellemz6 leadership elméleteket eclemezve legszembetiindbb jellemzdje az
Eszak-Eurdpa  klaszternek az  énkdzponti  vezetés viligatlagot messze meghaladd
elutasitdsa. A sikeres vezetd jellemzoi kozott a karizmatikus és a csoport-orientdlt a tobbi
klaszter ~ atlagaval szinte megegyezik, a résztvevd leadership viszont magasabb
atlagértékekkel van jelen (lasd 27. dbra).
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Eszak-Eurdpa

| Enkozpontd (L)

‘:I Autondém (L)

| Ember-kézpontu (L)

‘ Résztvevé (L)

” Csoport-orinetalt (L)

‘:I Karizmatikus (L)

-0,80 -0,60 -0,40 -0,20 0,00 0,20 0,40 0,60

27. abra: A sikeres vezetés észak-eurépai leadership jellemzdinek eltérése a
vilagatlagtol

Felhatalmazas

A vallalati felhatalmazas felmérés adatai alapjan felhatalmazas érzet tekintetében az Eszak-
Eurépa klaszter Latin-Amerikat és Kelet-Eurdopat kovetden a harmadik helyen all. A
felhatalmazas dimenziok kozil a vezeték embereikbe vetett bizalma haladja meg az Osszes
klaszterre kalkulalt atlagot, vagyis ezekben az orszagokban a vezetok az atlagosnal jobban
biznak abban, hogy kollégiik jozan itéloképességikre tamaszkodva végzik munkajukat.
Az eredmények alapjan megallapithatjuk azonban, hogy az egyéni feleldsség tisztazottsaga
€s a vezetOi visszajelzés tekintetében az észak-europai valaszadok negativabban vélekedtek

eurdpai tarsaiknal és a klaszterek atlaganal is (ldsd 31. tabldzat és 28. abra).

Felhatal { Egyéni |Felhatal-| Vezetoi | Vezetdi | Vezeti | Vissza- | Intergri-
Klaszter ’mazés fe!elc’is- m'azés bizalom tér’noga- fe’jles z- | jelzés | tas (F)
érzet (F)| ség (F) |mértéke (3] tas (F) | tés (P (3]
(]
Angolszasz 3,80 4,13 3,80 4,05 3,91 3,52 3,33 3,79
Arab 3,98 4,38 4,17 3,92 3,86 3,56 3,40 3,85
Dél-Azsia 3,97 4,25 4,01 3,99 3,96 3,80 3,71 3,82
Eszak—Eurépa 4,17 4,18 3,98 4,21 4,08 3,65 3,42 3,89
German-Eurdpa 4,02 4,44 4,20 4,22 4,14 3,61 3,48 3,98
Kelet-Eurdpa 4,18 4,39 4,05 4,11 4,18 3,91 3,81 3,86
Konfucianus Azsia 3,68 4,14 3,92 3,82 3,73 3,56 3,59 3,70
Latin-Amerika 4,37 4,69 4,32 4,32 4,29 3,99 3,84 4,26
Latin-Eurdpa 4,15 4,43 4,15 4,19 4,14 3,83 3,58 4,07
Klaszterek atlaga 4,03 434 | 4,06 | 4,09 4,03 3,73 3,60 3,92

31. tablazat: A klaszterek felhatalmazis eredményei
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Felhatalmazas
érzet (F)

4,4
Intergritas (F) A

/)

(F)

Egyéni
felel6sség (F)

Felhatalmazas = Eszak-Eurdpa

Vi jelzés (F _—
isszajelzes () mértéke (F) — Klaszterek atlaga

Vezetdi
fejlesztés (F)

W)
\

VezetGi
tdmogatas (F)

28. dbra: Eszak-Eurépa felhatalmazis eredményei a klaszterek atlagahoz viszonyitva

A harom észak- eurdpai orszdg sem teljesen egységes felhatalmazottsag tekintetében.
Déniaban a magas teljesitmény- ¢s human-orientacio, valamint az alacsony hatalmi
tavolsag a klaszteren belil kiugréan magas felhatalmazast eredményez, mig Finnorszagban
a teljesitmény- és human-orientacio alacsonyabb szintje magasabb hatalmi tavolsaggal és
alacsonyabb felhatalmazottsag érzettel parosul (lasd 29. dbra).

4,6
4,4
4,2
4,0
3,8
3,6
3,4
3,2
3,0

B Dania
B Finnorszag

I svédorszag

Q@ Q@ == [ s7ak-Eurdpa atlag

= Klaszterek atlaga

29. abra: Az Eszak-Eurépa Klaszterbe tartozé orszigok egymashoz viszonyitott
felhatalmazas eredményei

3, GERM AN EUROPA KLASZTER
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Kultura, vezetés

A German Kklaszter®® megkiilsnboztetd jellemzéje a vilagatlagot jelentésen meghaladd
bizonytalansagkeriilés, a formalis szabalyokhoz, eloirdsokhoz,  eljarasokhoz  vald
ragaszkodas, a jovo eseményeinek kontrollaldsara valo torekvés €s a magas asszertivitds. A
30. dabrarol az is leolvashatd, hogy a germanok a vildgatlagnal alacsonyabb eredményeket

produkaltak a kollektivizmus mindkét skaldjan és a human-orientdcio tekintetében is.

Kulturdlisan, de a bizonytalansag keriilés tekintetében kiemelten megallapithatjuk, hogy a
German és az Eszak-Eurdpa klaszter nagyon kozel allnak egymashoz (lasd kordbban 23.
dbra). Kiilonbségként a germanok erételjesebb teljesitmény-orientacidjat és az
asszertivitdsat, valamint a kultira joval individualistdbb jellegét emelném ki A German
Klaszter leir6 nemzeti kultra értékei kozil a bizonytalansag keriilés utan a masodik

legmagasabb a hatalmi tdvolsdg, ez azonban a GLOBE orszigok 0Osszességénél

alacsonyabb.
German-Eurdpa
. Human-orientécié (LK)

] Asszertivitas (LK)
Bizonytalansag kertilés (LK)
Csoport-kollektivizmus (LK)

— Hatalmi tavolsag (LK)
— Nemi egyenl&ség (LK)
— Kollektivizmus (LK)
1] JévG6-orientdcio (LK)
] Teljesitmény-orientacio (LK)
-1,0 -0,5 0,0 0,5 1,0

30. abra: A German Kklaszter leiré kultira eredményeinek vilagatlagtdl valo eltérése
az egyes kultira dimenziokban

A klaszteren beliili kiilonbségeket vizsgalva megallapithatjuk, hogy a klaszterre altaldban
jellemz6 magas teljesitmény és jovO - orientacid értékei koziil is magasan kiemelkednek
Svajc leird kultira eredményei (lasd 31. dbra). Auszriat a klaszterhez viszonyitott magas

kollektivizmus értékei kiilonboztetk meg az orszagesoporton beli, mind az mtézményi,

2 A GLOBE kutatasbol a Németorszagra vonatkozé adatok még kelet-nyugat bontasban allnak rendelkezésre, Svajcnak
pedig a német ajku lakossagra vonatkozo eredményei tartoznak ebbe a klaszterbe.
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mind a csoportos kollektivizmus értékei alapjan, mig Hollandidban érdekes ellentmondést
lathatunk a Kklaszter-atlagnal joval magasabb intézményi kollektivizmus és a klaszter
Osszeredményénél alacsonyabb csoportos kollektivizmus  kozott. Kelet- ¢és  Nyugat
Németorszag leiré kultira értékei meglepd modon nem térnek el jelentésen. Az egyesiilést
megelézd csaknem 40 év eltérd politikai, gazdasagi, tarsadalmi kornyezete ellenére csupan
teljesitmény- ¢és jovO-orientdcid tekintetében mutathatd ki eltérés az egykori Német
Demokratikus és Német Szovetségi Koztarsasdg eredményei kozott (a nyugati eredmények
magasabbak). Osszességében elmondhatd, hogy a németek individualistibbak klaszterbéli
tarsaiknal és a klaszter-atlagnal joval magasabb hatalmi tdvolsaggal jellemezhetdk.

6,0

5,5

5,0

4,5

N Svajc

4,0

3,5

3,0

2,5

= Ausztria

N Németorszag Ny
N Németorszag K

[ Hollandia

= German-Eurdpa atlag

= \/ildgatlag

31. abra: A German Kklaszter orszigainak egymashoz viszonyitott leiré kultira
eredményei

A vagyott kultirat jellemzd normativ valtozokat elemezve lathatd, hogy ezekben a
tarsadalmakban er6s az igény a valtoztatasra. A German Kklaszter megkérdezett
kozépvezetdi szdmara a vagyott kultirat decentralizltabb hatalomeloszlas, kisebb mértékii

szabalyozottsag és a nemi szerepek kiegyensulyozottabb jelenléte jellemzi (lasd 32. dbra).
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German-Eurdpa

Human-orientécidé (NK-LK)

I Asszertivitas (NK-LK)

Bizonytalansag keriilés (NK-LK)

Csoport-kollektivizmus (NK-LK)

Hatalmi tavolsag (NK-LK)

Nemi egyenldség (NK-LK)

I
Kollektivizmus (NK-LK)
-1

Jov6-orientacio (NK-LK)

] Teljesitmény-orientdcid (NK-LK)

-3,00 -2,50 -2,00 -150 -100 -050 0,00 050 1,00 150 200 2,50

32. abra: A German klaszter leir6 és normativ kultira eredményeinek eltérése

Az idealis vezetovel szemben tamasztott elvarasok tekintetében a régid megkiilonbozetd
jellemzOje a résztvevé - bevond, konzultativ - vezetés vilagatlagot jelentésen meghalado
értcke (lasd 33. dbra). Az Osszes Kklasztert Osszevetve a german orszagokban a
legmagasabb a megkérdezett kozépvezetok igénye arra, hogy a vezetdk a beosztottak

véleményének meghallgatisaval, a beosztottak bevonasaval hozzak meg dontéseiket.

German-Eurdpa

‘ Enkozpontd (L)

\:| Autoném (L)
: Ember-kozpont (L)
|
[
|

Résztvevd (L)

Csoport-orinetalt (L)

:‘ Karizmatikus (L)

-0,60 -0,40 -0,20 0,00 0,20 0,40 0,60

33. abra: A sikeres vezetés german leadership jellemzéinek eltérése a vilagatlagtol

Felhatalmazas

A german orszagok atlagos felhatalmazas eredményei csaknem minden dimenzioban a
klaszterek atlagaval megegyezd értéket mutatnak, a grafikkus dbra jol szemlélteti hogy a
két gorbe szinte fedi egymast (lasd 34. é&bra). A german orszigokban megkérdezett
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munkavallalok felhatalmazottsag érzete és a klaszteratlag szinte megegyezik (lasd 32.
tablazat). A vezetdk az Aatlagnadl valamivel jobban biznak abban, hogy embereik jozan
teloképességiikre tdmaszkodva felelds dontéseket hoznak, ennek megfelelden az egyéni
feleldsség tisztdzottsaga is magasabb. A vezetdi visszajelzéssel €s fejlesztéssel valo
viszonylagos elégedetlenség Osszhangban van a germanok magasabb teljesitmény-
orientaciora vald igényével. Az implicit leadership elméleteknél lathattuk, hogy a GLOBE
kutatds eredményei alapjan a german orszdgokban kiemelkedéen magas a munkatirsak
igénye a bevonasra, ennek hidnydban nem ¢érzik a felhatalmazas alapfeltételemnek

megvalosuldsat.

Felhatalmazas
érzet (F)
4,5

Intergritas (F) felelésség (F)

Visszajelzés (F) Felhatalmazds German-Eurdpa
. mertéke (F) = K|aszterek atlaga

VezetGi
bizalom (F)

VezetGi
fejlesztés (F)

VezetGi
tdmogatas (F)

34. 4abra: German-Eurépa felhatalmazis eredményei a Kklaszterek atlagahoz
viszonyitva
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Felhatal { Egyéni |Felhatal-| Vezetdi | Vezetdi | Vezetdi | Vissza- | Intergri-
Klaszter 'mazés fe!ek’is- m'az'afls bizalom téfnoga- fe'jles z- | jelzés | tas (F)
érzet (F)| ség (F) |mértéke (3] tas (F) | tés (F) (3]
(5]
Angolszasz 3,80 4,13 3,80 4,05 3,91 3,52 3,33 3,79
Arab 3,98 4,38 4,17 3,92 3,86 3,56 3,40 3,85
Dél-Azsia 3,97 4,25 4,01 3,99 3,96 3,80 3,71 3,82
Eszak-Eurépa 4,17 4,18 3,98 4,21 4,08 3,65 3,42 3,89
German-Eurdpa 4,02 4,44 4,20 4,22 4,14 3,61 3,48 3,98
Kelet-Eurdpa 4,18 4,39 4,05 4,11 4,18 3,91 3,81 3,86
Konfucianus Azsia 3,68 4,14 3,92 3,82 3,73 3,56 3,59 3,70
Latin-Amerika 4,37 4,69 4,32 4,32 4,29 3,99 3,84 4,26
Latin-Eurdpa 4,15 4,43 4,15 4,19 4,14 3,83 3,58 4,07
Klaszterek atlaga 403 | 434 | 406 | 409 | 403 | 3,73 | 3,60 | 3,92

32. tablazat: A klaszterek felhatalmazas eredményei

A German klaszteren beliili felhatalmazas kiilonbségekre koncentralva azt latjuk, hogy a

csoport-kollektivizmus ~ tekintetében klaszteren belil kiugré Ausztria felfelé hizza a
klaszteratlagot, mig a Kkollektivizmusa ¢és jovo-orientacio alapjan kiemelkedé Hollandia

felhatalmazas eredményei a legalacsonyabbak (lasd 35. dbra).

4,8
4,6
4,4
4,2
4.0 . Sviajc
3,8
3,6 I Ausztria
3,4
3,2 I Hollandia
30 I N émetorszag Ny
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@?‘/“ O & B’ «:;e"’ & P === German-Eurdpa étlag
S \éb" & @ £ & 2 éQé - )
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35. abra: A German-Europa Kklaszterbe tartozo orszigok egymashoz viszonyitott
felhatalmazas eredményei

4, KELET-EUROPA KLASZTER
Kultara, vezetés

A Kelet-Eurépa klaszter megkiilonbozteté jellemzoi a GLOBE orszagok 0Osszességénél

magasabb  csoport-kollektivizmus, nemi egyenldség ¢és hatalmi-tavolsag, valamint a
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kiemelkedéen alacsony bizonytalansag keriilés, teljesitmény-, jovo- ¢€s human-orientacio
(lasd 36. abra).

Kelet-Eurdpa

| Human-orientécio (LK)

Asszertivitas (LK)

Bizonytalansag kertilés (LK)

Csoport-kollektivizmus (LK)

Hatalmi tavolsag (LK)

Nemi egyenl&ség (LK)

Wy

Kollektivizmus (LK)
[ Jové-orientacio (LK)
Teljesitmény-orientacié (LK)

-0,8 -0,6 -0,4 -0,2 0,0 0,2 0,4 0,6

36. abra: A Kelet-Europa klaszter leird kultira eredményeinek vilagatlagtol valé
eltérése az egyes kultira dimenziokban

A csoport- kollektivizmus €és a nemi egyenléség magas értékei azt tikrozik, hogy a klaszter
orszagaiban a tarsadalom tagjai lojalisak és bliszkék szikkebb kornyezetiikre, torekszenek a
nemek kozotti kiilonbségek csokkentésére, a diszkriminacid megsziintetésére. A magas
abszolit és relativ (mas klaszterekhez hasonlitott) hatalmi tavolsag eredmények alapjan
megallapithatjuk, hogy ezen klaszter orszigaiban elfogadottabb az egyenldtlenség,
autokratikusabb a vezetéfelfogas ¢és centraliziltabbak a hatdskorok. A leird kultura
bizonytalansag keriilésre szamitott klaszteratlaga a 10 GLOBE klaszter kozil a
legalacsonyabb, amibdl arra kovetkeztethetnénk, hogy a Kelet-Europa klaszter orszagai a
legbizonytalansag-tiirdbbek, azonban felmeril a kérdés, hogy ez wvaldban magas
bizonytalansag keriilési hajlandosdgot vagy a csupan a gazdasdgi-tarsadalmi 4&tmenet
eredményeként kialakult bizonytalansag-érzetet jelent-e. (Bakacsi et al, 2002).

A Kelet-Europa klaszteren beliill a leiré kultira orszagok kozotti kiilonbségeit vizsgalva
szembetiind, hogy Magyarorszag a klaszteratlagnal alacsonyabb értékekkel rendelkezik a
kollektivizmus mindkét kulturalis  dimenzidjaban: mind az individualizmus-kollektivizmus
skala, mind a Triandis nevéhez kothetd csoport-kollektivizmus tekintetében. Az értékek
altal tiikr6zott inkabb individualista tdrsadalmi jellemzOk hazankban a hatalmi egyenldtlen
eloszlasanak atlagosndl nagyobb elfogaddsaval és klaszteren belil a legmagasabb
asszertivitissal ~ és  legalacsonyabb  human-orientdcioval — pérosulnak.  Oroszorszagban

hazankhoz hasonloan alacsony a teljesitmény-orientdcid6 és a bizonytalansag keriilés. A
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legalacsonyabb ~ jovO-orientacioval  pedig  Oroszorszagon  kivill — Lengyelorszagban
taldlkozunk. Klaszteren beliil Kazahsztant a nemi egyenldség alacsonyabb, a human-

orientaci6 magasabb szintje kiilonbozteti meg tarsaitdl (lasd 33. tablazat).

Teljesitmény] Jové- |Kollekti Nemi Hatalmi |Csoport{Bizonyta|Asszerti| Human-

orientacié |orientacié|vizmus [egyenldség| tavolsag | kollekti | lansag | vitas |orientacio)
(LK) (LK) (LK) (LK) (LK) vizmus | keriilés | (LK) (LK)

(LK) (LK)

Albdnia 4,81 3,86 4,54 3,71 4,62 5,74 4,57 4,89 4,64
Gruzia 3,88 3,41 4,03 3,55 5,22 6,19 3,50 4,18 4,18
Gorogorszag 3,20 3,40 3,25 3,48 5,40 5,27 3,39 4,58 3,34
Magyarorszag 3,43 3,21 3,53 4,08 5,56 5,25 3,12 4,79 3,35
Kazahsztan 3,57 3,57 4,29 3,84 5,31 5,26 3,66 4,46 3,99
Lengyelorszag 3,89 3,11 4,53 4,02 5,10 5,52 3,62 4,06 3,61
Oroszorszag 3,39 2,88 4,50 4,07 5,52 5,63 2,88 3,68 3,94
Szlovénia 3,66 3,59 4,13 3,96 5,33 5,43 3,78 4,00 3,79
Kelet-Europa atlag 3,73 3,38 4,10 3,84 5,26 5,54 3,57 4,33 3,86

33. tablazat: A Kelet-Eurépa Kklaszter orsziagainak egymashoz viszonyitott leird
kultira eredményei

A vagyott kultirdra vonatkozd normativ adatokat elemezve megallapithatjuk, hogy erds
igény mutatkozik majd minden kultira kategéridban a jelenleg tapasztalt (lefrd) értékek
megvaltoztatasara. A normativ  klaszteratlagok kozil legmagasabb a teljesitmény- ¢és
human-orientdcido, mig a legalacsonyabb eredményeket a hatalmi tavolsag és asszertivitas
vonatkozasaban talalunk. Hatalmi tavolsag és teljesitmény-orientacio6 mentén tapasztalhatd
a klaszter orszagaiban a legerdteljesebb ingahatds, vagyis ezekben a kultira dimenzidkban
a legnagyobb a leir6 és normativ értékek kozotti eredménykiilonbség abszolit értéke.
Megjelenik a vagy a hatalmi kiilonbségek tompitasara, a teljesitmény-, jovo- és human-

orientacié erdsitésére (lasd 37. dbra).

Kelet-Eurdpa

| | Human-orientacié (NK-LK)

L1 Asszertivitas (NK-LK)

| Bizonytalansag kerilés (NK-LK)

I Csoport-kollektivizmus (NK-LK)

| Hatalmi tavolsag (NK-LK)

— 1 Nemi egyenl8ség (NK-LK)
—] Kollektivizmus (NK-LK)

| | Jév6-orientdcid (NK-LK)

| | Teljesitmény-orientécié (NK-LK)

-3,00 -2,50 -2,00 -1,50 -1,00 -0,50 0,00 0,50 1,00 1,50 200 2,50

37. abra: A Kelet-Europa klaszter leiro és normativ kultira eredményeinek eltérése
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A GLOBE felmérés leadershipre vonatkozd kérdései alapjan a kelet-eurdpai klaszterben a
karizmatikus, a csoportorientalt és a részvételi vezetést tartjdk a sikeres vezetd
kulcsfontossagli jellemzdjének. A sikeres leadership univerzalis jellemz6i kozil a csoport-
orientdlt vezetés jelenk meg Kelet-Europaban a vildgatlagnal nagyobb hangsllyal,
mikdzben az univerzilisan elutasitott énkdzponta és autondm vezetés ebben a klaszterben

a vilagatlagnal kevésbé elutasitott® (lasd 38. dbra).

Kelet-Eurdpa

‘ | Enkézpontd (L)

‘ | Autonom (L)

‘ Ember-kézpontu (L)

‘ Résztvevd (L)

:l Csoport-orinetalt (L)
‘ Karizmatikus (L)

-0,40 -0,30 -0,20 -0,10 0,00 0,10 0,20 0,30 0,40

38. abra: A sikeres vezetés kelet-europai leadership jellemziinek eltérése a
vilagatlagtol

Felhatalmazas

Felhatalmazas érzet tekintetében a Latin-Amerikai klaszter orszagait kovetden Kelet-
Eur6paban  nyilatkoztak  legpozitivabban a  felhatalmazas  felmérésben  résztvevo
munkavallalok (Iassd 34. tdbldzat). Osszességében a valaszadok felhatalmazottnak érzik
magukat arra, hogy jozan itéloképességiikre tamaszkodva eljarhassanak a vallalataik
érdekében. Vezetdi tdmogatds, visszajelzés és fejlesztés terén a kelet-eurdpai eredmények
messze meghaladjak a tobbi klaszter atlagat €s megkdzelitkk a latin-amerikaiak kimagaslo
eredményeit (lasd 39. abra).

24 Magyarorszag eredményei mind az énkdzpontd, mind az autoném leadership dimenziéban joval alacsonyabbak a
klaszteratlagnal, ami arra utal, hogy a magyarok erésen elutasitjak mind az énkdézpontl, mind az autondém leadership
mintakat, mik6zben itt a leger6sebb az igény a karizmatikus, érték-alapt vezetésre.
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Felhatal { Egyéni |Felhatal-| Vezet6i | Vezetdi | Vezetdi | Vissza- | Intergri-
Klaszter ’mazés fe!el(’is- rn'az’és bizalom tér’noga- fe’jlesz— jelzés | tas (F)
érzet (F)| ség (F) |mértéke (3] tas (F) | tés (F) (3]
®

Angolszasz 3,80 4,13 3,80 4,05 3,91 3,52 3,33 3,79
Arab 3,98 4,38 4,17 3,92 3,86 3,56 3,40 3,85
Dél-Azsia 3,97 4,25 4,01 3,99 3,96 3,80 3,71 3,82
Eszak-Eurdpa 4,17 4,18 3,98 4,21 4,08 3,65 3,42 3,89
German-Eurépa 4,02 4,44 4,20 4,22 4,14 3,61 3,48 3,98
Kelet-Eurdpa 4,18 4,39 4,05 411 4,18 3,91 3,81 3,86
Konfucianus Azsia 3,68 4,14 3,92 3,82 3,73 3,56 3,59 3,70
Latin-Amerika 4,37 4,69 4,32 4,32 4,29 3,99 3,84 4,26
Latin-Eurépa 4,15 4,43 4,15 4,19 4,14 3,83 3,58 4,07,
Klaszterek atlaga 4,03 | 434 | 4,06 | 4,09 | 4,03 3,73 | 3,60 | 3,92

34. tablazat: A klaszterek felhatalmazis eredményei

Felhatalmaza
s érzet (F)

Egyéni
felelGsség (F)

Felhatalmaza ~ Kelet-Eurdpa
s mértéke (F)

Visszajelzés

£
AN\ $2e2%

fejlesztés (F)

=K|aszterek dtlaga

VezetGi
bizalom (F)

Vezetdi
tamogatas (F)

39. abra: Kelet-Eurépa felhatalmazis eredményei a klaszterek atlagahoz viszonyitva

A Kklaszter orszagainak felhatalmazas eredményeit tesztsdv képzés alapjan Osszehasonlitva
azt latjuk, hogy Magyarorszagon és Szlovénidn kivill felhatalmazis érzet tekintetében az
Osszes orszag az 1-es tesztsavba esik (lasd 35. tablazat), ami azt jelenti, hogy az emlitett 2
orszag kivételével az eredményeik legalabb felszorasnyival meghaladjdk a klaszterek
Osszesitett atlagat. Magyarorszag ¢és Szlovénia kozOs vonasa a résztvevd, dontésekbe
bevond leadership klaszteratlagndl magasabb megjelenése. Ezekben az orszigokban
nagyobb a sikeres vezetdvel szembeni elvaras arra vonatkozolag, hogy dontésit ne
autokratikusan, hanem a kollégak bevonasaval hozzak meg és vezetdi tevékenységik soran

nagy szabadsagfokot biztositsanak embereiknek.
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Felhatalma| Egyéni Felha’talma Vezet6i Vezeto6i Vezeto6i ) . .

Orszag zas érzet |felelosség ’za;k bizalom |tamogatas | fejlesztés Vls’szajel Intergritas
® ® | ™5l ® ® ® |*0] ©®
GoOrogorszag 1 1 0 1 2 1 1 0
Kazahsztan 1 1 -1 -1 0 0 1 0
Lengyelorsza 1 0 1 0 1 2 1 -1
Magyarorszag 0 0 0 1 0 1 1 1
Oroszorszag 1 1 0 0 1 1 1 1
Szlovénia 0 -1 -1 0 0 -1 -1 -2

35. tablazat: A Kelet-Europa Kklaszterbe tartozé orszagok felhatalmazis eredményei
tesztsav képzés alapjan

131



6, LATIN-EUROPA KKLASZTER
Kultira, vezetés

Mivel a rendelkezésemre all6 GLOBE adatbazisban nem voltak Svajc francia ajku
kozosségére lebontott adatok, ezért a kovetkezOkben Franciaorszag, Izrael, Olaszorszag,

Portugalia €s Spanyolorszag kulturdlis €s leadership eredményeit elemzem.

A Latin-Eurépa klaszter megkiilonboztetd jellemzéje a vilagatlagot meghaladd hatalmi
tavolsag, mely Osszefliggésbe hozhaté a katolkus egyhdz erds jelenkétével A leird kultira
latin-europai klaszteratlagait a vilagatlaggal Osszehasonlitva megallapithatjuk, hogy csupan
hatalmi tavolsag tekintetében haladja meg a latin-europai atlag a tobbi orszag atlagat (lasd
40. dbra), ebben a kultira dimenzidban Latin-Furépa DélAzsiat és Latin-Amerikat
kovetden a harmadik legmagasabb a klaszterek koziil.

Latin-Eurdpa

Human-orientacié (LK)

Asszertivitas (LK)

Bizonytalansag kertilés (LK)

Csoport-kollektivizmus (LK)

Hatalmi tavolsag (LK)

Nemi egyenldség (LK)

Kollektivizmus (LK)

JovG-orientacio (LK)

Ul . _Ulel

Teljesitmény-orientacio (LK)

-0,5 -0,4 -0,3 -0,2 -0,1 0,0 0,1 0,2

40. abra: A Latin-Europa Kklaszter leiro Kkultira eredményeinek vilagatlagtol valo
eltérése az egyes kultira dimenziokban

A klaszteren beliili hasonlésagokat ¢s eltéréseket elemezve megallapithatjuk, hogy
Olaszorszag, Portugalia és Spanyolorszag a klaszteren belil mintegy al-klasztert alkotva
nagyon hasonld eredményeket produkdlnak a lefr6 kultira dimenziok mentén.
Bizonytalansagkeriilés ~ tekintet¢ben  példaul klaszteren belil 6k azok, aki a
legalacsonyabbra értékelték a kultirdban jelenlevo strukturdltsdg meglévé szintjét, mig a
vagyott kultirdra vonatkozd normativ adatok elarultdk, hogy mindhdrom orszagban

elonybe részesitenék a jelenleginek erGteljesebb rendszerességet, konzisztenciat ¢€s
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szabalyozottsagot. Teljesitmény-orientadcid szempontjabdl is jelentds szords figyelhetd meg
a Latin-Eurépa klaszteren beliil, Olaszorszag utan Portugalia és Spanyolorszag eredményei
a legalacsonyabbak, mig Franciaorszigban és Izraelben magasabbak, viligatlag koriliek az
eredmények. Jov6-és human - orientacid, valamint intézményi kollektivizmus tekintetében
Svajc emelkedik ki a klaszteren belil, mig a csoportkollektivizmus Portuglidban és
Spanyolorszagban a legerdsebb (lasd 41. dbra).

6,0
5,5
5,0
4,5
Franciaorszag
4,0
I zrael
3,5 )
BN Olaszorszag
3,0 I Portugalia
2,5 [ Spanyolorszag
2,0 == atin-Eurdpa atlag
= \/ilagatlag
o
L
<°& 5
ée’(\ \04
&
N

41. abra: A Latin-Eurépa klaszter orszigainak egymashoz viszonyitott leiré kultira
eredményei

A Latin-Eurépa klaszter jelen és vagyott kultirara vonatkozd eredményeinek kiilonbsége a
hatalmi tavolsdg tekintetében a legnagyobb, ami arra utal, hogy a kutatdsban résztvevd
kozépvezetok a hatalom egyenldtlen eloszlasanak elfogadottsagat a jelenleginél joval
alacsonyabb szinten tartandk kivanatosnak. A hatalmi tavolsdgon és asszertivitdson kiviil
az Osszes tobbi kultiradimenzibban magasabbak a klaszter orszagainak normativ
eredményei. A legnagyobb poztiv eltérést teljesitmény-, jovo- ¢€s humanorientacid

tekintetében mutatnak az eredmények (lasd 42. dbra).
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Latin-Eurdpa

\ ] Humdén-orientdcid (NK-LK)

[ Asszertivitas (NK-LK)
—] Bizonytalansag kertlés (NK-LK)
— 1] Csoport-kollektivizmus (NK-LK)
| Hatalmi tavolsag (NK-LK)
I Nemi egyenlGség (NK-LK)
I Kollektivizmus (NK-LK)

\ ] JovG-orientacid (NK-LK)

| ] Teljesitmény-orientdcidé (NK-LK)

-4,00 -3,00 -2,00 -1,00 0,00 1,00 2,00 3,00

42. abra: A Latin-Europa Kklaszter leiro és normativ kultiira eredményeinek eltérése

Az idedlis vezetd jellemzéinek tekintetében a latin-europai valaszadok is a csoport-
orientalt, karizmatikus ¢és résztvevd vezetdi stilusokat emelték ki, vagyis azokat a
jellemzéket, melyek nem csak Eurdépan beliill, de vildgszerte univerzilisnak bizonyultak. A
10 Kklaszter atlagaival Gsszehasonlitva Latn-Europa implicit leadership eredményei minden
dimenzioban alacsonyabbnak bizonyultak a tobbi klaszter atlagandl, a legjelentdsebb
negativ eltérést az ember-kozponti leadershippel kapcsolatos elvarasok mutattak (lasd 43.

abra).

Karizmatikus

Enkozpontu

(L)

Csoport-
orinetalt (L)

=== | atin-Eurdpa

—\/ildgatlag

Autondm (L) Résztvevd (L)

Ember-
kézpontu (L)

43. abra: A sikeres vezetés latin leadership jellemzéinek eltérése a vilagatlagtol
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Felhatalmazas

A kovetkezOkben Izrael, Olaszorszdg, Portugdlia ¢és Spanyolorszig felhatalmazas
eredményei alapjan jellemzem a Latin-Eurépa klasztert®™. A latin-eurdpai atlageredmények
a vezetdi visszajelzés kivételével minden dimenzioban minimalis mértékkel ugyan, de
meghaladjak a klaszterek Osszesitett atlagat (lasd 36. tabldzat). A grafikus abran jol
lathatd, hogy a klaszter felhatalmazas gorbéje mintegy szabalyos alakzatként koveti le a
felhatalmazas felmérésben résztvevd orszagok Osszesitett atlagat (lasd 44. abra).

Felhatal { Egyéni |Felhatal-| Vezetdi | Vezetdi | Vezetdi | Vissza- | Intergri-
Klaszter 'mazés fe!elés- m'az'és bizalom téfnoga- fe’jlesz- jelzés | tas (F)
érzet (F) | ség (F) |mértéke (3] tas (F) | tés (F) (3]
()
Angolszasz 3,80 4,13 3,80 4,05 3,91 3,52 3,33 3,79
Arab 3,98 4,38 4,17 3,92 3,86 3,56 3,40 3,85
Dél-Azsia 3,97 4,25 4,01 3,99 3,96 3,80 3,71 3,82
Eszak-Eurdpa 417 4,18 3,98 4,21 4,08 3,65 3,42 3,89
German-Eurdpa 4,02 4,44 4,20 4,22 4,14 3,61 3,48 3,98
Kelet-Eurdpa 4,18 4,39 4,05 4,11 4,18 3,91 3,81 3,86
Konfucianus Azsia 3,68 414 3,92 3,82 3,73 3,56 3,59 3,70
Latin-Amerika 4,37 4,69 4,32 4,32 4,29 3,99 3,84 4,26
Latin-Eurdpa 4,15 4,43 4,15 4,19 4,14 3,83 3,58 4,07
Klaszterek atlaga 4,03 | 434 | 406 | 409 | 4,03 | 3,73 3,60 | 3,92

36. tablazat: A klaszterek felhatalmazis eredményei

Felhatalmaza
s érzet (F)
4,5

Intergritas (F)

Felhatalmaza — Latin-Eurdpa

smertéke (F)  ammmKlaszterek 4tlaga

Visszajelzés

(F)

Vezetdi
bizalom (F)

Vezetdi
fejlesztés (F)

Vezetdi
tdmogatas

(F)

44, abra: Latin-Eurépa felhatalmazas eredményei a klaszterek atlagahoz viszonyitva

% A Latin-Eurépa klaszter korabbiakban jellemzett orszagai koziil Franciaorszagra nem terjesztettem ki a felhatalmazés
elemzéseimet, ugyanis az adatfelvételt megel6z6 csoportos létszamleépités miatt a felmérés eredményei erésen torznak
bizonyultak.
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A négy latin-eurdpai orszag felhatalmazis eredményeinek eltérését elemezve Izrael értékei
emelkednek ki minden felhatalmazas dimenzidban. Vezetdi bizalom ¢és fejlesztés
tekintetében ez az orszg bekeriilt a legmagasabb (2-es) tesztsavba, ami azt jelenti, hogy
eredményei 1,5 szordsnial nagyobb mértékben haladjdk meg az Osszes klaszter atlagat.
Spanyolorszdg csaknem minden dimenzioban az atlag koriili (0-4s) tesztsdvba keriilt, mig
Olaszorszag a felhatalmazas mértékét, a vezetdi bizalmat, visszajelzést és fejlesztést
tekintve is alacsonyabb eredményeket produkalt klaszterbéli tarsainal (lasd 37. tabldzat).

Felhatalma| Egyéni Felha’talma Vezeto6i Vezetéi Vezet6i ' . s

. . . zas . . . . . _ | Visszajel |Intergritas
Orszag zas érzet |felelésség mértéke bizalom |tamogatas | fejlesztés 265 (P) ®

G] G ® G] Q) Q)

Izrael 1 1 1 2 1 2 1 1
Olaszorszag 0 0 -1 -1 0 -1 -1 0
Portugalia 1 0 1 1 0 1 0 1
Spanyolorszj 0 0 0 0 0 0 0 1

37. tablazat: A Latin-Europa klaszterbe tartozo orszagok felhatalmazas eredményei
tesztsavképzés alapjan

6, ARAB KLASZTER

Kultura, vezetés

Az Arab klaszter megkiilonboztetd kulturdlis jellemz6i a kiemelkedéen magas csoport-
kollektivizmussal parosuld nagy hatalmi tavolsag és nemi egyenltlenség (lasd 45. dbra).
A kiemelkedéen magas csoport-kollektivizmus hatterében a tarsadalom csaladkdzpont
felepitése, a csaladtagokba vetett Oridsi bizalom all. A csalad jelentdsége az arab orszagok
mindegyikében kiemelkedd, az egyének Onmeghatarozasa a csaladtagokhoz vald viszonyra
épil, az Onérdek jellemzOen a csaldd érdeke mogé szorul A Koran tanitdsainak is
koszonhetd a csalad jelentdsége, a csaladon beliili patriarchalis viszonyok megszlardulasa,
a hatalom egyenldtlen eloszlasanak elfogadottsdga, valamint a jovO-orientacid €s a tervezes

alacsony jelentdsége. (Kabasakal, Bedur, 2002)
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Arab

:] Human-orientécié (LK)
0 Asszertivitas (LK)
I Bizonytalansag keriilés (LK)

\ Csoport-kollektivizmus (LK)

L1 Hatalmi tavolsag (LK)
I Nemi egyenl&ség (LK)

[ Kollektivizmus (LK)

I Jové-orientacio (LK)
L:\ Teljesitmény-orientécié (LK)
-0,6 -0,4 -0,2 0,0 0,2 0,4 0,6 0,8

45, abra: Az Arab Kklaszter leir6 kultira eredményeinek vilagatlagtol valé eltérése az

egyes kultira dimenziokban

A kultira dimenzidkat klaszteren belilli vizsgalva megallapithatjuk, hogy Torokorszag és

Marokk6é mutatja a legtobb hasonlosagot. Mindkét orszagban még klaszteren beliil is

kiemelkedden magas a hatalmi és nemi egyenlStlenségek elfogaddsa, mindkett6ben a

csoport-kollektivizmus értéke a legmagasabb és a bizonytalansag keriilés a legalacsonyabb.

Klaszteren beliill Egyiptom érte el a legmagasabb eredményeket jovo-teljesitmény és

human-orientacio tekintetében (lasd 46. dbra).

6,0
5,5
5,0
4,5
I Egyiptom
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46. abra: Az Arab Kklaszter orszigainak egymashoz viszonyitott leird

eredményei

Kkultara
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A klaszter normativ és lefrd kultira értékeinek Osszevetése alapjan megallapithatjuk, hogy
az arab tarsadalmak mindegyikében jelen van a vagy az erdteljesebb teljesitmény- és jovo-
orientdciéra, az erdsebb kollektivizmusra, a nagyobb nemi egyenléségre ¢és human-
orientdciora, mikozben a hatalmi tavolsag ¢&s asszertivitds alacsonyabb szintjét tartanak

idealisnak (lasd 47. dbra)

Arab

] Human-orientacié (NK-LK)
1 Asszertivitas (NK-LK)

I Bizonytalansag kertilés (NK-LK)

II Csoport-kollektivizmus (NK-LK)

| Hatalmi tavolsag (NK-LK)

1] Nemi egyenl&ség (NK-LK)

1 Kollektivizmus (NK-LK)

[ ] Jové-orientacié (NK-LK)

| | Teljesitmény-orientacié (NK-LK)

250 -2,00 -1,50 -1,00 -050 0,00 050 1,00 1,50 2,00 250
47. abra: Az Arab Kklaszter leiré és normativ kultira eredményeinek eltérése

Az Arab klaszterre jellemzd implicit leadership elméleteket elemezve kideril, hogy az
idealis vezetovel kapcsolatos elvarasok minden masodlagos faktor tekintetében inkdbb a
kozépmezOnyt mintsem az extrémitasokat képviselik?®. A klaszter kulturajat jellemzd erds
csoport-kollektivizmus  ismeretében nem meglepd, hogy a kutatdsban résztvevd arab
orszagokban a sikeres vezetdvel kapcsolatos elvarasok kozil a csoport-orientalt kapta a
legmagasabb értéket. Az arabok altal sikeresnek tartott vezetdé nagy hangsulyt fektet a
csapatépitésre, az egylittmikkodés batoritasdra, a csapaton beliili konfliktusok elkertilésére,
a konzultaciora és a lojalitds megszilarditasara. Az ilyen vezetOk jellemzOik kozott ott
szerepel a jO diplomaciai és problémamegoldd készség, az Oszinteség €s baratsagossag, a
csapathoz vald tartozds megerdsitésének képessége. A csapat-orientalt vezetési stilus
mellett az arab orszigokban is megjelenik a sikeres vezet6k jellemvondsai kozott a

karizmatikus vezet6i stilus (lasd 48. dbra).

% A GLOBE kutatasban résztvevé kozépvezetéknek 1-7 skalan kellett értékelnie az idealis vezet6vel kapcsolatos
tulajdonsagok jelentGségét és a tarsadalmi majd klaszter szinten Osszesitett adatok egyetlen masodlagos leadership faktor
esetében sem haladtak meg az 5.5-6t és nem voltak alacsonyabbak 3.69-nél
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Arab

Enkozpontu (L)

Autondém (L)

Ember-kézpontu (L)

Résztvevd (L)

Csoport-orinetalt (L)

Karizmatikus (L)

-0,30 -0,20 -0,10 0,00 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50

48. abra: A sikeres vezetés arab leadership jellemzoinek eltérése a vilagatlagtol

Felhatalmazas

Az Arab klaszter minden orszaga részt vett a vallalati felhatalmazas felmérésben, de mivel
Katar és Kuvait esetében a valaszadok szama nem érte el a 30-at, ezért felhatalmazas
szempontbol a kovetkezOkben Egyiptom, Marokkd és Torokorszag eredményeit elemzem.
A harom orszag atlagabol képzett eredmények azt mutatjdk, hogy az arab klaszter
felhatalmazas eredményei szinte minden dimenzioban alacsonyabbak az 0Osszes klaszter
atlaganal. Az arab munkavallalok véleménye alapjan a vezetdk kevésbé biznak embereik
képességeiben, kevésbé nyujtanak tdmogatist és tandcsadast mindennapi munkajuk soran,
kevésbé torekednek arra, hogy konstruktiv visszajelzéseikkel segitsék beosztottjak
fejlodését. Mindennek ellenére a felhatalmazas kérddivre adott vélaszok alapjan az arab
munkavallalok a klaszteratlagnal pozitivabban nyilatkoztak, amikor felelosségi korikrol é€s
a felhatalmazottsaguk mértékérdl kérdezték Oket. Felhatalmazottsag érzetiik alig marad el a
Klaszterek atlagatol (lasd 38. tdbldazat és 49. abra).
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Felhatal { Egyéni |Felhatal-| Vezet6i | Vezet6i | Vezetoi | Vissza- | Intergri-
Klaszter 'mazés fe!elﬁs- m'az:és bizalom tétnoga- fe’jlesz- jelzés | tas (F)
érzet (F)| ség (F) [mértéke (3] tas (F) | tés (F) (3]
()

Angolszasz 3,80 4,13 3,80 4,05 3,91 3,52 3,33 3,79
Arab 3,98 4,38 4,17 3,92 3,86 3,56 3,40 3,85
Dél-Azsia 3,97 4,25 4,01 3,99 3,96 3,80 3,71 3,82
Eszak-Eu répa 4,17 4,18 3,98 4,21 4,08 3,65 3,42 3,89]
German-Eurépa 4,02 4,44 4,20 4,22 414 3,61 3,48 3,98
Kelet-Eurdpa 4,18 4,39 4,05 4,11 4,18 3,91 3,81 3,86
Konfucianus Azsia 3,68 4,14 3,92 3,82 3,73 3,56 3,59 3,70
Latin-Amerika 4,37 4,69 4,32 4,32 4,29 3,99 3,84 4,26
Latin-Eurdpa 4,15 4,43 4,15 4,19 4,14 3,83 3,58 4,07
Klaszterek atlaga 403 | 434 | 406 | 409 | 403 | 3,73 | 3,60 | 3,92

38. tablazat: A klaszterek felhatalmazis eredményei

Felhatalmazas
érzet (F)

~~/WfelelGsség (F)

Felhatalmazas Arab

mérteke (F) —Klaszterek atlaga

ezetGi bizalom

(F)

Vezetdi
fejlesztés (F)

Vezet6i
tdmogatas (F)

49. abra: Az Arab Kklaszter felhatalmazas eredményei a Kklaszterek atlagahoz
viszonyitva

Ujra tesztsav képzést alkalmaztam annak megallapitasara, hogy a klaszterben szereplé
orszagok felhatalmazas eredményei barmely valtozO6 mentén mutatnak-e kiugréan magas
vagy alacsony értéket (lasd 39. tablazat). A nyolc felhatalmazas valtozo tobbségére a
tesztsavok 1 ¢és -1 kozott mozogtak, ami azt jelenti hogy a klaszter orszagainak
felhatalmazas eredményei az atlagtol mind pozitiv mind negativ irdnyba masfél szorasnal

kisebb eltérést mutattak, kivételt képzett azonban Marokkd. Az it megkérdezett
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munkavallalok kozil az atlagosnal joval tobben értettek egyet azzal az allitdssal, miszerint
tisztaban vannak azzal, hogy munkakorikben milyen mértékben vannak felhatalmazva.
Marokko6 esetében az atlagosndl kiemelkedden alacsonyabb eredmények sziilettek azonban
a vezetd altal nygjtott tamogatas esetében. A vezetd bizalma, tdmogatdsa, visszajelzése a
klaszter minden orszagdban atlag alatti eredményeket mutatott, ami a munkavallalok

ezen elemeinek

felhatalmazas

részér6l a felhatalmazas szintiére utal. A Kklaszter

alacsony észlelt
jellemzen alacsony, illetve atlagos eredményei Osszhangban vannak a
normativ kultirajukban megjelend erdteliesebb teljesitmény,- jové ¢és human-orientacidval,
lletve a hatalmi tavolsdg alacsonyabbnak tartott idedlis szintjével A sikeres arab
vezetOknek tehat a csapatszellem és a csapat wanti elkGtelezettség megteremtésén tal

képesnek kell lenniik a
mspiralni, kisebb tdvolsagot tartva olyan bizalmi légkort kialakitani, ahol helye van a

csapataikat magasabb teljesitményre ¢és jovO-orientacidra

teljesitmény  javitdsat célz6 visszajelzésnek, a dontések meghozataldhoz szikkséges
Onbizalom biztositasanak, a folyamatos tamogatasnak.
Felhatalma| Egyéni Felha’talma Vezeto6i Vezetéi Vezet6i . . s
P f . s zas . . . . . | Visszajel |Intergritas
Orszag zas érzet |felel6sség . . bizalom [tamogatas | fejlesztés .
mértéke zés (F) (3]
G] G ® G] G] G]

Egyiptom 0 0 0 -1 0 0 0 0
Marokkd 1 1 2 -1 -1 -1 -2 -1
Torokorszag -1 0 0 -1 -1 -1 0 0
39. tablazat: Az Arab Kklaszterbe tartozo orszagok felhatalmazis eredményei
tesztsavképzés alapjan
7, DEL-AZSIA?" KLASZTER
Kultura
A Dél-Azsia  klaszter kulturalis  megkiilonboztetd  jellemzéje a magas  csoport-

kollektivizmus, a humanorienticid, a nagy hatalmi tdvolsag, a nemi egyenldtlenség és az
alacsony asszertivitas (lasd 50. dbra). A tobbi GLOBE klaszterrel Gsszehasonlitva a dél-
azsiai orszagokban a leger6sebb a csoport-kollektivizmus, a kozosséghez vald lojalitas, a
csaldidhoz és sziikebb csoporthoz valo kotddés. A klasztert jellemzé kultira dimenziok

atlagai kozott abszolit értékben a masodik legmagasabb a hatalom egyenldtlen

eloszlasdnak elfogadédsat jelz6 hatalmi tavolsag index. A tobbi klaszterrel Osszevetve is

2 A GLOBE kutatassal kapcsolatos angol nyelvii publikiciékban a klaszter Southern Asia vagyis Dél-Azsia néven
szerepel, mas besorolasok alapjan a klaszter orszagai koziil Fiilop -szigetek, Indonézia, M alajzia és Thaifold a Délkelet-
Azsiarégio tagja (az Egyesiilt Nemzetek Szervezete Indian kiviil Irant is a dél-azsiai régidba sorolja).
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kiemelkedden magas hatalmi tdvolsdg a csoport-kollektivizmushoz hasonléan a gyarmati
multra, a merev és hierarchikus tarsadalmi rendszerre vezethetd vissza, ahol a hatalom
egyenldtlen elosztasa ugyanigy elfogadott, mint a nemi egyenlStlenségek. Az adatok
alapjan megallapithatjuk ugyanakkor, hogy a 10 GLOBE klaszter koziil itt jelenikk meg

leger6sebben a human-orientacid6 mint a jelen kultira jellemzéje.

Dél-Azsia

] Human-orientacio (LK)
] Asszertivitas (LK)
] Bizonytalansag kerulés (LK)
| Csoport-kollektivizmus (LK)
] Hatalmi tavolsag (LK)
J Nemi egyenldség (LK)
] Kollektivizmus (LK)
] JévB-orientacio (LK)
1] Teljesitmény-orientécié (LK)

-04 -0,2 0,0 0,2 0,4 0,6 0,8 1,0

50. abra: A Dél-Azsia klaszter leiré kultira eredményeinek vilagatlagtél val6 eltérése
az egyes kultira dimenziokban

A Dél- Azsia Kklaszter kulturdlis jellemzdi leginkabb az Arab klaszter jellemzbire
hasonlitanak, a nagy hatalmi tavolsdg és nemi egyenlotlenség, valamint a magas csoport-
kollektivizmus €s huméan-orientaci6 mindkét klaszterre igazz A GLOBE kutatdsban
résztvevd dél-azsiai orszagokban azonban még alacsonyabb az asszertivitas, mint az arab
térségben, a teljesitmény- ¢és jOvo-orientacid viszont kevésbé alacsony, mint az araboknal

(lasd 51. dbra).

Teljesitmény-
orientacio...

Human- Jov6-
orientacio rientacio...

Kollektivizmu  =Vilagatlag

(LK) s (LK) = D¢|-Azsia
Bizonytalan Nemi Arab
ag kerilés... egyenlbség...

kollektiviz... tavolsag (LK)

51. dbra: A Dél-Azsia és az Arab klaszter kulturilis jellemz6i
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Klaszteren belill az egyes orszigok kulturdlis jellemzOit vizsgdlva megallapithatjuk, hogy
Thaifold még a klaszteratlagnal is magasabb hatalmi tavolsag értékével, valamint az
atlagndl is alacsonyabb teljesitmény- ¢és jovo-orientdcidjaval tiink ki India a
klaszteratlagnal — alacsonyabb nemi egyenldoséggel, ugyanakkor némileg magasabb
jovoorientacioval  jellemezhetd.  Fiilop-szigeteken  vildgviszonylatban  legmagasabb  a
csoport-kollektivizmus, Malajzia klaszteren beliii megkiilonboztetdje pedig a kimagasloan
magas bizonytalansag keriilés. Indonézia eredményei mind a 9 kultira dimenzidban a

klaszteratlag koriili értéket mutatnak (lasd 52. dbra).

6,0
5,5
5,0
4,3 B (ndia
4,0 m Indonézia
3,5 e ran
3,0 mm Malajzia
2,5 B Flulop-szigetek
20 | | === Thaifold
N ‘\\&\ & & & ¢ & \\,%\ \\:{3 = Dél-Azsia 4tlag
TR S I N N N lagat]
R SN N S PR\ Vildgatlag
PRI ONN S A GOSN
& & F L& & &F R 9
ORI RO S © & TS
&6‘ A Qo*& Ry N
N NG
N\ ¢ 9

52. Abra: A Dél-Azsia klaszter orszagainak egymashoz viszonyitott leiré Kultira
eredményei

A vagyott kultrara vonatkozd normativ valtozokat vizsgalva kideril, hogy ebben a
régioban a kutatasban résztvevd kozépvezetok kivanatosabbnak tartandnak egy a
jelenleginél  kisebb  hatalmi  tavolsdggal jellemezhetd, sokkal jovO-€és teljesitmény-
orientaltabb kultlirdt, melyben az asszertivitds is nagyobb szerepet kap. A jelen és vagyott
kultira eltérését elemezve az ingahatas eredményét legmarkansabban a hatalmi tavolsag
dimenzioban figyelhetjiik meg, mig érdekes mddon, a csoport-kollektivizmus esetén a
vilagatlagnal joval magasabb leir6 kultira értékek ugyancsak magas normativ kultira
értékekkel parosulnak, ami arra enged kovetkeztetni hogy a csoport-Kollektivizmus
jelenlegi szintjét a klaszter orszagaiban megfelelének tartjak (lasd 53. dbra).
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Dél-Azsia

1] Human-orientacié (NK-LK)

[ Asszertivitas (NK-LK)

1 Bizonytalansag kertilés (NK-LK)
O Csoport-kollektivizmus (NK-LK)

| Hatalmi tavolsag (NK-LK)

] Nemi egyenl&ség (NK-LK)
1 Kollektivizmus (NK-LK)

| . . . | JovG-orientacio (NK-LK)

| ] Teljesitmény-orientacié (NK-LK)

-3,00 -2,50 -2,00 -1,50 -1,00 -0,50 0,00 0,50 1,00 1,50 2,00 2,50
53. abra: A Dél-Azsia klaszter leiré és normativ kultira eredményeinek eltérése

Az Onzetlenség, nagylelkiiség, baratsagossag ¢és eldzékenység ezekben a kultirdkban
kiemelt jelentéséggel bir, ezzel Gsszhangban a leadershipre vonatkozd valaszokat vizsgalva
is kiderii, hogy az Osszes klaszter koziil Dél-Azsidban jelenk meg az idedlis vezetSvel
kapcsolatos elvarasok kozil legerételjesebben az emberkozpontusag (lasd 54. dbra). A
leir6 kultira magas csoport-kollektivizmusa a vezet6k csoportorientalt mikodésének

elvarasat vonja maga utan.

Dél-Azsia

Enkozpontu (L)

Autondm (L)

Ember-kdézpontu (L)

Résztvevé (L)

Csoport-orinetalt (L)

Karizmatikus (L)

-0,40 -0,30 -0,20 -0,10 0,00 0,10 0,20 0,30 0,40 0,50

54. abra: A sikeres vezetés dél-azsiai leadership jellemzoinek eltérése a vilagatlagtol
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Felhatalmazas

A GLOBE kutatdsban résztvevd dél-azsiai orszagok kozil Iran kivételével minden
orszagra rendelkezésemre alltak a felhatalmazas adatok,
Indonéziara, Malajziara és Thaifoldre vonatkozd eredményeket tudtam elemezni. A Dél-
Azsia Kklaszter felhatalmazas érzet tekintetében a harmadik legalacsonyabb értéket érte el a
klaszterek kozil. A dél-azsiai orszagok a felhatalmazids dimenziok mindegyikében az
arabokhoz hasonld mintazatot mutatnak, csupan a vezetdk visszajelzése ¢és fejlesztése

mutatkozik valamelyest erételjesebbnek. Ebben a két dimenzidban a dél-azsiai eredmények

meghaladjak az osszes klaszter atlagat (lasd 40. tdbldazat és 55. abra).

igy Fiilop-szigetekre,

Felhatal { Egyéni |Felhatal-| Vezet6i | Vezetdi | Vezetdi | Vissza- | Intergri-
Klaszter ’mazés fe!ek':’os- m’az?s bizalom tér’noga- fe'jlesz- jelzés | tas (F)
érzet (F)| ség (F) |mértéke (3] tas (F) | tés (F) (3]
®
Angolszasz 3,80 4,13 3,80 4,05 3,91 3,52 3,33 3,79
Arab 3,98 4,38 4,17 3,92 3,86 3,56 3,40 3,85
Dél-Azsia 3,97 4,25 4,01 3,99 3,96 3,80 3,71 3,82
Eszak-Eu répa 4,17 4,18 3,98 4,21 4,08 3,65 3,42 3,89
German-Eurdpa 4,02 4,44 4,20 4,22 4,14 3,61 3,48 3,98
Kelet-Eurdpa 4,18 4,39 4,05 4,11 4,18 3,91 3,81 3,86
Konfucidnus Azsia 3,68 4,14 3,92 3,82 3,73 3,56 3,59 3,70
Latin-Amerika 4,37 4,69 4,32 4,32 4,29 3,99 3,84 4,26
Latin-Eurdpa 4,15 4,43 4,15 4,19 4,14 3,83 3,58 4,07
Klaszterek atlaga 403 | 434 | 406 | 409 | 403 | 3,73 | 3,60 | 3,92

40. tablazat: A klaszterek felhatalmazis eredményei

Felhatalmaza
s érzet (F)
5

Intergritas

(F)

Felhatalmaza

\M"’ s mértéke (F)
' Vezet6i

bizalom (F)

Visszajelzés

(F)

VezetGi
fejlesztés (F)

Vezetdi
tamogatas

(F)

= Dé|-Azsia

= Klaszterek atlaga

55. abra: A Dél-Azsia klaszter felhatalmazas eredményei a klaszterek atlagahoz

viszonyitva




Tesztsav képzést alkalmazva azt latjuk, hogy nincsenek a klaszteren beliil kiugréan magas
(2-es) vagy kiugroan alacsony (-2-es) értékek, minden dimenzioban atlag koril vagy az
atlagtél maximum 1,5 szOrasnyi tavolsdgra esnek az egyes orszagok eredményei A
felhatalmazas mértékének tisztdzottsdga szempontjabol Thaifold emelkedik ki valamelyest
a klaszteren belil, pont az az orszag, ahol a klaszteratlagnal is magasabb a hatalmi
tavolsag, valamint az atlagnal is alacsonyabb a teljesitmény- és jovO-orientacio (lasd 41.
tablizat). Ugy tinik, tehat, hogy vezetdk kevésbé élnek a munkavallaloi felhatalmazas
lehetoségével, ennek megfeleldoen a munkavallaloi felhatalmazottsag érzet alacsony,
nincsenek azonban tisztdzatlan, kétes helyzetek, mindenki szdmara tiszta, hogy ki hozhatja

meg a dontéseket.

Felhatalma| Egyéni |Felhatalma| Vezetéi Vezet6i Vezetdi |Visszajel |Intergritas |Felhatalma

Orszég zas érzet |felelésség ’zé§ bizalom |[tamogatas | fejlesztés | zés (F) ® zas faktor
G] G] mértéke G G G G
(]

FlUlop-szigetek 0 0 0 0 0 0 1 0 0
India 1 0 -1 -1 1 0 0 -1 -1
Indonézia 0 1 0 -1 0 0 1 0 0
Malajzia 1 1 -1 -1 1 0 0 -1 -1
Thaifold 1 0 1 0 0 1 1 -1 0

41. tablazat: A Dél-Azsia klaszterbe tartozoé orsziagok felhatalmazis eredményei
tesztsav képzés alapjan

7, KONFUCIANUS AZSIA KLASZTER
Kultura

A Konfucidnus Azsia  klaszter megkiilonboztetd jellemzje a  viligatlagot messze
meghalad6 kollektivizmus és a kiugroan magas teljesitmény-orientacio (lasd 56. dbra). A
kollektivizmus magas értéke azt tikrozi, hogy ezekben az orszdgokban a kozos érdek
clébbre valdo az egyéni érdeknél, a tarsadalom tagjai inkabb egyiittmikodésre, mint
versengésre torekszenek. A magas teljesitmény-orientdci6 a szorgalmas munkdra, a
teljesitmény javitdsara, a kivalosagra vald torekvés kultraba agyazott jelenlétét bizonyitja.
A konfucianus gyokerek, az idealizdlt hierarchikus viszonyok alapjan kiugréan magasnak
feltételezheté hatalmi tavolsdg a GLOBE kutatds eredményei szermt alig magasabb a
vilagatlagnal.
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Konfucianus Azsia

‘ Humén-orientacié (LK)

I:‘ Asszertivitas (LK)

:l Bizonytalansag kertilés (LK)

\ Csoport-kollektivizmus (LK)

[l Hatalmi tavolsag (LK)

‘ Nemi egyenl&ség (LK)

\ Kollektivizmus (LK)

\ J6v6-orientacié (LK)

\ | Teljesitmény-orientécio (LK)

-0,3 -0,2 -0,1 0,0 0,1 0,2 0,3 0,4 0,5 0,6

56. abra: A Konfucidnus Azsia Klaszter leiré Kultira eredményeinek viligatlagtél
valo eltérése az egyes kultira dimenziékban

A Klaszter leird kultira értékeit onmagukban vizsgalva megallapithatjuk, hogy a legmagasabb
atlagértéket a csoport-kollektivizmus, a hatalmi tavolsdg ¢és a kollektivizmus dimenzidkban
kaptunk, mig a legkisebb értékkel a vilagatlagtol is elmaradd nemi egyenléség szerepelt (lasd
57. dabra).

B Konfucidnus Azsia

e \/ildgatlag

57. abra: A Konfucianus Azsia klaszter leiré kultira eredményei az egyes Kkultira
dimenziokban
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Klaszteren beliil az egyes orszagok eredményeit egymashoz, a klaszter atlagdhoz ¢és a
vilagatlaghoz hasonlitva azt latjuk, hogy Kinaban a klaszterben tapasztalhatonal is erésebb
a kiskozosségi kollektivizmus és alacsonyabb a jovOorientacio. Japanban a kollektivizmus
¢s a human-orientacid6 nem csak a vilagatlagot, de a klaszteratlagot is meghaladja. Koreat a
nemi egyenléség abszolit értékben és a tobbi GLOBE orszaghoz viszonyitott rendkiviil
alacsony értéke kiilonbozteti meg. Szingapur a klaszteratlagot jelentdsen meghaladva
bizonytalansagkeriild, itt a legnagyobb a jelentOsége a kiszamithatatlansagbol eredd
bizonytalansadgérzet tirsas normak, formalizalt eljardsok, szabalyok és ritudlék révén
torténd csokkentésének, ugyanakkor az eredmények alapjan a klaszter orszagai koziil

Szingaptrban a legalacsonyabb a human-orientacio (lasd 58. dbra).

6,0
5,5
5,0
4,5 .
I Kina
4,0 Hong Kong
[ | 3
3,5 Japan
s Korea D
3,0 . .
N Szingapur
2,5 EEE Tajvan
2,0 === Konfucianus Azsia atlag
=—\/ildgatlag
R
S
)
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o
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58. Abra: A Konfucidnus Azsia klaszter orszigainak leiré kultira eredményei az
egyes kulturadimenziok mentén

A lefrt6 ¢és normativ kultira eredmények 0Osszevetésébdl kovetkeztetéseket vonhatunk le
arra vonatkozolag, hogy a Konfucianus Azsia orszigaiban tarsadalmi szinten a jelenleginél
nagysagrendekkel alacsonyabb hatalmi tavolsagot tartananak kivanatosnak. Az elemzések
alapjan érdekes megfigyelni, hogy a GLOBE kutatisban résztvevd kozépvezetok a
teljesitmény-orientacid jelenleg, a vildgatlagot messze meghaladd szintjénél is magasabb

szintet tartananak idealisnak. Ezen kiviil a jovo- és human orientacid tekintetében mutattak
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az elemzések jelentdés poztiv eltérést a jelen gyakorlatokat leirdé ¢és az értéksznten

megjelend normativ értékek kozott (lasd 59. dbra).

Konfucianus Azsia

] Human-orientdacié (NK-LK)

Asszertivitds (NK-LK)
Bizonytalansag keriilés (NK-LK)
Csoport-kollektivizmus (NK-LK)

Hatalmi tavolsag (NK-LK)

Nemi egyenldség (NK-LK)
Kollektivizmus (NK-LK)

—

] Jov6-orientacio (NK-LK)

il

Teljesitmény-orientacid (NK-LK)
250 -200 -1,50 -1,00 -050 0,00 050 1,00 1,50 2,00

59. abra: A Konfucidnus Azsia klaszter leir6 és normativ kultira eredményeinek
eltérése

A GLOBE kérdoiv sikeres leadershipre vonatkozd kérdései alapjan megallapithatjuk, hogy
ebben a klaszterben is a karizmatikus és a csoport-orientalt vezetést tekintik a legfontosabb
sikertényezonek és a tobbi klaszterhez hasonldan itt is az énkdzponti vezetési stilus
befolyasolja leginkabb negativ iranyba a leadership sikerességét (lasd 60. abra).

Karizmatiku

Csoport-
orinetalt (L)

Enkdzpontu
(L) )
=== Konfucidnus Azsia
= \/ildgatlag
Résztvevs

(L)

Autondém (L)

Ember-
kdzpontu (L)

60. abra: A sikeres leadership 6sszetevéi a Konfucianus Azsia orszigaiban

A klaszter orszagainak sikeres leadershipre vonatkozo 4tlagadatait a vildgatlaggal
Osszevetve megvizsgalhatjuk, hogy a leadership mely Osszetevoit tartjdk a tavol-keleti

orszagokban inkabb vagy kevésbé fontosnak a vezetdi sikeresség elemének. A 61. abra
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alapjan megallapithatjuk, hogy a normativ kultira kollektiv jellemzjével Osszhangban a
résztvevd €s csoport-orientalt vezetés a klaszter orszagaiban kisebb jelentdséget éElvez,

mint a tobbi orszagban, mig az énkdzpontll €s autondm vezetést fontosabbnak itélik.

Konfucianus Azsia

| Enkozpontu (L)

] Autoném (L)
] Ember-kézpontu (L)
Résztvevd (L)
. Csoport-orinetdlt (L)
. Karizmatikus (L)

-0,50 -0,40 -0,30 -0,20 -0,20 0,00 0,10 0,20 0,30 0,40

61. abra: A sikeres vezetés Kkonfucianus leadership jellemzoinek eltérése a
vilagatlagtol

Felhatalmazas

A Japanban, Kinaban, Koreaban, Szngapurban és Tajvanon készilt vallalati felmérés
alapjan a Konfucidnus klaszter felhatalmazas eredményei minden dimenzidban elmaradnak
a tobbi klasztertdl, a felhatalmazas érzet, a vezetdi bizalom, a vezetdéi tdmogatds ¢&s
integritas atlagos értéke az Osszes klaszter kozil itt a legalacsonyabb (lasd 42. tablazat és

62. dbra).

Felhatal { Egyéni |Felhatal-| Vezet6i | Vezetdi | Vezetdi | Vissza- | Intergri-
Klaszter 'mazés fe!elés- m'az:éls bizalom tétnoga- fe'jlesz- jelzés | tas (F)
érzet (F)| ség (F) |[mértéke (3] tas (F) | tés (F) (3]
()
Angolszdsz 3,80 4,13 3,80 4,05 3,91 3,52 3,33 3,79
Arab 3,98 4,38 4,17 3,92 3,86 3,56 3,40 3,85
Dél-Azsia 3,97 4,25 4,01 3,99 3,96 3,80 3,71 3,82
Eszak-Eu répa 4,17 4,18 3,98 4,21 4,08 3,65 3,42 3,89
German-Eurdpa 4,02 4,44 4,20 4,22 4,14 3,61 3,48 3,98
Kelet-Eurdpa 4,18 4,39 4,05 4,11 4,18 3,91 3,81 3,86
Konfucidnus Azsia 3,68 4,14 3,92 3,82 3,73 3,56 3,59 3,70
Latin-Amerika 4,37 4,69 4,32 4,32 4,29 3,99 3,84 4,26
Latin-Eurdpa 4,15 4,43 4,15 4,19 4,14 3,83 3,58 4,07,
Klaszterek atlaga 4,03 | 434 | 406 | 409 | 403 | 3,73 | 3,60 | 3,92

42. tablazat: A klaszterek felhatalmazis eredményei
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Felhatalmazas
érzet (F)
4

Egyéni

Intergritds (F) “\\felelésség (F)

// E’hg Vt\\\\
\\i“""l

fejlesztés (F)

Konfucianus Azsia

Felhatalmazas

Vi jelzés (F -
isszajelees (F) mértéke (F) = Klaszterek dtlaga

VezetGi
bizalom (F)

Vezetdi
tdmogatas (F)

62. abra: A Konfucianus Azsia klaszter felhatalmazis eredményei a klaszterek
atlagahoz viszonyitva

A Klaszter egyes orszagainak adatait grafikusan abrazolva (lasd 63. dbra) azt lathatjuk,
hogy Japan felhatalmazds eredményei nem csak a tobbi klaszter atlagatdl, de a
Konfucidnus atlagtol is messze elmaradnak.
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63. 4bra: A Konfucius Azsia klaszter orszigainak egymishoz viszonyitott
felhatalmazis eredménye

A felmérésben résztvevd orszagok kozil egyediil Japan keriilt tesztsav képzés alapjan a
nyolc felhatalmazas dimenziobol négyben a -2-es (nagyon alacsony) savba, vagyis
eredményei tobb mint 1,5 szordsnyrra elmaradnak az 4tlagtol Japdnon kivill a klaszter
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orszagai kozil Korea marad még el minden felhatalmazas dimenzioban a klaszteratlagtol

mig Kina, Tajvan és Szingapur felfelé hizzak a vilagatlagot (lasd 43. tabldzat).

Felhatalma| Egyéni Felha'talma Vezetoi Vezetoi Vezetdi . . s
Orszag zas érzet |felelésség mézliZke bizalom [tamogatas | fejlesztés Vlzzs;z(a'i)el Inter('g:)rltas
) ) ® G ) M

Japan -2 -1 0 -2 -2 -2 0 -1
Kina -1 -1 -1 -1 -1 0 0 -1
Korea D -2 -1 -1 -2 -2 -1 -1 -1
Szingapur -1 -1 -1 -1 -1 0 0 -1
Tajvan -1 -1 -1 -1 -1 0 0 -1

43. tablazat: A Konfucidnus Azsia klaszterbe tartozo orszigok felhatalmazas
eredményei tesztsav képzés alapjan

9, LATIN-AMERIKA KLASZTER
Kultira

Latin-Amerika  megkiilonboztetdé  jellemzéje a  vildgatlagtol — messze  elmarado
bizonytalansagkertilés (lasd 64. dbra). A rendkivil alacsony bizonytalansagkeriilés érték
arra enged kovetkeztetni, hogy ezekben az orszagokban az atlagosnal jobban elfogadjak a
kockdzatot ¢és bizonytalansagot, a kétértelmii helyzeteket, kevésbé ragaszkodnak
formalizalt  szabalyokhoz, a jovébeli események Dbejosolhatosagahoz. A  GLOBE
kutatasban résztvevé tobbi klaszterrel Osszehasonlitva Latn-Amerikaban alacsonyabb a
jOvo- ¢és teljesitmény-orientacio, vilagatlag feletti a csoport-kollektivizmus €és a hatalmi
tavolsag. Frdekes megfigyelni tovabbd a GLOBE két féle kollektivizmus skalajanak
klaszter eredményeit: mig az individualizmus — Kkollektivizmus skalan a latin-amerikali
orszagok inkdbb az individualista tarsadalmakat képviselik, addig a kisebb kozosségek
Osszetartasa joval meghaladja a vilagatlagot (lasd 64. abra).
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Latin-Amerika

Cl Human-orientécié (LK)
] Asszertivitas (LK)
[ | Bizonytalansag kerilés (LK)
I Csoport-kollektivizmus (LK)

1 Hatalmi tavolsag (LK)
O Nemi egyenl8ség (LK)
I Kollektivizmus (LK)
Jévé-orientacio (LK)
C—1 Teljesitmény-orientécid (LK)

-08 -06 -04 -0,2 00 0,2 0,4 0,6

64. abra: A Latin-Amerika Kklaszter leiré kultira eredményeinek vilagatlagtol valé
eltérése az egyes kultira dimenziokban

A tarsadalmi gyakorlatot jellemzd lefr6 kultira adatokat elemezve a legmagasabb
atlagértéket a csoport-kollektivizmus dimenzional talalunk (lasd 65. dbra), ami arra utal,
hogy ezekben a tirsadalmakban fontos a sziikebb kozO0sséghez valod tartozis érzése,
jellemzéen lojalisak csoportjaikhoz és biiszkék rajuk. Erdemes tovabba kiemelni a hatalmi
tdvolsdg magas értékét is, ami azt tikrozi, hogy a Latin-Amerika klaszter orszigaiban
elfogadottabb a hatalom egyenldtlen eloszlasa, a hatas- ¢s dontési kordk centralizacioja.
Legalacsonyabb értékeket a korabban mar emlitett bizonytalansdg-keriilésen kiviil a nemi-
egyenldség €s a jovo-orientacid dimenziokban taldlunk. Mig a nemi egyenldség alacsony
értéke szinte megegyezik a vildgatlaggal, addig a jovO-orientdcid messze elmarad a tdbbi
klasztertol. A Latm-Amerika klaszter orszagai az eredmények alapjan kevésbé

koncentralnak a jovore, kevésbé fontos szamukra a tervezés, a jovobe vald befektetés.
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65. abra: A Konfucidnus Azsia klaszter leiré kultira eredményei az egyes kultira
dimenziokban
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Klaszteren beliill Argentindban a bizonytalansdg keriilés ¢és a jovOorientacid még a
klaszteratlagnal is jelentdsen alacsonyabb. Tesztsav képzés alapjan jovo orientacio
tekintetében Argentina a klaszter orszigainil alacsonyabb (-2-es) savba keriilt, mig a
teljesitmény-orientaciot  figyelembe véve Venezuelat kovetve érte el a  klaszter
legalacsonyabb  eredményét. Brazia és Costa Rica csoportkollektivizmus — értékei
atlagosnak mondhatok, mig Ecuador, Kolumbia, Mexik6 €s Venezuela az 1-es tesztsavba
keriiltek. Bizonytalansagkeriilés szerint egy kivételével az Osszes latin-amerikai orszag a -
l-es tesztsdvba kerlit, a mexikoiak eredményei azt tamasztottdk ald, hogy
kockazatvallalasi hajlamuk, bizonytalansag tlirésiik alacsonyabb a tobbiekénél (lasd 44.

tablazat).

Orszag Teljesitmény{ Jové- [Kollektiviz Nemi Hatalmi | Csoport- [Bizonytalan|Asszertivi| Human-
orientacié |orientacio| mus (LK) |egyenléség| tavolsag |kollektiviz sag tas (LK) |orientacio
(LK) (LK) (LK) (LK) mus (LK) | kerilés (LK)
(LK)
Argentina -1 2 -1 0 1 1 -1 0 0
Brazilia 0 0 -1 0 0 0 -1 0 1
Costa Rica 0 1 -1 0 -1 0 -1 -1 1
Ecuador 0 0 -1 -1 1 1 -1 0 1
Kolumbia 0 1 -1 1 1 1 -1 0 1
Mexico 0 0 -1 1 0 1 0 1 0
Venezuela -2 1 -1 1 1 1 -1 1 0

44, tablazat: Latin-Amerika klaszter orszagainak leiro kultira eredményei tesztsav
képzés alapjan

A vagyott és jelen kultira kiilonbségeit feltard elemzések alapjan a latin-amerikaiak a
hatalmi tavolsag alacsonyabb, a teljesitmény, jové €s human-orientaci6 magasabb szintjét
tartjak kivanatosnak (lasd 66. dbra). Latin-Amerikaban, ahol a klaszterek kozott a
bizonytalansagot legkevésbé keriillk, a kockazatos, strukturdlatlan, kétes kimeneti
helyzeteket leginkabb elfogadjdk, a normativ kultira szintjén megjelenk a vagy egy

szabalyozottabb, kevesebb bizonytalansdgot eredményezd mikodési modra.
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Latin-Amerika

1 Human-orientacio (NK-LK)
| Asszertivitas (NK-LK)
1 Bizonytalansag kerilés (NK-LK)
L1 Csoport-kollektivizmus (NK-LK)
| Hatalmi tavolsag (NK-LK)
I Nemi egyenldség (NK-LK)
I Kollektivizmus (NK-LK)

I ] JovG-orientacio (NK-LK)

\ ] Teljesitmény-orientacié (NK-LK)

-4,00 -3,00 -2,00 -1,00 0,00 1,00 2,00 3,00

66. abra: A Latin-Amerika Kklaszter leiro és normativ kultura eredményeinek eltérése
Latin-Amerikaban a sikeres vezetével szemben megfogalmazott elvarasokat vizsgalva azt
lathatjuk, hogy a csoport-orientalt vezetési modok ebben a klaszterben a vildgatlagnal
valamivel nagyobb jelentdséglick. Az énkdzponti leadership kevésbé, az autonom vezetdi

magatartas pedig elutasitottabb, mint mashol (lasd 67. dbra).

Latin-Amerika

| | Enkozpontd (L)

| Autondm (L)

|:’ Ember-kézpontu (L)

D Résztvevd (L)

| | Csoport-orinetalt (L)

I:I Karizmatikus (L)

-0,40 -0,30 -0,20 -0,10 0,00 0,10 0,20 0,30

67. abra: A sikeres vezetés latin-amerikai leadership jellemzdinek eltérése a
vilagatlagtol

Felhatalmazas

Latin-Amerika orszagai kozil Argentinara, Braziliara, Costa Ricara, Ecuadorra,
Kolumbiara, Mexikora és Venezuelara alnak rendelkezésemre a munkavallalok
felhatalmazottsagara vonatkozd adatok. Ezek az orszagok felhatalmazis klaszteratlagok

tekintetében minden dimenzibban megelézik a kutatdsban résztvevd tobbi orszagot (lasd
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45. tablizat és 68. abra). Latin-Amerikaban a vezetdk jobban bizmak embereik
képességében, tobb tamogatast, visszajelzést ¢és  fejlodési lehetOséget  biztositanak
kollégaiknak, a hatdrok tisztazdsanak koszonhetben a munkavallalok jobban tisztaban
vannak egyéni felelosségiikkel, egyértelmiibb szamukra, hogy mire ¢és milyen mértékben
vannak felhatalmazva, igy a munkavallalok felhatalmazottsag érzete jelentdsen meghaladja
a tobbi klaszter atlagat.

Felhatal { Egyéni |Felhatal-| Vezet6i | Vezetdi | Vezet6i | Vissza- | Intergri-
Klaszter 'mazés fe!ek’is- m'az?s bizalom tér’noga- fe’jlesz- jelzés | tas (F)
érzet (F)| ség (F) |mértéke (3] tas (F) | tés (F) (3]
(5]
Angolszasz 3,80 4,13 3,80 4,05 3,91 3,52 3,33 3,79
Arab 3,98 4,38 4,17 3,92 3,86 3,56 3,40 3,85
Dél-Azsia 3,97 4,25 4,01 3,99 3,96 3,80 3,71 3,82
Eszak-Eurdpa 4,17 4,18 3,98 4,21 4,08 3,65 3,42 3,89
German-Eurépa 4,02 4,44 4,20 4,22 4,14 3,61 3,48 3,98
Kelet-Eurdpa 4,18 4,39 4,05 4,11 4,18 3,91 3,81 3,86
Konfucianus Azsia 3,68 414 3,92 3,82 3,73 3,56 3,59 3,70
Latin-Amerika 4,37 4,69 4,32 4,32 4,29 3,99 3,84 4,26
Latin-Eurdpa 4,15 4,43 4,15 4,19 4,14 3,83 3,58 4,07
Klaszterek atlaga 403 | 434 | 406 | 409 | 403 | 3,73 | 3,60 | 3,92

45, tablazat: A klaszterek felhatalmazis eredményei

Felhatalmazas
érzet (F)
5,0

Eovéni
Intergritas (F) gyen

> felelGsség (F)
A‘FAA“ Felhatalmazas Latin-Amerika

Visszajelzés (F) Y
\ mérteke (F) ==Klaszterek atlaga
VezetGi Vezet&i
fejlesztés (F) bizalom (F)

VezetGi
tamogatas (F)

68. 4bra: Latin-Amerika felhatalmazas eredményei a Kklaszterek atlagahoz
viszonyitva

Klaszteren belil Ecuador, Kolumbia és Venezuela eredményei emelkednek ki, ezek az
orszagok tesztsav képzés alapjan minden felhatalmazas dimenzibban a legmagasabb (2-es)
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tesztsavba kertiltek (lasd 46. tdblizat). A munkavallalok felhatalmazottsag érzete ezekben
az orszagokban nem csak az Osszes klaszter atlagat, de a joval magasabb latin-amerikai
klaszteratlagot is meghaladja. A latin-amerikai orszagok kozil Argentinidban a vezetOk
kevésbé teremtk meg a felhatalmazas kialakulasdhoz szikséges feltételeket, a latin
atlagnal itt kevésbé jellemzd a tamogatd, fejlesztd vezetéi magatartds, igy a munkavallalok
felhatalmazottsag érzete is inkabb az Ossze klaszter atlagihoz kozelit, mint a latin-amerikai
atlaghoz.

Felhatalma| Egyéni Felha'talma Vezetdi Vezetoi Vezetoi ) . i

Orszag zas érzet [felelésség z a§ bizalom |tamogatas | fejlesztés VI5’52aje| Intergritas
® ® |™ec| ® ® @ |0 6
Argentina 1 1 0 0 0 0 0 0
Brazilia 2 1 1 1 1 0 0 1
Costa Rica 1 1 1 1 1 1 1 1
Ecuador 2 2 2 2 2 2 2 2
Kolumbia 2 2 2 2 2 2 2 2
Mexico 1 1 1 0 0 0 0 0
Venezuela 2 2 2 2 2 2 2 2

46. tablazat: A Latin-Amerika klaszterbe tartozo orszagok felhatalmazas jellemzoi
tesztsav képzés alapjan
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8. Megyvitatas

A tovabbiakban kérdéscsoportonként Osszegzem roviden az eredményeimet, az eldzetes
varakozasaimtol eltérd Osszefliggéseket, valamint azon kérdéseket, témakat, melyeket

tovabbi kutatasra javaslok.

Kutatasi kérdéscsoport I.: Kultira és felhatalmazas kapcsolat

Hipotézis 1: A felhatalmazias mintak kulturafiiggok.
Felhatalmazas valtozok alapjan az egyes kultira klaszterekbe tartozd orszagok a klaszteren
beliil viszonylag homogén csoportokat alkotnak, mig klaszterek kozott elkiiloniilnek.

A felhatalmazds mintak kultirafliggésének vizsgalata kapcsan sikeriilt beazonositanom a
felhatalmazas erdsen kultirafliged dimenzidit, valamint sikeriilt kulturdlisan homogén
csoportokat, kozeli szomszédokat kimutatnom. A GLOBE kultira klasztereit kozel 90%-0s
pontossaggal sikertilt diszkriminancia analizis segitségével reprodukalni. A 2 kutatdsban
résztvevd 45 orszag kozil 40 ugyanabba a Klaszterbe sorolodott a kultira és a

felhatalmazas valtozok alapjan.

Hipotézis 2: A felhatalmazé kultira szervezeti szintii kialakulasat befolyasoljak a
nemzeti kultura értékei.

Kutatasom ezen fazisaban a nemzeti kultira és a felhatalmazas Osszefliggéseinek igazolasa
érdekében a GLOBE kultira kutatds dimenziéi és vallalati felhatalmazas kutatas valtozoi
kozotti linearis kapcsolat nagysdgat ¢€s iranyat tartam fel. Az eredményeim alapjan
egyértelmiien alatamasztdst nyert a nemzeti kultira bizonytalansagkeriilés dimenzidjanak
¢s a felhatalmazisnak negativ korrelacidja. Be tudtam bizonyitani tovabba a lefrd6 nemzeti
kultira csoportkollektivizmus dimenzidjanak felhatalmazasra tett pozitiv hatasat. Az adott
kultirdhoz tartozd egyén kozOsségi orientdcidja pozitivan korrelal a felhatalmazassal,
vagyis a szilkebb kozosséghez vald tartozas jelent6sége, a csoporthoz vald lojalitas a sajat
csapatra vonatkozd biiszkeség ¢és a felhatalmazottsag érzet kolcsondsen erdsitik egymast.
Mig a csoportkollektivizmus viszonylatdban a korrelacios elemzések alatimasztottadk a
hipotézisben szerepld pozitiv Osszefliggést, addig az mntézményi kollektivizmus értékeit és
a felhatalmazottsag értékeket Osszevetve ¢érdekes ¢és tovabbi kutatdsokra érdemes

Osszefliggést taldltam: a nemzeti szinten megjelend mntézményi kollektivizmus és a
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szervezeti szinten megjelend felhatalmazas negativan  korreldlnak. Az intézményi
kollektivizmus ~ ellenpolusaként megjelolt individvalizmus ¢és a  felhatalmazds poztiv
viszonyabol arra kovetkeztethetink, hogy a felhatalmazas jelensége és a vallalati felmérés
altal feltdrt dimenzidi  individudlis  kultirakban  inkdbb  értelmezhetok.  Elemzéseim
eredményeként a legerésebb negativ korrelaciot a lefrd6 nemzeti kultira intézményi
kollektivizmus és a felhatalmazas egyéni felelésség valtozoja kozott talaltam. Vagyis egy
kultirdban minél inkdbb batoritjdk ¢és jutalmazzak a kozosségi cselekvést és hozzajarulast
az egyéni cselekvéssel ¢és hozzajarulassal szemben, anndl kevésbé torekszenek a
munkakorhéz tartozd egyéni felelosség tisztazasara. Tehat az egyén minél inkdbb tadgabb
kozosségbe integralodik, annal kisebb jelentoséget tulajdonit az egyéni felelosség

tisztazasanak.

A kovetkezOkben azon — a hipotézisemben szerepld - Osszefliggésekre térek ki részletesen,
melyeket az empirikus kutatdsaim sordn, a rendelkezésemre all6 adatok alapjan nem
sikeriilt bizonyitanom. Nem kaptam a varakozasaimnak megfeleld negativ korrelacios
eredményeket a hatalmi tavolsag ¢és a felhatalmazds kapcsolatanak elemzésekor. Az
eredmények nem tamasztottdk ald azt az eldzetes varakozasomat, hogy a nemzeti kultira
teljesitmény-, illetve jovOorientalt jellege kedvez a felhatalmazd kultira szervezeti szintli
kialakulasanak.

Hatalmi tavolsag

A rendelkezésemre allo szekunder adatok alapjan nem sikeriilt bizonyitanom a hatalmi
tavolsag ¢és a felhatalmazas negativ korrelaciojat. A felhatalmazas valtozok kozil a vezetdi
bizalom esetében mutattak az eredmények szignifkdns ¢€s viszonylag erds negativ
korrelaciot a hatalmi tavolsdggal. Ez az Osszefliggés alatdmasztja, hogy a kis hatalmi
tavolsaggal rendelkezO tarsadalmakban a vezeték jobban biznak abban, hogy embereik
jozan itéloképességiiket hasznilva végzik munkajukat.

Teljesitmény-orientacio

Erdekes kérdést vet fel a vallalati felmérés alapjan a  lefrd nemzeti kultira
teljesitményorientacid6 dimenzidja ¢és a felhatalmazis kozott fenndlld negativ korrelacio. A
GLOBE  kutatdss  definicioja  szerint a  teljesitményorientdcid  ért€kébdl  arra
kovetkeztethetink, hogy egy tarsadalom vagy szervezet mennyire batorita a
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csoporttagokat a teljesitmény novelésére és a kivalosagra, és mennyire jutalmazza Oket
ezért. A kozepes, illetve alacsony mértékii teljesitményorientacid szervezeti szinten arra
utal, hogy a vizsgalt szervezeti kultirakban a jutalmak elsdsorban nem a teljesitményhez,
hanem a pozcidhoz kotddnek, az eldléptetések nem teljesitmény alapuak, a kiils6

0sztonzok dominalnak a belsé hajtoerokkel szemben.

Jovo-orientacio

Hasonlo a helyzet a leird nemzeti kultira jovOorientdcid dimenzidja ¢és a felhatalmazas
Osszefliggésének viszonylatdban. A  kutatdsi eredmények elemzése elétt a GLOBE
mterpretacid ismeretében azt vartam, hogy a jOovOorientdlt kulturdlis kornyezet kedvez
majd a felhatalmazas kialakulasanak, de az eredmények ezzel ellentétben negativ
korrelaciot mutatnak. Vagyis az adatok nem igazoltdk azt a feltevésem, hogy a jovo-
orinetdlt magatartasformak — mint példdul az elére tervezés vagy a profit-visszaforgatas,
jovobe torténd befektetés - preferalt alkalmazasa és kulturdlis szinten vald megjelenése
magaval vonmja a munkavallaloi készségek, képességek maximalis kibontakoztatasat
eredményezd felhatalmazd miikodési mod alkalmazasat is. Véarakozdsomat arra alapoztam,
hogy a felhatalmazis alapjamak megteremtése, a tdmogatd vezetdi magatartds, a
folyamatos visszajelzés addsa, a beosztottak fejlesztése egyfajta hosszitdvon megtériild
befektetést jelent a vallalat legértékesebb erdforrasaba. A varttal ellentétes Osszefliggésre

mindezidaig nem talaltam magyarazatot.

Kutatasi kérdéscsoport I1.: Vezetés és felhatalmazis kapcsolat

Hipotézis 3: A munkavallaléi felhatalmazottsag érzet és a sikeres vezetével szemben

megfogalmazott munkavallaloi elvarasok osszefiiggnek.

A felhatalmazas és a sikeres vezetdvel szemben megfogalmazott munkavallaloi elvarasok
Osszefliggését leger6sebben a csoportorientacid viszonylataban sikeriilt bizonyitanom. Az a
csoportorientalt vezetd, aki képes {iitdképes csapatot létrehozni és a csapattagokat a kozos
cél érdekében motivalni, aki bizik csapataban, Osztonzi €s tdmogatja a csapatszintil
dontések meghozatalat ¢és folyamatos visszajelzéseivel segiti a csoporttagok folyamatos
fejlesztését, viselkedésével példat mutat, az vezetdi magatartdsdval megalapozza a

felhatalmazo kulttra kialakitasat.

161



Vérakozasaimnak megfelelden szintén poztiv  korrelaciokat taldltam a karizmatikus
leadership valtozd és a felhatalmazas valtozok kozott. A karizmatikus vezetd hitelessége,
értekvezérelt mikodési modja tikr6zodik az ntegritds valtozoval fenndllo magas
korrelacioban. A karizmatikus valtozo altal magaba foglalt jovokép alkotas és inspiralas
eredményeként né a munkavallalodk motivacidja és energiaszintje. A legerésebb
korrelaciét azonban a karizmatikus vezet6i valtozd és a felhatalmazis fejlesztési valtozoja
kozott igazoltak az adatok. Az empowerment altal a munkatarsak tudasabol és
késztetésébol allo belsd energidk szabadulnak fel.

A vallalati felhatalmazis felmérés eredményei alapjan nem sikeriit egyértelmiien
igazolnom az énkodzponti leadership valtozd és a felhatalmazis valtozok negativ, valamnt
a résztvevd leadership valtozo6 és a felhatalmazis valtozok poztiv korrelaciojat. Az
onérdek vezérelt, hatalomfeltd, tdmadd ¢€s konfliktusgerjeszté vezetdi viselkedés az én
empowerment felfogasommal ¢és modellemmel ellentétes, igy az eredmények kozt
megjelend gyenge negativ korrelacioknal sokkal erdsebbeket vartam vola. Szntén
meglepett, hogy a résztvevo leadership valtozo és a felhatalmazas valtozok nem mutattak
er6s pozitiv korrelaciot. Az okok keresése soran felmertilt bennem, hogy esetleg it is a
Bakacsi (1999) altal kimutatott ingahatds érvényesill, vagyis, ahol magas a felhatalmazas,
ott nem jut esz¢be a munkavallaloknak a kérdéiv kitltése soran a sikeres vezetd
kritériumai  kozott  kihangsulyozni  a  résztvevd  valtozOkat (nem autokratikus, nem
részvételtol elzarkozo, delegald), mig ahol alacsony a felhatalmazas ott erds az igény arra,
hogy megjelenjen ez a faktor a vezetoknél. Ha azonban ebben a relacidban valdban
érvényesill az ingahatdas, akkor annak a tobbi leadership valtozo ¢és a felhatalmazas

valtozok viszonylatadban is éreztetni kellene hatésat.
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Kutatasi kérdéscsoport I11.: Bizalom és felhatalmazas kapcsolat

Hipotézis 4: A munkavallaléi felhatalmazottsag érzet bizalmi alapokra épiil.

A felhatalmazottsag érzet és a bizalom erds pozitiv korrelacidjat bizonyitani tudtam a
vallalati kérd6ivre adott valaszok elemzése altal. A vart eredményeket kaptam a vezetok
altal teremtett légkor, az emberekbe vetett bizalom, a felelosségi korok, jatékszabalyok
tisztdzottsaga ¢és a munkavallalok felhatalmazottsag érzetének  viszonylatdban. A
munkavallalok akkor tudnak ¢élni a felhatalmazis lehetdségével, akkor érzik magukat
igazan felhatalmazottnak, ha egyértelmiien tisztdzott a mozgasterik, ha bizhatnak a vallalat
¢s a felhatalmazok jatékszabalyaiban, vagyis abban, hogy nincsenek rejtett vagy utdlag
krealt szabalyok és biztosak lehetnek abban, hogy negativ kovetkezmények nélkiil hangot
adhatnak aggodalmaiknak. A felhatalmazas Itrejottének feltételeit vizsgalva alatamasztast
nyert a kollégdk észlelt mtegritisanak ¢s a felhatalmazottsaganak Osszefliggése. A
felhatalmazonak bizni kell tudnia abban, hogy a kollégak tudasukat, képességeiket, jozan
t¢loképességiiket a vallalat érdekeinek szolgalatdban szeretnék maximalis hatasfokkal

kamatoztatni és ezzel parhuzamosan felelosséget vallalnak eredményeikért.

Elemzéseim igazoltdk tovabba, hogy amennyiben a kolcsonds bizalmi viszony Iétrejotte
altal megteremtédik a  felhatalmazids  feltétele, akkor a  felhatalmazids  érzet
kovetkezményeként magas lesz a munkavallalok elégedettsége, elkotelezettsége, maradasi

hajland6saga, tulajdonosi szemlélete és energiaszintje.

Hipotéziseim kifejtése és igazolasa soran Dbizonyos esetekben szembesiinom kellett a
szekunder mintavétel hatranyaival, a vallalati kérddiv hidnyossadgaival. A bizalom alapa
felhatalmazas modellem elemeit és Osszefliggéseit egy sajat fejlesztésit — Onbizalomra, a
felhatalmazott képességeibe vetett bizalomra és rendszerbizalomra is kiterjedd - kérddivvel

a késdbbiekben érdemes lehet tovabb vizsgalni.

A bizalom alapu felhatalmazissal €s az erre épiild modellemmel kapcsolatban érdekes —
tovabbi kutatasra érdemes kérdés — hogy milyen szinten és mélységben van szikség
bizalomra ez egyes dimenziOkban ahhoz, hogy megvalosuljon a felhatalmazas. Mashogy
megkozelitve a kérdést érdekes lenne megvizsgalni, hogy melyek a szikséges és elégséges,
lletve melyek a szikséges, de nem elégséges feltételei bizalmi szempontbdl az
empowermentnek.  Mely relaciokban kell feltétlenil ¢€s maximalisan bizia a

felhatalmazonak ¢és felhatalmazottnak, €s melyekben elég a bizalom egy alap szintjének
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megléte. A rendszerbizalom kapcsan szintén vizsgalandé a makro- illetve mikrokontextus
elhatarolasa, milyen korre kell kiterjednie a bizalomnak a felhatalmazas feltételemek

megvalosuldsdhoz.

A kognitiv  bizalomépitési folyamatok szerepe a felhatalmazas Kkulturalis

mintazottsagaban

A bizalom ¢és kultira Osszefliggésének 4.3 fejezetben kifejtett Osszefliggései tovabbi
kutatdsra érdemes kérdést vetnek fel: magyardzhatdo-e a felhatalmazas  kulturdlis
mintazottsdga a befogadd (nemzeti) kultirak bizalomépitésre gyakorolt hatdsa altal

Doney ¢és munkatarsai (1998) modelljét a felhatalmazassal kiegészitve érdemes
tanulmanyozni a nemzeti kultirak  értékeinek  hatasat a  kognitiv  bizalomépitési
folyamatokon keresztiil a felhatalmazasra.

Nemazeti kulttra Kognitiv
folyamatok

sselfhez valod viszony :

shatalomhoz valo _\ ,.\Iormak' ® kalkulativ - Fe'hatal -
s értékek, « elére jelzd Bizalom :

viszony —/ eléfeltevések o sibndék alépl mazas

skockazathoz valé , lapd
sKepesseg alapu

viszony Atté
wittétes
ﬁ\\ o n :‘.
Egyéb
befolyasolo Nem
tényez6k *| kognitiv
» szervezeti folyamatok
= kapcsolati '
® egyéni

69. abra: A nemzeti kulturak értékeinek hatiasa a kognitiv bizalomépitési
folyamatokon keresztiil a felhatalmazasra
Forras: Doney et al., 1998 alapjan tovabbfe jleszte tt

Doney ¢s munkatirsai kutatdsa alapjan Osszefoglaloan megallapithatjuk, hogy a hatalmi
tavolsag nemzeti, tarsadalmi szinten megjelend alacsony szintje a szandék alapq, illetve
attétes bizalomépités folyamatok kialakuldsdnak kedvez, mig a hatalmi tavolsdg magas
szintje a kalkulativ, elorejelz0 és képesség alapt bizalomépitési folyamatok intenziv

jelenlétét segitik eld.
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A kevésbé bizonytalansagkeriild tarsadalmakban, ahol a meglévé kapcsolatok opportunista
viselkedés altal vald fenyegetettsége kevésé tiinkk riasztonak a tarsadalom tagjai szamara,
az opportunista viselkedésre alapulo kalkulativ dontési €s bizalomépitési folyamat
jellemzObb, mig a magas bizonytalansag kerlilés a tobbi bizalomépitési folyamat

megerdsodését vonja maga utan.

Az egyén Onmagihoz vald viszonyanak szemszogébdl vizsgalva megallapithatjuk, hogy
individualista értékek dominancidja esetén, a kalkuldcion és képességeken alapuld dontési
folyamatok keriinek elotérbe a bizalomépitésben, mig a kollektiv normak megjelenése
tarsadalmi szinten az elOrejelzésen, kiszamithatosagon, szandékon, motivacion és bizalom
atruhdzason alapulo folyamatoknak kedvez.

A Dbizalomépités szempontjabol kiemelt nemzeti kultiravaltozok és a  vallalati
felhatalmazas ~ felmérés  bizalomhoz  kapcsolodd — valtozomnak — kapcsolatat — elemezve

tobbnyire az eldzetes varakozasaimnak megfeleld korrelaciokat kaptam.

Az individualizmus-kollektivizmus ~ viszonylatiban azonban, azzal a meglepd, de a
felhatalmazas  kulturdlis mintazottsaganak elemzésekor mar felmeriit  Gsszefliggéssel
taldllkoztam, hogy nem a kollektivizmus, hanem az ndividualizmus értékei korrelalnak

pozitivan a bizalom valtozokkal.

A felhatalmazas, bizalom és a nemzeti kultira értékeinek Osszefliggéseit, valamint a
felhatalmazas  kognitiv ~ bizalomépités  szemszogébdl  torténd  vizsgalatat — izgalmasnak,

tovabbi kutatasokra érdemesnek tartom.
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EzGton is szeretnék koszonetet mondani
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Mellékletek

Melléklet 1.: A vallalati kérdoiv valtozoi angolul és magyarul

COMPANY SURVEY

= Cat1l = |ltem text = [Scale | =
1 Engagement Considering everything, | am satisfied with the company at present. SA-SD
2 Engagement I am proud to be a part of this company. SA-SD
3 Engagement | would recommend my company as a great place to work. SA-SD
4  Engagement | have a good understanding of the company's overall strategy. SA-SD
5 Engagement The leaders in this company communicate a vision of the future that motivates me. SA-SD
6 Engagement The company is taking appropriate actions to be socially responsible. SA-SD
7 Engagement | understand how my work contributes to the success of the company. SA-SD
8 Engagement | have a good understanding of the owerall strategy being pursued by my business unit. SA-SD
9 Engagement The people | work with adapt easily to new ways of doing things. SA-SD
10 Engagement | feel energized by my work. SA-SD
11 Engagement | am actively looking for a job with another company. SA-SD
12 Engagement | have confidence in the future of the company. SA-SD
13 Values Leaders in the company demonstrate consistency between their words and actions. SA-SD
14 Values Leaders in my department create an atmosphere of trust in which concerns can be raised. SA-SD
15 Values The way we work at the company places patients and customers at the heart of our business. SA-SD
16 Values Leaders in my department hold themselves and others accountable for delivering business results. SA-SD
17 Values Information is shared in an open and transparent way. SA-SD
18 Values | understand what constitutes “ethical business practices and conduct” in my job. SA-SD
19 Values My work environment encourages ethical behavior even in the face of pressures to meet business objectives. SA-SD
20 Values People do the right thing for the company, not just for themselves and their teams. SA-SD
21 Empowerment |All things considered, | feel empowered to use my judgment to act for the good of the company. SA-SD
22 Empowerment |Have you been inwlved in a discussion about empowerment with your manager? Disc
23 Empowerment |l am very clear about what | am accountable for in my role. SA-SD
24 Empowerment |l am very clear about what | am empowered to do in my role. SA-SD
25 Empowerment |My manager trusts people to use good judgement to do their job. SA-SD
26 Empowerment |My manager gives me confidence to make decisions by providing sufficient support and advice. SA-SD
27 Empowerment |l receive ongoing feedback that helps me improve my performance. SA-SD
28 Empowerment |Leaders in my department act as teachers, coaches, and champions of development. SA-SD
29 Empowerment [The people | work with always demonstrate the highest level of integrity in their decisions. SA-SD
Scales:
SA-SD-5 Strongly Agree
SA-SD -4 Agree
SA-SD -3 Neutral
SA-SD -2 Disagree
SA-SD-1 Strongly Disagree
Disc - 4 We have had meaningful conversations about empowerment.
Disc - 3 We have had some discussion about empowerment.
Disc - 2 We have not discussed empowerment, but have scheduled time to do so.
Disc - 1 We have not discussed empowerment, and have not scheduled time to do so.
VALLALATI KERDOIV
Kérdéscsoport [Szoveg Skala
1 Elkotelezettség [Mindent figyelembe véve pillanatnyilag elégedett vagyok a vallalattal. SA-SD
2 Elkotelezettség |Buszke vagyok arra, hogy ennél a Véllalatnal dolgozhatok. SA-SD
3  Elkotelezettség |J6 sziwel ajanlanam a véllalatot munkahelyként masoknak. SA-SD
4 Elkotelezettség |Alaposan atlatom a vallalat altalanos stratégiajat. SA-SD
5 Elkotelezettség |A Vvallalat vezetésége motivalo jovoképet allit elém. SA-SD
6 Elkotelezettség |A véllalat megfelel6 Iépéseket tesz a tarsadalmi felelGsségvallalas terén. SA-SD
7  Elkotelezettség |Atlatom, hogyan jarul hozza a munkam a véllalat sikeréhez. SA-SD
8 Elkotelezettség |36l ismerem az Uzleti egységulink altal kovetett atfogo stratégiat. SA-SD
9 Elkotelezettség | A munkatarsaim kénnyen alkalmazkodnak a dolgok UGjszer(i megkdzelitéséhez. SA-SD
10 Elkotelezettség |A munkamat 6rommel végzem, és feltolt. SA-SD
11 Elkotelezettség |Aktivan prébalok masik cégnél munkat talalni. SA-SD
12 Elkotelezettség |Bizom a véllalat jovsjében. SA-SD
13  Ertékek A Vdllalat vezetdinek kijelentései és tettei 6sszhangban vannak. SA-SD
14  Ertékek A részlegem (osztalyom/unitom) vezet&i bizalmas 1égkort teremtenek, melyben hangot lehet adni aggodalmainknak. SA-SD
15 Ertékek A véllalatnal végzett munkank a betegeket és az ligyfeleket helyezi az (izlet kézéppontjaba. SA-SD
16 Ertékek A részlegem (osztalyom/unitom) vezetéi feleléssé teszik 6nmagukat és masokat az Uzleti eredményekért. SA-SD
17 Ertékek A kommunikacié nyilt és vilagos. SA-SD
18 Ertékek Ertem, hogy mit jelent az "etikus (izleti magatartas" a munkamban. SA-SD
19 Ertékek Munkakdrnyezetem etikus magatartasra 6szténdz, még abban az esetben is, ha ez szemben all az tzleti céloknak valé megfelelés igényével. SA-SD
20 Ertékek A dolgozdk a véllalatnal szem elétt tartjak a vallalat érdekeit, nem csak a sajatjukat és kdzvetlen csapatukét. SA-SD
21 Felhatalmazas |Mindent figyelembe véve ugy érzem, felhatalmaztak arra, hogy jozan itéloképességemet hasznalva a vallalat érdekében eljarjak. SA-SD
22 Felhatalmazas |Vett mar részt felettesével a felhatalmazassal kapcsolatos beszélgetésen? Disc
23 Felhatalmazas |Teljesen egyértelm(i szamomra, hogy miért tartozom felelésséggel a munkakérémben. SA-SD
24 Felhatalmazas [Teliesen egyértelmi szamomra, hogy milyen mértékig vagyok felhatalmazva a munkakérommel jaré feladatok ellatasaban. SA-SD
25 Felhatalmazas |A felettesem bizik abban, hogy az emberek jézan itél6képességiiket hasznalva végzik munkajukat. SA-SD
26 Felhatalmazas |A felettesem altal adott megfelel6 tamogatas és tanacs 6nbizalmat adnak déntéseim meghozatalahoz. SA-SD
27 Felhatalmazas |Folyamatos visszajelzést kapok, amely révén javitani tudom a teljesitményemet. SA-SD
28 Felhatalmazas |Az osztalyomon dolgozo vezetdk ha kell tanarként, edzdként illetve a fejlédés élenjardjaként tevékenykednek. SA-SD
29 Felhatalmazas |Azok, akikkel egytt dolgozom, mindig a legmagasabb szintli feddhetetlenségrél tesznek tanubizonyossagot dontéseikben. SA-SD
|Ské|a
Keérdés
1-22 és 23-29
5 Erésen egyetértek
4 Egyetértek
3 Nem tudom elddnteni, hogy egyetértek-e
2 Nem értek egyet
1 Er6sen nem értek egyet
Keérdés 22
4 A felhatalmazasrol Iényegi beszélgetést folytattuk
3 Beszélgettiink mar a felhatalmazasrol
2 Nem beszélgettink még a felhatalmazasrél, de mar terveztiink ra idépontot.
1 Nem beszélgettink még a felhatalmazasrdl, és nem is terveztiink ra idépontot.
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Melléklet 2.: A felhatalmazas kérdéssor korrelaciés tablaja

Felhatalm
Felhatalm | Egyéni azas Vezet6i Vezet6i Vezet6i
azas érzet [felel6sség| mértéke | bizalom |tdmogatas| fejlesztés | Visszajelz | Intergritas
(R (F) (F) (F) (F) (F) és (F) (R
Kendall's Felhatalm Correlatio 1,000 ,669** ,558** ,496** ,583** ,523** A3T7** ,556**
tau_b  azas érzet n
F Coefficient

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 45 45 45 45 45 45 45 45
Egyéni Correlatio ,669** 1,000 ,649** 426** ,557** A487** ,438** ,585**
felelésség n
F Coefficient

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 45 45 45 45 45 45 45 45
Felhatalm Correlatio ,558%* ,649%* 1,000 A24%+ 502+ ABT* A40* AB5*
azas n
mértéke  Coefficient
(F)

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 45 45 45 45 45 45 45 45
Vezeti Correlatio ,496** 426** A424** 1,000 ,676** ,463%* ,316%* ,538**
bizalom n
F Coefficient

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,003 ,000

tailed)

N 45 45 45 45 45 45 45 45
Vezet6i Correlatio ,583** ,557** ,502** ,676** 1,000 ,637** ,522** ,550**
tamogatas n
F Coefficient

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 45 45 45 45 45 45 45 45
Vezetdi Correlatio ,523** ,487** A467** ,463** ,637** 1,000 ,712** ,482**
fejlesztés n
F Coefficient

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 45 45 45 45 45 45 45 45
Visszajelz Correlatio A437** ,438** 440** ,316** ,522** ,112** 1,000 ,389**
és (F) n

Coefficient

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,003 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 45 45 45 45 45 45 45 45
Intergritds Correlatio ,556** ,585** ,465** ,538** ,550** ,482** ,389** 1,000
F) n

Coefficient

Sig. (2- ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000 ,000

tailed)

N 45 45 45 45 45 45 45 45

**_Correlation is significant atthe 0.01 level (2-tailed).

*. Correlation is significant at the 0.05 level (2-tailed).
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Melléklet 3.: A felhatalmazas kérdéssor megbizhatésagira vonatkozd szamitisok

KMO and Bartlett's Test

Kaiser-Meyer-Olkin Measure of Sampling ,822
Bartlett's Test of Approx. Chi-Square 402,342
Sphericity df 28
Sig. ,000
Anti-image Matrices
Felhatalm
Felhatalm | Egyéni azas Vezet6i Vezetdi Vezet6i
azas érzet [felel6sség| mértéke | bizalom [tdmogatas| fejlesztés | Visszajelz | Intergritas
(F) (F) (F) (F) (F) (F) és (F) (F)
Anti-image Felhatalmazas érzet (F) 9642 -,324 -,049 ,003 -,152 -,044 ,021 -,083
Correlation Egyéni felelésség (F) -324 805° -634 313 -347 206 -,030 -,438
Felhatalmazas mértéke -,049 -,634 8272 -,314 335 -,181 -,077 147
F
ile)zetb'i bizalom (F) ,003 313 -314 73423 -,800 ,130 374 -527
Vezet6i tamogatas (F) -152 -,347 ,335 -,800 7717 -481 -,146 ,293
Vezetdi fejlesztés (F) -,044 ,206 -181 ,130 -481 8372 -,620 ,014
Visszajelzés (F) ,021 -,030 -,077 374 -,146 -,620 8262 -,302
Intergritas (F) -,083 -438 147 -527 ,293 ,014 -,302 8477
a. Measures of Sampling Adequacy(MSA)
Total Variance Explained
Initial Eigenvalues Loadings
% of Cumulativ % of Cumulativ
Component Total Variance e % Total Variance e %
1 6,014 75,181 75,181 2,711 33,883 33,883
2 ,686 8,577 83,758 2,396 29,956 63,839
3 ,559 6,993 90,751 2,153 26,912 90,751
[2 260 3251| 94,003
5 249 3,109| 97,111
6 113 1,419| 98530
[7 083 1,041| 99571
g 034 429 100,000

Extraction Method: Principal Component Analysis.
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Melléklet 4.: Fokomponens elemzés — vallalati kérdoiv

Rotated Component Matrix?

Component
2
Elégedettség (E) ,646 439 ,402
Biuszkeség (E) ,825 ,285 341
Ajanlas (E) 760 275 395
Stratégia (E) 865 243 213
Vizio (E) ,839 127 ,352
Tarsadalmi felelésség (E) ,808 ,307 ,146
Személyes hozzajarulas (E) ,756 ,485 ,258
UZetagi stratégia (E) ,766 ,305 373
Adaptacios készség (E) ,395 ,602 431
Energizal6 hatas (E) 561 ,630 ,388
Allas keresés (E) ,099 ,862 ,069
JovObe vetett bizalom (E) 771 ,359 ,345
Vezet6i konzisztencia (V) ,637 ,366 ,556
Bizalmi 16gkar (V) 368 516 ,700
Ugyfél-kdzpontasag (V) ,701 ,150 437
Felelésségvallalas (V) 442 420 613
Kommunikacio (V) 537 ,246 731
Etikai szabalyok (V) 516 , 701 , 101
Etikus magatartas (V) 573 677 ,260
Kézérdek (V) 572 364 580
Felhatalmazas érzet (F) ,501 ,550 ,510
Egyeéni felelésség (F) 376 655 468
Felhatalmazas mértéke (F) ,230 551 525
Vezetdi bizalom (F) 216 , 785 ,407
Vezetdi tAmogatas (F) 253 676 ,589
Vezetdi fejlesztés (F) 337 ,308 , 799
Visszajelzés (F) 317 ,180 864
Intergritas (F) ,369 728 ,407

Extraction Method: Principal ComponentAnalysis. Rotation Method:

a. Rotation converged in 7 iterations.
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Melléklet 5.: Fokomponens elemzés — felhatalmazas kérdéssor

Rotated Component Matrix®

Component
1 2 3
Felhatalmazas érzet (F) ,651 ,509 ,353
Egyéni felel6sség (F) 827 373 ,325
Felhatalmazas mértéke (F) ,869 234 ,280
Vezet6i bizalom (F) ,360 ,886 218
Vezetdi tamogatas (F) 337 ,/68 ,504
Vezetli fejlesztés (F) ,281 453 ,813
Visszajelzés (F) ,359 ,188 ,890
Intergrités (F) ,631 573 ,298

Extraction Method: Principal Component Analysis.
Rotation Method: Varimax with Kaiser Normalization.
a. Rotation converged in 6 iterations.
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Melléklet 6.: A GLOBE kutatas Béta kérdoive

Kutatasi kérddiv

GLOBE Projekt

A vezetés és a szervezeti magatartas
hatékonysaganak nemzetkozi vizsgalata

(Global Leadership and Organizational Behavior Effectiveness Project)

BETA KERDOIV

1997
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Altalanos kitdltési itmutatd

E kérdoivben Onnek olyan kérdéseket tesziink fel, amelyek a vezetdkre és a vezetésre, illetve arra a
tarsadalomra vonatkoznak, amelyben On él. Az emberek altaldban 80 perc alatt tolti ki ezt a kérddivet.

A kérdblv 5 kérdésblokkbol all. Az els6 és a harmadik kérdésblokk a tarsadalomrol kérdez, A masedik és a
negyedik kérdésblokk a vezettkkel és a vezetéssel foglalkozik. Az &todik kérdésblokk Onrbl kérdez.

A kérdéstipusok ismertetése

E kérdbivben kolonféle jellegll kérdések vannak. Az elsd és a harmadik kérdésblokk kétféle formaju
kérdéseket tartalmaz. Az egyik tipusra alljon itt példaként egy kérdés:

A Ebben a tarsadalomban az iddjaras altalaban
nagyon kellemes kbzepesen kellemes nagyon kellemetien
1 2 3 4 5 6 7

Egy ilyen kérdés esetén 1 és 7 kdzott azt a szamot kell Onnek bekarik&zni, amelyik a legktzelebb all az On
orszagard| kialakult észleléséhez. Példaul ha On Ggy gondolja, hogy orszégukban az iddjards nagyon
kellemes, az 1-est kell karikazni. Ha gy gondolja, az iddjaras nem olyan nagyon kellemes, de a kozepesen
kellemesnél jobb, karikazhatja a 2-est vagy a 3-ast, attdl figgden, hogy On szerint az iddjaras a nagyon
keliemeshez vagy a kbzepesen kellemeshez all kdzelebb.

A masik tipust kérdés azt tudakolja, hogy egy meghatérozott allitassal milyen mértékben ért egyet. Egy ilyen
tipusra all peéldaként az alabbi kérdés.

B. Az idGjaras ebben a tarsadalomban nagyon kellemes.

Nem tudom eldénteni, hogy
Erdsen egyetértek egyetértak-e Erésen nem értek egyet
1 2 -+ 5 6 7

Egy ilyen kérdés esetén 1 és 7 koztt azt a szamot kell Onnek bekarikazni, amelyik a legkozelebb all az On
egyetértésének mértékéhez. Példaul ha On erdsen egyetért azzal, hogy az Ontk orszagaban az iddjaras
nagyon kellemes, karikdzza az 1-est. Ha On ditalaban egyetért az allitassal, de egy kicsit nem ért vele egyet,
karikazhatja a 2-est vagy a 3-ast, attdl flggden, hogy milyen mértékben ért egyet az aliitassal. Ha nem ért
egyet az allitassal, karikazhatja az 5-0st, 6-ost vagy 7-est, attdl fuggben, mennyire nem ért egyet az allitassal.

A masodik és a negyedik kérdésblokk eltérd tipust kérdéseket tartaimaz. Ezekben a részekben egy listat lat
olyan viselkedésekrdl és tulajdonsagokrél, amelyek egy vezeldt jellemezhetnek. Az On feladta ezeknek a
viselkedéseknek és tulajdonsagoknak az értékelése az alabb lathaté skalan. Ez dgy torténik, hogy a
viselkedések és tulajdonsagok elé beirja azt a szamot, amely legjobban jelzi, hogy az ilyen viselkedés vagy

lula'ldonség mennyiben befolyasolja a vezetd eredménFsgéL
SKALA

1= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymértékben gatolja”, hogy valaki kivalo vezetd legyen

2= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "némiképpen gatolja”, hogy valaki kivalo vezett legyen

3= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kismértékben, de gatolja", hogy valaki kivald vezetd legyen
4= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nincs hatassal" arra, hogy valaki kivald vezets legyen

5= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kismértékben hozzasegit"”, hogy valaki kivalé vezetd legyen
6= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "némiképpen hozzasegit”, hogy valaki kivald vezetd legyen

7= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymértékben hozzasegit”, hogy valaki kivald vezetd legyen

Egy példa alabb lathatd. Ha On szerint a magassag akadalyoz valakit, hogy kivalé vezetd legyen, a ‘Magas’
mellett a balra 16vd vonalra egyest, kettest vagy hérmast [rjon, attéi foggden, hogy On szerint mennyire
akadalyozza a magasség a kivald vezetést. Ha On szerint @ magassag segit kivalé vezetdvé vaini, a ‘Magas'
mellett a balra |&vS vonalra 6tost, hatost vagy hetest irjon, attél figgden, hogy On szerint mennyire segiti a
magassag a kivald vezetést. Végil, ha On szerint 8 magasség nincs hatdssal arra, hogy valaki a kivald
vezetd-e, irfjon négyest a ‘Magas' mellett a balra lévd vonalra.

A Magas = Az atlagos magasséagnal joval magasabb
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1. Kérdésblokk - Hogyan vannak a dolgok a tarsadalomban

Kitdités| atmutaté

Ebben a kérdésblokkban arra vagyunk kivancsiak, hogy mi az On vélekedése a tarsadalomra jellemzd
normakrol, értékekrdi és gyakorlatrol. Mas szoéval, arra vagyunk kivancsiak, hogy On szerint mi jellemzi a
magyar tarsadalmat - nem pedig arra, hogy minek kellene lenni.

Nincsenek |6 vagy rossz valaszok, €s a valasz nem jelzi sem a tarsadalom j6sagat, sem rosszaségat.

Kérjuk, a kérdéseketl annak a vélasznak a bekarikdzasaval valaszolja meg, amely legkozelebb all az On
tarsadalomrél alkotott észleléséhez.

Az 1. kérdésblokk kérdései itt kezd6dnek
1-1.  Ebben a tarsadalomban a rendszeresség és kdvetkezetesség hangsulyozott, még a kisérletezés és
az innovacioé rovasara is.

Nem tudom eldonteni, hogy

Erésen egyetértek egyetérek-e Erésen nem értek egyet
1 2 3 4 5 6 7

1-2.  Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban;

Agresszivek nem agresszivek
1 2 3 4 5 6 7

1-3.  Ebben a tarsadalomban a sikerhez vezeid Gt

eldre tervezés elfogadni az eseményeket,

ahogy torténnek

1 2 3 4 5 7

1-4. Ebben a tarsadalomban az elfogadott norma:

A jovore vonatkozo tervezés a jelenlegi helyzet elfogadésa
1 2 3 4 5 6 7

1-5. Ebben a tarsadalomban a személyek befolyasanak alapja elsésorban:

a képesség és a szervezethez a poziciébél fakado hatalom

valé hozzéjérulas
1 2 3 4 5 6 7

1-6. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban

Ramendsek nem raémendsek
1 2 3 4 5 6 7

1-7. Ebben & térsadalomban a vezetdk batoritigk tartjak a csoport iranti lojalitast, még az egyéni célok
rovasara is.

Nem tudom eidonteni, hogy

Erdsen egyetértek tértek-o Erdsen nem értek egyet
1 2 3 4 5 6 7

1-8.  Ebben a tarsadalomban a tarsadalmi ésszejovetelek:

eldre jol meg vannak tervezve spontanok

(min. 2 héttel eltre) (legfeljebb 1 6raval eldre tervezettek)
1 2 3 4 5 . 6 7

1-9, Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban

nagyon torédnek a masikkal Egyaltalan nem torddnek a méasikkal
1 2 3 4 5 6 7

1-10. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban

dominanciara torekszenek nem torekszenek dominanciara
1 2 3 4 5 6 7

191



1-11.  Ebben a tarsadalomban a gyermekek biszkék a szlleik egyéni eredményeire.

Nem tudom eldénteni, hogy
Erésen egyetértek egyetértek-e Erbsen nem értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
1-12. Ebben a tarsadalomban a gazdasagl rendszer (gy van kialakitva, hogy maximalizaija:
az egyéni érdeket a kzGs érdeket
1 2 3 4 5 6 7
1-13. Ebben a tarsadalomban a kovetdkidl elvarjak, hogy:

Kérdés nélk0l engedelmeskedjenek Kérdéseket tegyenek fel féndkiknek,
fénokOknek ha nem értenek egyet
1 2 3 4 5 6 7

1-14. Ebben a térsadalomban az emberek altaldban
Kemények tapintatosak
1 2 3 4 5 6 7
1-15. Ebben a tarsadalomban arra serkentik tizenéves diakokat, hogy folyamatosan javitsak teljesitményiket:
Nem tudom elddnteni, hogy
ErGsen egyetériek egyetériek-e Erfisen nem értek egyet
1 2 4 5 6 7
1-16. Ebben a tarsadalomban az emberek erdsen strukturalt életet élnek, kevés varatian esemény meril fel:
Nem tudom eldonteni, hogy
Erbsen egyetértek egyetériek-e Erbsen nem értek egyet
1 2 3 4 5 6 7
1-17. Ebben a tarsadalomban a filkat inkabb serkentik tovabbtanulasra, mint a lanyokat:
Nem tudom eiddnteni, hogy
Erésen egyetértek egyetértek-e Erdsen nem értek egyet
1 2 3 4

5 6 7
1-18. Ebben a tarsadalomban a nagyobb jutalmak alapja a: '
a hatékony teljesitmény és mas  a hatekony tefjesitmény helyett mas

csak a hatékony teljesitmény tényezdk (pl. az életkor vagy a tényez&k (pl. az életkor vagy a
politikai kapcsolatok) politikai kapcsolatok)
1 2 3 4 6 7

1-18. Ebben a tarsadalomban a tarsadalmi elvarasok és elbirasok részletekbe menden lefektetettek, igy az
allampolgarok tudjak, mit varmak el t6l0k.

Nem tudom eldonteni, hogy
Ergsen egyetértek egyetértok-e Erosen nem értek egyet
1 2 4 5 6 7
1-20. Ebben a tarsadalomban a teljesitményt javitd Gjitasokat és fejlesztéseket altalaban:
szamottevoen jutalmazzék Valamelyest jutalmazzak nem jutalmazzak
1 2 3 4 5 6 7

1-21. Ebben a térsadalomban az emberek altalaban:

nagyon fogeékonyak masok irant egyaltalan nem fogékonyak masok irant
1 2 5 6 7

3 4
1-22. Ebben a tarsadalomban nagyobb hangsulyt fektetnek olyan testnevelési programokra, amelyek:
fidknak vaiok lanyoknak valok
1 2 3 & 5 6 7
1-23. Ebben a tarsadalomban a sz{idk biiszkeék a gyermekeik egyeni eredmenyeire.
Nem tudom eldénteni, hogy
Erdsen egyetértek egyetértek-e Erdsen nem értek egyet
1 2 4 5 6 7
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1-24. Ebben a tarsadalomban kidolgozott szabélyok és torvények vannak:

szinte minden helyzetre néhéany helyzetre nagyon kevés helyzetre
1 2 3 4 5 6 7

1-25. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban

Nagyon baratsagosak Nagyon barétsagtalanok
1 2 3 - 5 6 7

1-26. Ebben a tarsadalomban a hatalmi poziciéban lévi emberek:

Novelik tarsadaimi tavolsagukat a Csokkentik tarsadalmi tavolsagukat a

kevesebb hatalommal bir6kkal szemben kevesebb hatalommal birokkal szemben
1 2 3 E 5 6 7

1-27. Ebben a tarsadalomban a hierarchidban elfoglalt rangnak, pozicionak megvannak a maga
privilegiumai:

erésen egyetértek nem tudom eldonteni, hogy egyetértek-e erdsen nem értek egyet
1 2 3 4 5 6 7

1-28. Ebben a tarsadalomban az idésodo sz(lok altaléban egy fedél alatt laknak a gyerekelkkel:

Erdsen egyetértek nem tudom elddnteni, hogy egyetértek-e erdsen nem értek egyet
1 2 3 4 5 6 7

5-29. Ennek a csoporttagok tobbi csoporttag 4ltal torténd elfogadésa nagyon fontos

Erdsen egyetértek nem tudom elddnteni, hogy egyetériek-e erbsen nem érntek egyet
1 2 3 4 5 6 7

1-30, Ebben a tarsadalomban a legtdbb ember:

Inkébb a jelennek, mint a jovinek él inkabb a jovonek, mint a jelennek &l
1 2 3 4 5 6 7

1-31. Ebben a tarsadalomban az emberek nagyobb hangsilyt fektetnek arra, hogy:

A jelenlegi problémakat megoldjak Terveket készitsenek a jovire
1 2 3 4 5 6 7

1-32. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban:

nagyon tolerdnsak a hibakkal szemben egyaltalan nem toleransak a hibakkal szemben
1 2 3 4 5 6 7

1-33. Ebben a tarsadalomban az emberek &ltalaban:

Nagyletkdek egyaltalan nem nagylelkiiek
1 2 3 4 5 6 7

1-34. Ebben a tarsadalomban a hatalom:

fent koncentraladik Tarsadalom szerte megoszlik
1 2 3 4 5 6 7

1-35. Ebben a tarsadalomban a csoportosszetartas:

Tobbre értékelt, mint az onérdek egyelfen értékeltek az egyéni kevesebbre értékelt, mint az

érdekkel onérdek

1 2 3 4 5 6 7

1-36. Ebben a tarsadalomban rosszabbnak tekintik, ha egy fii vall kudarcot az iskolaban, mintha egy lany
vallana kudarcot:

Erbsen egyetértek il w‘g’;‘;&?efini' hogy erdsen nem értek egyet
1 2 3 4 5 6 7

1-37. Ebben a tarsadalomban az emberek altalaban

Edzettek nem edzettek
1 2 3 4 5 6 7
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1-38. Ebben a tarsadalomban kinek van nagycbb esélye magasabb hivatali poziciéba ker(ini?

férfiaknak és ndknek egyforma ’
a férfiaknak esélynk van a néknek
1 2 3 4 5 6 v 4

1-39. Ebben a tarsadalomban a gyerekek altalaban otthon laknak a szlleikkel, mig meg nem hazasodnak:

erbsen egyetértek nem wi%r;e?:tirl‘:m' hogy erfsen nem értek egyet

1 2 3 4 5 6 7
2. Kérdésblokk - Vezetdi viselkedés

Minden bizonnyal ismer olyanok embereket a szervezetében vagy az agazatban, akik kivételesen jartasak
abban, hogy Ont, masokat vagy csoportokat motivaljanak, befolyasoljanak, illetve ebsegltsék hogy
hozzajarulhassanak a szervezet sikeréhez vagy a feladat sikeres végrehajtasahoz.’

A kovetkezd oldalakon néhany olyan viselkedést és tulajdonsagot sorolunk fel, amelyek a vezetk leirdsahoz
hasznalatosak. Mindegyik viselkedés vagy tulajdonsag mellett megtalalhatd a rovid, tisztazd definicié.

A kivald vezetok fenti leirasat szem eldtt tartva értékelje a viselkedéseke! és tulajdonségokat a kovetkezd
oldalakon, tgy hogy az alabbi skalabdl irja azt a szdmot a viselkedés vagy tulajdonsag mellett baira talalhato
vonalra, amely legjobban leirja a kivalo vezetd viselkedésének vagy tulajdonsaganak a fontossagat.

SKALA

1= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymértékben gatolja", hogy valaki kivalé vezetd legyen
2= Ez a viselkedés vagy tulajdonséag "némiképpen gatolja”, hogy valaki kivalo vezetd legyen
3= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kismértékben, de gatolja”, hogy valaki kivald vezeto legyen
4= Ez a viselkedés vagy tulajdonség "nincs hatassal” arra, hogy valaki kivald vezetd legyen
5= Ez a viselkedés vagy tulajdonség "kismértékben hozzasegit", hogy valaki kivald vezetd legyen
6= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "némiképpen hozzasegit”, hogy valaki kivalo vezetd legyen

7= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymértékben hozzasegit”, hogy valaki kivalo vezets legyen

A 2. kérdésblokk kérdései itt kezdSdnek

2-9 Konyortelen, kegyetien Bintetd, nem sajnal és nem szanakozik.
2-10 Erzékeny = Sérilékeny, sértédékeny.
A teljesitmény folyamatos javitasanak lehetdségét keresi.

Tulajdonsaglviselkedés Definicio

2-1  Diplomatikus = A szemelykdzi kapcsolatokban valo jartassag, tapintat

2-2  Kitérd = Tartdzkodik a negativ észrevételektsl, hogy j6 kapcsolatot
tartson fenn és baratsagosnak tinjon

2-3  Kozvetitd = Egyének kozdtti konfliktusok megoldasaban jar kozre

2-4  Parancsolgatd = Parancsolé madon mondja meg a beosztottjainak, hogy mit
tegyenek.

2-5 Pozitiv = Altaldban optimista és bizakodé.

2-6 Csoporton belul versengd = Megprobalja a csoport tobbi tagjanak teljesitményét
tdlszarnyalni

2-7  Autontm = FlOggetlenal cseiekszik, nem szamit masokra.

2-8 Foggetien = Nem tamaszkodik masokra, magat iranyitja.

2-11 Fejlédés-orientalt

t A magyar nyelv nem tud killénbséget tenni az angol manager és leader szavak kézdtt. Ebben a kérdésblokkban a leader
értelemben vett vezetdkrol lesz szo, akik - a fentieknek megfelelien - kivételesen jartasak abban, hogy Ont, mésokat vagy
csoporiokat motivéljanak, befolyasoljanak, illetve elisegitsék, hogy hozzéjarulhassanak a szervezet sikeréhez vagy a feladat
sikeres veégrehajtasahoz. Kérjik, hogy a 2. és 4. kérdésblokk kittitése soran ilyen vezebre gondoljon.
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2-12

2-13

2-14

2-15
2-16

2-17
2-18

2-19

2-20
2-21

2-22
2-23
2-24
2-25

2-26
2-27
2-28

2-30
2-31

2-32

2-33

2-35

2-36
2-37

2-39
2-40

Inspirald
Elbrelatd
Kockazatvallalo

Oszinte
Szavahihetd

Evilagi
Csoporton bel(li
konfliktusokat kerGlé

Adminisztrativ készség

lgazsagos

Nyer/nyer
problémamegoldé

Vilagosan fogaimaz
Onérdeka

Zsarnoki

Integrator

Nyugodt
Provokativ
Lojélis

Egyeéni

Egylttmikodd
Batoritd

Mordlis erjeszts

Arrogans
Rendszeres
Felkésziit
Autokrata
Titkoldzd
Aszocialis
Barati
Nagylelk(

Megihleti masok érzelmeit, meggydzodését és értékeit,
masokat kemény munkara motival

Eldre lat, megkisérli elére jelezni az eseményeket,
foglalkoztatja, mi fog térténni a jovdben.

Hajlandd komoly ertforrasokat befektetni olyan tdrekvésekbe,
melyek sikerének nem nagy a valdszinlisege.

Azt gondolja, amit mond, komoly.

Bizalmat érdemel, hinni lehet a szavéban és szamitani lehet ra,
hogy betartja. .

Vilagi dolgok érdeklik, vilagi szemléletmodja van.
Ker(li a vitat a csoportja tagjaival.

Képes nagyszamu (75 fét meghaladd) egyén munkajat
(igazgatasi) tervezni, szervezni, koordinaini, ellendrizni

Aszerint cselekszik, hogy mi jogszer(i vagy korrekt.

Képes olyan megoldasokat felismemi, amelyek eltéd,
egymassal konfliktusban |év6 felek szamara kielégitd.

Konnyen érthetd.
A sajat jol felfogott érdekeit koveti.
Zsarnok/despota modon viselkedik, parancsolo.

Egységes, mikodd egésszé fogja 6ssze az embereket és
doigokat.

Nem kénny( kellemetlen helyzetbe hozni.
Nyugtalansagot szit.

Kiall baratai mellet és tamogatja 6ket, még ha szamottevd
problémaik vagy nehézségeik vannak Is.

Szokatlan személyiség, masoktol eltérd viselkedési jellemzdi
vannak.

Egyutt dolgozik masokkal.

_Batorsagot, bizalmat vagy reményt nyljt tanacsaival és

megnyugtatassal.
Néveli a beosztottak moraljat batoritassal, dicsérettel és azzal,
hogy bizalommal van irdntuk

Onhitt, erészakos.

Szervezett €s modszeres a munkaban.

Készen all a bekdvetkezd esemenyekre.

Diktatérikus médon hoz déntést.

Hajlamos informaciét elrejteni a tobbiek eldl.

Ker0li az embereket, csoportokat, inkabb egyedil marad,
Hajlamos beosztottjai j6 baratja lenni.

Kész [dot, pénzt, er6forrasokat és segltséget biztositani
méasoknak.
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2-41 Formalis = Szabélyok, konvenciok és szertartdsok szerint cselekszik.

2-42 Szerény = Nem keérkedik, visszafogottan beszél magarol,

2-43 Intelligens = Gyors felfogast, kénnyen megert és megtanul dolgokat.

2-44 Dontésképes = Gyorsan és hatarozottan hoz dontést.

2-45 Konzultald = Konzuital masokkal mieldtt tervez vagy cselekedni kezd

2-48 Ingeriekeny = Szeszélyes, kénnyl felizgatni.

2-47 Maganyos = A tobbiektdl elkilontiten dolgozik és cselekszik.

2-48 Lelkes = Munkaja irant erds pozitiv érzelmeket nyilvanit ki és kézol,

2-49 Kockazatkeralo = Kerlli a kockazatvallalast, nem szereti a kockazatot.

2-50 Bosszualld = Bosszdszomjas, bosszut akar allni, ha mélténytalansag éri.

2-51 Konyoriletes = Empatiaval bir mésok irant, hajlamos a segltbkészségre, vagy
hogy irgalmat mutasson

2-52 Szelid = Elfojtott, csendes, engedelmes.

2-53 Egocentrikus = Onmagéaval effoglalt, gondolatai fleg magéra iranyulnak.

2-54 Nem nyilt = Komménfont, nem nyiltan, hanem metaforakkal, allegdriakkal és
példakkal kommunikal

2-55 Tavolsagtartd = Zéarkozott, tartdzkodo, nehéz vele baratsagba keveredni.

2-56 Inteliektualisan serkentd = Arra bétorit masokat, hogy gondolkodjanak, hasznaljak az
agyukat, vitatja masok meggydzbdeéseit, sztereotipidit és
bedllitbdasait.

2-57 Kornyezettudatos = Dontéseinél figyelemmel van azok kérnyezetre gyakorolt

hataséaval

3. Kérdésblokk - Ahogy a dolgoknak lenniiik kellene a tarsadalomban
Kitdltési Gtmutaté

Ebben a kérdésblokkban arra vagyunk kivancsiak, hogy mi az On véleménye: milyen norméknak, értékeknek
és gyakorlatnak kellene érvényesuini a szervezetben, ahol On menedzserként dolgozik. Isméteiten nincsenek
j6 vagy rossz valaszok, €s a vélasz sem a szervezet josagat, sem rosszasagat nem Jeizi. Kérjik, a
kérdéseketl annak a valasznak a bekarikazasaval valaszolja meg, amely legkdzelebb &ll az On szervezetrdl
alkotott észleléséhez.

A 3. kérdésblokk kérdései itt kezdGdnek

3-1.  Ugy vélem, ebben a tarsadalomban a rendszerességnek és kovetkezetességnek hangsilyozottnak
kellene lenni, még a kisérletezés és az innovacio rovasara is.

Nem tudom elddnteni, hogy
Erdsen egyetértek egyetériek-e Erbsen nem értek egyet
1 2 4 5 6 7

3-2.  Ebben a tarsadalomban az embereket arra kellene bétoritani, hogy

agresszivek legyenek ne legyenek agresszivek
1 6 7

2 3 4 5
3-3.  Ugy vélem, a sikeres embernek:
Elére kellene tervezni

1 2 3 “ 5

El kellene fogadni az eseményeket,
ahogy jénnek
7

196



3-4.  Ugy vélem, az elfogadott normaknak hangstlyossé kellene tenni:

a jové tervezését a jelen helyzet elfogadasat
1 2 3 4 5 6 7
3-5.  Ugy vélem, a személyek befolyasanak alapjaul kellene szolgaljon elsésorban:
a képesség és a tarsadalomhoz a poziciobol fakadd hatalom
valé hozzajarulés
1 2 3 4 5 6 7

3-6.  Ebben a tarsadalomban az embereket arra kellene batoritani, hogy
Réamendsek legyenek
1

ne legyenek ramendsek
2 3 - 5 6 7

3-7.  Ugy vélem, hogy a vezettknek altalaban batoritaniuk kellene a csoport iranti lojalitast, még az egyéni
célok rovasara is.

; Nem tudom eldénteni, hogy

Erdsen egyetértek egyetértek-e Erdsen nem értek egyet
1 2 4 5 6 7

3-8.  Ugy vélem, a tarsadaimi dsszejoveteleket:

elore jol meg kellene tervezni spontan maédon (legfeljebb 16raval

(min. 2 héttel elére) elbre tervezve) kellene tartani
1 2 3 4 5 6 7

3-9. Ebben a tarsadalomban az embereket arra kellene batoritani, hogy

nagyon torédjenek a masikkal Egyaitalan ne torédjenek a masikkal
1 2 3 4 6 7

3-10. Ebben a tarsadalomban az embereket arra kellene batoritani, hogy

dominanciara térekedjenek ne térekedjenek dominanciara
1 2 3 4 5 6 7

3-11. Ebben a tarsadalomban a gyerekeknek bluszkéknek kellene lennl a szileik egyéni eredményeire
Nem tudom eldonteni, hogy

Erdsen egyetértek egyetértek-e Erdsen nem értek egyet
1 2 4 5 6 7

3-12.  Ugy vélem, a gazdasagi rendszert gy kellene kialakitani, hogy maximalizalia:

az egyéni érdeket a kézods érdeket
1 ) 3 4 5 6 7

3-13.  Ugy vélem, a kovetdknek:

Kérdés nélkil kellene Keérdéseket kellene feltenni vezetdjiknek,
engedelmeskedni vezetbjoknek ' ha nem értenek egyet
1 2 3 & 5 6 7

3-14. Ebben a tarsadalomban az embereket arra kellene béatoritani, hogy legyenek

Kemények tapintatosak

3-15. Ugy vélem, a tizenéves diakokat arra kellene serkenteni, hogy folyamatosan javitsak teljesitményiket:

Nem tudom eiddnteni, hogy .

Ergsen egyetértek egyetériek-e Erésen nem értek egyet
1 2 3 4 5 6 7

3-16. Ugy vélem, akinek az élete erdsen strukturalt és kevés vératian dologgal szembesal:

sokat kdszonhet ennek sokat veszit ezzel
1 2 3 4 5 6 7

3-17. Ebben a tarsadalomban a filkat inkabb _kellene tovabb tanuldsra serkenteni, mint a lanyokat.

Nem tudom eldonteni, hogy
Erosen egyetértek egyetérick-e Er6sen nem értek egyet
1 2 4 5 6 7
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3-18.  Ugy vélem, a nagyobb jutaimak alapjanak:
a hatekony teljesitménynek és mas  a hatékony teljesitmény helyett mas

csak a hatékony teljesitménynek_ tényezoknek (pl. életkornak vagy tényezdknek (pl. életkornak vagy

kellene lenni politikai kapcsolatoknak) politikai kapcsolatoknak)
kellene lenni kellene lenni
1 2 3 4 5 6 7

3-19. Ugy vélem, a tarsadalmi elvarasoknak és eldirasoknak részietekbe menden lefektetetteknek kellene
lenni, hogy az allampolgéarok tudjak, mit vamak el BI0k.

Nem tudom eldonteni, hogy

Erésen egyetértek egyetértek-e Erbsen nem értek egyet
1 2 4 5 6 7

3-20. Ugy vélem, a teljesitményt javité Gjitasokat:

szamottevoen jutalmazni kellene valamelyest jutaimazni kellene nem_kellene jutalmazni
1 2 3 4 5 6 7

3-21. Ebben a térsadalomban az embereket arra kellene batoritani, hogy

nagyon fogékonyak egyaltalan ne legyenek

legyenek masok irant fogékonyak masok irant
1 2 3 4 5 6 7

3-22.  Ugy vélem, nagyobb hangs(lyt kellene fektetni olyan testnevelési programokra, amelyek

fidknak valok lanyoknak valdk
1 2 3 4 5 6 7

3-23. Ebben a tarsadalomban a szlIbknek biszkének kellene lennidk gyermekeik egyéni teljesitményeire

Nem tudom elddnteni, hogy

Erbésen egyetértek tértek-e Erésen nem értek egyet
1 2 3 4 5 6 7

3-24. Ugy vélem, a tarsadalomnak kidolgozott szabalyokkal vagy torvényekkel kellene rendelkezni

szinte minden helyzetre néhany helyzetre nagyon kevés helyzetre
1 2 3 4 5 6 7

3-25.  Ugy gondolom, hogy ebben a térsadalomban a vezetoknek:

a célok elérésének modjarol a célok elérésében szabadsagot
részletes instrukciot kellene adni kellene engedni
1 2 3 4 5 6 7

3-26. Ugy gondolom, hogy ez a tarsadalom hatékonyabban lenne vezetve, ha:

A jelenleginél tobb nd lenne kortlbelol ugyanennyi nd lenne a jelenleginél joval kevesebb nd
vezeid pozicioban vezeld pozicibban, mint jelenleg lenne vezetd pozicidban
1 2 3 4 5 6 7

3-27. Ebben a tarsadalomban az embereket arra kellene batoritani, hogy

nagyon baratsagosak legyenek nagyon baratsagtalanok legyenek
1 2 3 4 6 7

3-28. Ugy vélem, a hatalmi pozicidban & embereknek:

ndvelni kellene tarsadalmi tavoisagukat a csokkenteni kellenetarsadalmi

kevesebb hatalommal birékkal szemben tavolsagukat a kevesebb hatalommal birokkal

szemben

1 2 3 4 5 6 7

3-29. Milyen fontosnak kellene lenni mas tarsadaimak tagjal rélunk alkotoft pozitlv véleményének az On
tarsadalma tagjai szamara?

egyaltalan nem fontos kozepesen fontos nagyon fontos
1 2 3 4 5 6 7

3-30. Ebben atarsadalomban az embereknek:

inkabb a jelennek, mint a jovinek kellene éini ink&bb a jovinek, mint a jelennek kellene éini
1 2 3 4 5 6 7
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3-31. Ebben a tarsadalomban az embereket arra kellene batoritani, hegy

nagyon toleransak legyenek egyaltalan ne legyenek tolerédnsak

hibakkal szemben a hibakkal szemben
1 2 3 4 5 6 7

3-32. Ugy véiem, az embereknek kihivé célokat kellene maguk elé kitdizni,

Nem tudom eldénteni, hogy

Erbsen egyetértek egyetértek-e Erésen nem értek egyet
1 2 4 5 6 7

3-33. Tarsadalmunkban a fiataloknak a felnbttekkel vald egyet nem értés esetén alkalmazkodni kellene a

felndttekhez.
Nem tudom eidonteni, hogy

Erdsen egyetértek egyetériek-e Erésen nem értek egyet
1 2 4 5 6 7

3-34. Hogy e tarsadalom tagjai, arra tarsadaimunk tagjainak

nem kellene biszkének lennidk kdzepesen kellene blszkének bUszkének kellene lennitik

lennidk

1 2 3 4 5 6 7

3-35. Ugy vélem, tarsadalimunkban a hatalomnak:

fent kellene koncentralodni meg kellene oszlani
1 2 3 4 5 7

3-36. Ebben a tarsadalomban az emberek:

csak egyéni sportagakat Néha egyéni, néha csapat csak csapatsportokat vaiasztanak

valasztanak inkabb sportagakat valasztanak inké&bb
1 2 3 4 5 6 7

3-37.  Ugy gondolom:

a csoport Os§zelartas eldbbre valg, am‘:gm';o;z’:am ér;;z az individualizmus eldbbre valo,
mint az individualizmus arték elhetabgek, on mint a csoport dsszetartas
1 2 3 4 5 6 7
3-38. Ugy gondolom, hogy rosszabbnak kellene tekinteni, ha egy fiti vall kudarcot az iskolaban, mintha egy

lany:
Nem tudom elddnteni, hogy
Erbsen egyetértek egyetértok-e Erdsen nem értek egyet
1 2 4 5 6 7
3-39. Ugy gondolom, hogy a vezetSi pozicidk elérésének lehetbségének inkébb adott kellene, hogy legyen:
a férfiaknak, mint a ndknek férfiaknak és ndknek egyforman a noknek, mint a férfiaknak
1 2 3 4 5 6 7

4. Kérdésblokk - Vezetdi viselkedés (ll. rész)

Kitoitési itmutato

Ez a kérdesblokk a 2. kérdésblokkal megegyezd formatumu. A kdvetkezd oldalakon ismét arra kérjok, hogy
vezetdi viselkedéseket és jellemzoket értékeljen, Ugy hogy az alabbi skalabdl irja azt a szamot a viselkedés vagy
tulajdonsag mellett balra talalhatd vonalra, amely legjobban leirja a kivald vezeth viselkedésének vagy
tulajdonsaganak a fontossagat.
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1= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nagymértékben gatolja”, hogy valaki kivald vezeld legyen

2= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "némiképpen gatolja”, hogy vataki kivalé vezetd legyen

3= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kismértékben, de gatolja”, hogy valaki kivald vezetd legyen
4= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "nincs hatassal” arra, hogy valaki kivald vezet legyen

5= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "kismértékben hozzasegit", hogy valaki kivalo vezetd legyen
6= Ez a viselkedés vagy tulajdonsag "némiképpen hozzasegit”, hogy valaki kivalo vezetd legyen

7= Ez 3 viselkedés vagy tulajdonsag "nagymértékben hozzasegit”, hogy valaki kivald vezett legyen

SKALA

A 4, kérdésblokk kérdései itt kezdddnek
Tulajdonsaglviselkedés

4-1

4-2
4-3
4-4
4-5

4-6
47
4-8
4-9
4-10
411
4-12
413

4-14

4-15
4-16

4-17
4-18
4-19
4-20
4-21

4-22
4-23
4-24
4-25
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Ovatos

Szervezett
Dorzsolt
Informalt
Eredményes

Onteit

Nem egyOttmikadd
Logikus
Statusz-tiszteld
Elbreléto

Elbre tervezd
Normatiszteld
Egyén-orientalt

Nem egyenléségparti

Intultiv
Indirekt

Megszokasparti
Hattérbe hiz6do
Eldrelatas képessége
Motivaciot felkeitd
Erzékeny

Meggydz6
Kommunikativ
Kivalosag-orientaltsag
Ogyrendi

Definicio

Nagy kérlltekintéssel haladfteljesit eldre,
kockazatot.

Jol szervezett, modszeres, rendszerezett
Ravasz, fortélyos, csalard
Tajékozott, tudataban van az informacioknak

Képes hatékonyan alkudni, képes kedvezd feltételekkel alkudd
egyezséget kotni masokkal.

Onhitt, meg van gySzédve képességeirsl

Nem hajlandé masokkal egyUtt dolgozni

Amikor gondolkozik, alkalmazza a logikai elveket
Tisztaban van masok tarsadaimilag elfogadott statuszaval
Eldre |at jovobeli lehetséges eseményeket

Elore tekint és elore kész(l

A csoport normai szerint viselkedik

Az egyeni szilkségletek védelmeének nagy értéket tulajdonit, és
fontosabbnak tartja, mint a csoportos szlikségleteket

Ugy véli, hogy nem mindenki egyenié és csak néhanyaknak
kell azonos jogokat és kivaltsagokat adni

A szokasosnal nagyobb éleslatassal rendelkezik

Nem ter egyenesen a targyra, metaforakatl és allegdridkat
hasznal a kommunikaciéban

A valtozatlan, rendszeres rutin hive,
Szerényen viselkedik

Sikeresen latja eldre a jovo szlkségleteit
Mozgodsitja és aktivizalja a kovetdket

Erzékeli masok kedélyallapotanak legaprobb valtozasét, a
kinos helyzeteket megeidzendd korlatozza a vitat

Képes meggydzni masokat a sajat allaspontjardl

Gyakran kommunikal masokkal.

Sajat és beosztottjai teljesitményében kivalésagra torekszik
Kialakult szabalyokat és eljarasokat kdvet

nem vélial



P TR T 1]

4-26

4-27
4-28

4-29
4-30

4-31
4-32
4-33
4-34

4-36
4-37

4-38
4-39

4-41
4-42

Bizalomépitd

Csoport orientéit
Osztaly-tudatos

Nem résztvevd
Onfelaldozd

Tlrelmes
Becslletes
Dominanciara térekvd

Csoporton
szerecsenmosdatod

Dinamikus
Koordinator
Elitista

Csapatépitd

Cinikus
Teljesitmeényorientalt
Ambicidzus

Motivald

Mikro-vezetd
Nem delegalo
Elutasitast kertlé

Jovékeppel biré
Makacs
Uralkodé

Nem egyenes
Ellenséges
Jovg-orientalt
Jo tgyintézd

Megbizhatd
Diktatorikus
Individualista

bel(li

Mésokat bizalommal tolt el azéltal, hogy maga bizalmat mutat
iréntuk

Torddik a csoport jolétével

Tudataban van az osztaly és statusz hataroknak és eszerint
cselekszik.

Nem mikaodik egyGtt masokkal

Elébe megy onérdekeinek és a célok, vagy egy jovokép
érdekében személyes aldozatot hoz

Van tireime és tlrelmet tanGsit
Szavahihetden beszél és cselekszik
Torekszik mésokon felll kerekedni

Biztositja, hogy a csoport tagjal ne legyenek zavarban vagy
megszégyenilve.

Aktivan részt vesz a dolgokban, energikus, lelkes, motivalt
Osszefogja és szervezi a beosziottak munkajat

Hisz a hasonlé hatteri emberek egy kis csoportjanak
felsobbrend(ségeben és a nekik jard kivaitsagokban

Képes rabimi a csoporttagokat, hogy egyttt dolgozzanak
Hajlamos a legrosszabbat hinni emberekrd| és eseményekrd|
Magas teljesitménymeércét allit fel

Nagy célokat tiz ki, keményen dolgozik

Arra 0sztondz masokat, hogy a kotelesség szabta hataron tul,
személyes A&ldozatokat is vallalva tovabbi ermfeszitéseket

tegyenek
Olyan szoros Iranyitést megvalosité koézvetlen vezetd, aki
ragaszkodik minden déntés meghozatalahoz

Nem akar vagy nem képes projektek vagy feladatok
iranyitasarél lemondani.

Nem tud nemet mondani masnak akkor sem, ha lehetetien
végrehajtani azt, amire kérik

Képe és elképzelése van a kivanatos jovordl
Erts akaraty, elszant, eitokélt, dllhatatos

Utasitasokat ad, nem tolerdlja az egyet nem értést vagy a
megkérddjelezést azzal kapcsolatban, amive! megbiztak

Csalard, 6szintétlen
Nyiltan baratségtalan, mésokhoz negativan viszonyul
A jovb celjait szem el6tt tartva tervez és cselekszik

Képes kézben tartani komplex hivatali munkakat és hivatali
(adminiszirativ) rendszereket

Lehet ra szamitani
A sajat értékeit és véleményét rderditeti masokra
Mas mdédon viselkedik, mint a tarsal

201



Elirt rend szerint valdsitja meg az eljardsokat
Munkaja soran is kedveli és dvja a természet| kormyezetet

4-56 Ritualis
4-57 Komyezetbarat

5. kérdésblokk - Demografiai kérdések

Végal néhény Onre, a hatterére és a munkahelyére vonatkoz6 kérdést szeretnénk feltenni. Ezek a kérdések
azert fontosak szamunkra, mert segitenek annak kideritésében, hogy kilénbozd tipus emberek kilonbdzd
modon valaszolnak-e a kérdbivOnkre. Ezeket az adatokat NEM hasznaljuk az egyes személyek
azonositasara.

Kérdések az On személyes hatterérsl
5-1.  Hany éves On? éves vagyok
52. Neme? (jeldlje az egyiket) Férfi NG

5-3. Milyen allampoigéar (milyen utlevele van)?
5-4.  Melyik orszagban szlletett?

5-5. Hany eve él abban az orszagban, ahol jelenleg is éI? éve

5-6. A szliletési helyén kivol hany orszagban élt 1 évnél hosszabb ideig? orszag
5-7. Milyen nemzetiség(?

5-8. Van-e vallasi kétddése? IGEN/NEM

5-9. Ha IGEN-nel valaszolt a 5-8 kérdésre, kérjik, nevezze meg a vallasat!
Kérdések az On csaladi hatterérdl
5-10. Edesanyja melyik orszagban szlletett?
5-11. Edesapja melyik orszagban szilletett?
5-12.  Milyen nyelv(ek)en beszéltek otthon gyermekkoraban?
Kérdések az On munkahelyi hatterérdl

5-13. Hany évre visszanylo teljes munkaidds gyakorlata van? év
5-14. Hany éve vezetd? év
5-15. Mennyi ideje dolgozik a jelenlegi munkaaddjanak? év honap

5-16. Dolgozott-e valaha multinacionalis cégnél? IGEN/NEM

5-17. Tagja-e valamilyen szakmai tarsasagnak vagy hal6zatnak(network)? IGEN/NEM

5-18. Részt vesz-e valamilyen 4gazati vagy szakszervezeti szovetség munkajgban?  IGEN/NEM
Kérdések az On tanulmanyi hatterérél

5-19. Hany évig vett részt formalis képzésben? év formalis képzés
5-20. Havan egy f6 szakja vagy szakterGiete, melyik az?
5-21. Kapott-e valamilyen formalis képzést a nyugati menedzsment modszerekrd|? IGEN/NEM
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Kérdések a szervezetrol

5-22.

5-23.
5-24.
5-25.
5-26.

7-27.
5-28.

Kérjok jelezze, els6sorban mivel foglalkozik az On éltal vezetett részleg:
Adminisztracio
MUszaki, termelési, gyartasi tevékenység
PénzOgyek/szamvitel
Emberi eroforras menedzsment vagy személylgyi tevékenység
Marketing
Tervezés
Beszerzés
Kutatas-fejlesztés
Ertékesités
Kisegité-kiszolgalé tevékenység (pl. karbantartas)
Egyéb (kérjik, nevezze meg):

Hény ember tartozik Onnek kdzvetien beszamoldssal?

Hanyan dolgoznak abban az egységben, ahol On vezets?

Hany hierarchikus szint vélasztja el Ont a szervezet elsd szam( vezetdjétél?
Hany hierarchikus szint valasztja el Ont a szervezet vagy a részlege kozvetlen végrehaijtd

szintjétal?

Milyen nyelv(ek)et hasznal munka kézben?

Sorolja fel azokat a megyéket, ahol életének elsd 18 évébdl legalabb 4 évet lakott, ha élt
Budapesten, azt - lévén 0nallé kdzigazgatasi egység - kildn tOntesse fel (tobbet is jeldihet):

szint

Ezzel egyben kérddiviinknek is vége. Oszinte koszonettel tartozunk azért, hogy hajlandé volt iddt szenteini e

kérddiv kitoltésének, és hogy segitséglinkre volt a kutatasi projekt sikerre vitelében.
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Melléklet 7.: A Latin-Europa Klaszter boksz-diagramm abrija a felhatalmazas
eredmények alapjan

I
4,257
4 00
3,759
3,50
Franciacrezag
o]
3,251

T
Felhatalmazas érzet (F)
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Melléklet 8.: A GLOBE adatbazisban szerepld orszagok listija

Orszag Orszag | Orsza GLOBE
. . . ol P Klaszter
elnevezés Orszag elnevezés angolul rovidités | rovidités Klaszter N
. . rovidités
magyarul (olimpiai) [ (GLOBE) tagsag
Albania Albania ALB alb Kelet-Eurdépa KE
Anglia England GBR eng Angolszész AS
Argentina Argentina ARG arg Latin-Amerika  [LA
Ausztralia Australia AUS aus Angolszész AS
Ausztria Austria AUT aust German-Eurépa |GE
Bolivia Bolivia BOL bol Latin-Amerika LA
Brazilia Brazil BRA bra Latin-Amerika LA
Csehorszag Czech Republic CZE cze kulon klaszter
Costa Rica Costa Rica CRC cos Latin-Amerika  [LA
Dania Denmark DEN den Eszak-Eurdpa EE
Dél-Afrika (fekete) [South Africa (Black Sample) RSAb soafb Afrika AF
Dél-Afrika (fehér) [South Africa (White Sample) RSAwW soafw Angolszész AS
Ecuador Ecuador ECU ecu Latin-Amerika  [LA
Egyiptom Egypt EGY egy Arab AR
El Salvador El Salvador ESA elsal Latin-Amerika LA
Finnorszag Finland FIN fin Eszak-Eurépa EE
Franciaorszag France FRA fra Latin-Eurdépa LE
Fllop-szigetek  [Philippines PHI phi Dél-Azsia DAS
Gordégorszag Greece GRE gree Kelet-Eurdpa KE
Gruzia Georgia GEO geor Kelet-Eurdépa KE
Guatemala Guatemala GUA gua Latin-Amerika LA
Hollandia Netherlands NED net German-Eurdépa |GE
Hong Kong Hong Kong HKG hok Konfucidnus AzsidCAS
India India IND ind Dél-Azsia DAS
Indonézia Indonesia INA indo Dél-Azsia DAS
Iran Iran IRU iran Dél-Azsia DAS
frorszag Ireland IRL ire Angolszasz AS
Izrael Israel ISR isr Latin-Eurépa LE
Japan Japan IPN jap Konfucianus AzsidCAS
Kanada Canada (English-speaking) CAN can Angolszész AS
Katar Qatar QAT qua Arab AR
Kazahsztan Kazakhstan KAZ kaz Kelet-Eurépa KE
Kina China CHN china Konfucidnus AzsidCAS
Kolumbia Colombia coL col Latin-Amerika LA
Korea D Korea KOR kor Konfucidnus AzsidCAS
Kuvait Kuwait Kuw kuw Arab AR
Lengyelorszag Poland POL pol Kelet-Eurdpa KE
Magyarorszag Hungary HUN hun Kelet-Eurdpa KE
Malajzia Malaysia MAS mal Dél-Azsia DAS
Marokkd Morocco MAR mor Arab AR
Mexikd Mexico MEX mex Latin-Amerika LA
Namibia Namibia NAM nam Afrika AF
Németorszag K |Germany (Former FRG {WEST}) (GERe gere German-Eurépa |GE
Németorszag Ny [Germany (Former GDR {EAST}) (GERw gerw German-Eurdpa |GE
Nigéria Nigeria NGR nig Afrika AF
Olaszorszag Italy ITA ita Latin-Eurdpa LE
Oroszorszag Russia RUS rus Kelet-Eurépa KE
Portugalia Portugal POR por Latin-Eurépa LE
Spanyolorszag Spain ESP spa Latin-Eurdpa LE
Svajc Switzerland Sul switz German/Latin-Eu GE-LE
Svédorszag Sweden SWE swe Eszak-Eurépa EE
Szingapur Singapore SIN sin Konfucidnus AzsidCAS
Szlovénia Slovenia SLO slo Kelet-Eurdpa KE
Tajvan Taiwan TPE tawa Konfucidnus AzsidCAS
Thaifold Thailand THA tha Dél-Azsia DAS
Torokorszag Turkey TUR tur Arab AR
Uj-Zéland New Zealand NZL nezl Angolszasz AS
USA USA USA usa Angolszész AS
Venezuela Venezuela VEN ven Latin-Amerika  [LA
Zambia Zambia ZAM zam Afrika AF
Zimbabwe Zimbabwe ZIM zim Afrika AF
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Melléklet 9.: A vallalati adatbazisban szereplé orszagok listija

Orszagok
Albania Horvatorszag [Oman
Algéria India Oroszorszag
Argentina Indonézia Orményorszag
Ausztrilia Irdn Pakisztan
Ausztria frorszég Panama
Azerbajdzsan Izland Peru
Bahrein Izrael Portugalia
Banglades Jamaica Puerto Rico
Belgium Japan Qatar
Bosznia Hercegovina Jemen Romania
Botswana Jordania Ruanda
Brazilia Kanada Spanyolorszag
Bulgaria Kazasztdn Sri Lanka
Burundi Kenya Svijci
Chile Kina Svédorszag
Ciprus Kolombia Szaud-Arabia
Costa Rica Korea Szerbia
Csehorszag Kuwait Szingapur
Dania Lengyelorszag |(Sziria
Dél-Afrika Lettorszag Szloviakia
Dominikai K6ztarsasdg |Libanon Szlovénia
Ecuador Litvania Tajvan
Egyesiilt Arab Emirségek |Macedonia Tanzdnia
Egyiptom Madagaszkar |Thaifold
El Salvador Magyar orszdg |Trinidad és Tobago
Elefantcsontpart Malajzia Tunézia
Esztorszag Malawi Uganda
Etidpia Malta Uj-zéland
Fehéroroszorszag Marokkd Ukrajna
Finnorszag Mauritius Uruguay
Franciaorszag Mexikd USA
Fiilop-szigetek Moldova Uzbegisztan
Ghana Montenegro |Venezuela
GOrogorszag Nagy-Britannia |Vietnam
GOrogorszag Németorszdg |Zambia
Gruzia Nicaragua
Guatemala Nigéria
Hollandia Norvégia
Honduras Olaszorszag
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Melléklet 10.: A konszolidalt adatbazisban

szereplo orszagok listaja

Orszag’ . . .(_)r.sz'ag Orszag GLOBE Klaszter | Klaszter
elnevezés Orszag elnevezés angolul rovidités | rovidités . L
L tagsag rovidités
magyarul (olimpiai) [ (GLOBE)
Anglia England GBR eng Angolszasz AS
Argentina Argentina ARG arg Latin-Amerika LA
Ausztralia Australia AUS aus Angolszész AS
Ausztria Austria AUT aust German-Eurdpa GE
Brazilia Brazil BRA bra Latin-Amerika LA
Costa Rica Costa Rica CRC cos Latin-Amerika LA
Dania Denmark DEN den Eszak-Eurdpa EE
Dél-Afrika (fekete) |South Africa (Black Sample) RSAb soafb Afrika AF
Ecuador Ecuador ECU ecu Latin-Amerika LA
Egyiptom Egypt EGY egy Arab AR
Finnorszag Finland FIN fin Eszak-Eurdpa EE
Fllop-szigetek  [Philippines PHI phi Dél-Azsia DAS
Gorogorszag Greece GRE gree Kelet-Eurdpa KE
Hollandia Netherlands NED net German-Eurdpa GE
India India IND ind Dél-Azsia DAS
Indonézia Indonesia INA indo Dél-Azsia DAS
frorszag Ireland IRL ire Angolszész AS
Izrael Israel ISR isr Latin-Eurdpa LE
Japan Japan JPN jap Konfucianus Azsia |CAS
Kanada Canada (English-speaking) CAN can Angolszasz AS
Kazahsztan Kazakhstan KAZ kaz Kelet-Eurépa KE
Kina China CHN china Konfucianus Azsia  [CAS
Kolumbia Colombia coL col Latin-Amerika LA
Korea D Korea KOR kor Konfucianus Azsia [CAS
Lengyelorszag Poland POL pol Kelet-Eurdpa KE
Magyarorszag Hungary HUN hun Kelet-Eurdpa KE
Malajzia Malaysia MAS mal Dél-Azsia DAS
Marokko Morocco MAR mor Arab AR
Mexikd Mexico MEX mex Latin-Amerika LA
Németorszag Ny |Germany (Former GDR {EAST}) |GERw gerw German-Eurdpa GE
Nigéria Nigeria NGR nig Afrika AF
Olaszorszag Italy ITA ita Latin-Eurdpa LE
Oroszorszag Russia RUS rus Kelet-Eurdpa KE
Portugalia Portugal POR por Latin-Eurdpa LE
Spanyolorszag Spain ESP spa Latin-Eurdpa LE
Svajc Switzerland Sul switz German-Eurdpa GE
Svédorszag Sweden SWE swe Eszak-Eurdpa EE
Szingapur Singapore SIN sin Konfucidnus Azsia |CAS
Szlovénia Slovenia SLO slo Kelet-Eurdpa KE
Tajvan Taiwan TPE tawa Konfucidnus Azsia |CAS
Thaifold Thailand THA tha Dél-Azsia DAS
Torokorszag Turkey TUR tur Arab AR
Uj-Zéland New Zealand NZL nezl Angolszasz AS
USA USA USA usa Angolszasz AS
Venezuela Venezuela VEN ven Latin-Amerika LA
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Melléklet 11.: Felhatalmazas valtozok ANOVA tablaja

Test of Homogeneity of Variances

Statistic dfl df2 Sig.
Felhatalmazas érzet (F) 719 8 35 673
Egyéni felel6sség (F) 1,405 8 35 229
Felhatalmazas mértéke (F) 1,299 8 35 276
\ezetdi bizalom (F) 1,360 8 35 248
Vezetdi tamogatas (F) 77 8 35 ,625
Vezetdi fejlesztés (F) 1,052 8 35 418
Visszajelzés (F) ,706 8 35 ,684
Intergritas (F) 1,547 8 35 177
Tests of Normality
Kolmogorov-Smirnov? Shapiro-Wilk
Statistic df Sig. Statistic df Sig.
Felhatalmazas érzet (F) ,092 45 1200* 971 45 ,308
Egyéni felel6sség (F) 112 45 ,191 978 45 ,533
Felhatalmazas mértéke (F) ,110 45 1200* 977 45 516
Vezetdi bizalom (F) ,084 45 ,200* 974 45 ,388
Vezetdi thmogatas (F) ,094 45 1200* 977 45 485
Vezetdi fejlesztés (F) ,097 45 ,200* 971 45 326
Visszajelzés (F) ,087 45 ,200* 979 45 596
Intergritas (F) ,099 45 ,200* ,968 45 240
*. This is a lower bound of the true significance.
a. Lilliefors Significance Correction
ANOVA
Squares df Square F Sig.
Felhatalmazas érzet (F) Between Groups 2,077 9 231 7,080 ,000
Within Groups 1,141 35 ,033
Total 3,217 44
Egyéni felel6sség (F) Between Groups 1,558 9 173 11,604 ,000
Within Groups 522 35 ,015
Total 2,080 44
Felhatalmazas mértéke (F) Between Groups 1,234 9 137 4,320 ,001
Within Groups 1111 35 ,032
Total 2,345 44
Vezet6i bizalom (F) Between Groups 1,088 9 121 5,586 ,000
Within Groups 7157 35 ,022
Total 1,845 44
Vezetdi tAmogatas (F) Between Groups 1,444 9 ,160 5,796 ,000
Within Groups ,969 35 ,028
Total 2,413 44
Vezetdi fejlesztés (F) Between Groups 1,344 9 ,149 4,010 ,001
Within Groups 1,303 35 ,037
Total 2,646 44
Visszajelzés (F) Between Groups 1,537 9 171 3,987 ,001
Within Groups 1,499 35 ,043
Total 3,037 44
Intergritas (F) Between Groups 1,377 9 ,153 4,432 ,001
Within Groups 1,208 35 ,035
Total 2,585 44
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Melléklet 12.: Leiré kultira alapi hierarchikus klaszterezés (Ward modszer)

Dendrogram using Ward Linkage
Rescaled Distance Cluster Combine

a 3 10 13 20 23
| 1 1 | 1
Indonézia 16
irorszag 17
Egyiptom 10
India 15
Kina 22 j
Tajvan 40
Fllép-szigetek 12
Malajzia 7 J
Ecuador ]
Thaiféld 41
Costa Rica 5]
Ausztria 4
Svajc 36
MNémetorszag My 30—
Szingapur 38
Japén 14
(j-Zélane 43
Svédorszag 37
Dania 7
Hollandia 14 J
Ausztralia 3
Usa, 44—
= Izrael 18
Kanada 20—
Anglia T
Finnorszag 11

Dél-Afrika (fehér) B

Marokks 28
Térékorszég 42

Migéria N
Brazilia 5
Spanyolorszag 35

Mexicd 29—

Korea D 24
Girdgorszag 13
Magyarorszag 26 J
Lengyelorszéag 25
Oroszorszég 33 J
Argentina 2
Kolumbia 23
Olaszorszég 32

Partugdlia 34—
Szlovénia 39
Kazahsztan 21
Venezuela 45—
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Melléklet 13.: A leiro kultiura alapjan késziilt klasztertablak és a Pearson Khi-négyzet-
teszt eredményei

Felhatalmazas Ward Method 5 * Leir6 Ward Method 5 Crosstabulation

Count
Leir6 Ward Method 5
1 2 3 4 5 Total
Felhatalm 1 7 1 0 1 1 10
azas Ward 2 3 2 2 2 0 9
Method 5 3 2 5 1 1 2 11
4 0 2 0 0 1 3
5 0 1 1 3 7 12
Total 12 11 4 7 11 45
Chi-Square Tests
Asymp.
Sig. (2-
Value df sided)
Pearson Chi-Square 31,640° 16 011
Likelihood Ratio 34,935 16 ,004
Linear-by-Linear 15,369 1 ,000
N of Valid Cases 45

a. 25 cells (100,0%) have expected countless than 5. The
minimum expected countis ,27.
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Melléklet 14.: Diszkriminancia elemzés a leiré kultira eredmények alapjan

Diszkriminancia elemzés - Leiré kultira valtozék
Classification Results®

Predicted Group Membership
Angolszas | Eszak- | German- Kelet- Latin- i Konfycia’n Latin-

Szamma kodolt Globe klaszter z Eurépa Eurépa Eurépa Eurépa Afrika Arab Dél-Azsia | us Azsia | Amerika Total
Original ~ Count Angolszasz 6 0 0 0 0 0 0 1 0 0 7
Eszak-Eurépa 0 3 0 0 0 0 0 0 0 0 3
German-Eurépa 0 0 4 o] 0 0 0 0 0 0 4
Kelet-Eurépa 0 0 0 5 1 0 0 0 0 0 6
Latin-Eurépa 0 0 0 0 4 0 0 0 0 0 4]
Afrika 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1
Arab 0 0 0 0 0 0 3 0 0 0 3
Dél-Azsia 0 0 0 0 0 0 0 5 0 0 5
Konfucianus Azsia 0 0 0 0 0 0 0 0 5 0 5
Latin-Amerika 0 0 0 1 0 0 0 1 0 5 7
% Angolszasz 100,0
Eszak-Europa 100,0
German-Eurépa 100,0
Kelet-Europa 100,0
Latin-Eurépa 100,0
Afrika 100,0
Arab 100,0
Dél-Azsia 100,0
Konfucianus Azsia 100,0
Latin-Amerika 100,0

a.91,1% of original grouped cases correctly classified.
Highest Group
Mahalano
Predicted P(D>d | G=g) P(G=g | bis

Case Number Actual Group Group P daf D=d) Distance
Original Anglia 1 1 , 795 9 ,968 5,433
Argentina 10 10 ,934 9 ,888 3,627
Ausztralia 1 1 ,995 9 ,993 1,725
Aus ztria 3 3 , 782 9 ,996 5,571
Brazilia 10 10 , 730 9 577 6,101
Costa Rica 10 10 ,622 9 ,899 7,147
Dania 2 2 542 9 ,999 7,923
Dél-Afrika (fehér) 1 1 ,316 9 ,889 10,441
Ecuador 10 8" , 716 9 ,840 6,241
Egyiptom 7 7 ,834 9 ,981 5,006
Finnorszag 2 2 951 9 ,999 3,295
Fulép-szigetek 8 8 ,438 9 1,000 8,992
Gérégorszag a 57 162 9 445 13,006
Hollandia 3 3 294 9 ,948 10,737
India 8 8 ,593 9 ,910 7,426
Indonézia 8 8 ,982 9 ,886 2,469
frorszag 1 8 ,500 9 724 8,342
Izrael 5 5 ,506 9 ,863 8,284
Japan 9 9 ,244 9 977 11,483
Kanada 1 1 ,895 9 1,000 4,238
Kazahsztan 4 4 626 9 ,938 7,109
Kina 9 9 ,183 9 ,954 12,569
Kolumbia 10 10 ,874 9 771 4,525
Korea D 9 9 , 141 9 1,000 13,497
Lengyelorszag 4 4 ,540 9 ,999 7,942
Magyarorszag a4 a4 ,540 9 ,998 7,943
Malajzia 8 8 ,679 9 ,990 6,595
Marokké 7 7 881 9 ,940 4,430
Mexikd 10 10 ,863 9 ,859 4,659
Németorszag Ny 3 3 ,869 9 1,000 4,581
Nigéria 6 6 1,000 9 1,000 ,000
Olaszorszag 5 5 ,985 9 ,960 2,326
Oroszorszag 4 a4 ,358 9 1,000 9,913
Portugalia 5 5 ,438 9 ,583 8,990
Spanyolorszag 5 5 ,894 9 ,935 4,253
Svajc 3 3 ,686 9 ,999 6,527
Svédorszag 2 2 ,699 9 1,000 6,399
Szingapur 9 9 ,110 9 1,000 14,349
Szlovénia 4 4 975 9 ,866 2,685
Tajvan 9 9 ,945 9 ,939 3,426
Thaifold 8 8 , 761 9 ,903 5,789
Torokorszag 7 7 ,991 9 ,957 2,029
Uj-zéland 1 1 ,061 9 ,998 16,318
USA 1 1 ,900 9 ,999 4,168
Venezuela 10 4"’l 444 9 ,532 8,925
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Melléklet 15.: Diszkriminanci elemzés a felhatalmazis eredmények alapjin

Diszkrimi oy s - Felhatal Al 2L
Classification Results®
Predicted Group Membership
Eszak- | German- [ Kelet Latin- Konfucian | Latin-

[Szamma kodolt Globe klaszter Angolszasz| Eurépa Eurépa Eurépa Eurépa Afrika Arab Dél-Azsia | us Azsia | Amerika Total

Original Count Angolszasz 7 0 0 0 0 0 0 0 0 0 7|
Eszak-Eurépa 1 2 0 0 0 0 0 0 0 0 3
German-Eurépa 0 o] 4 0 0 o] 0 0 0 0 4
Kelet-Eurépa 0 0 0 5 0 0 0 1 0 0 6|
Latin-Eurépa 0 0 0 0 4 0 0 0 0 0 4]
Afrika 0 0 0 0 0 1 0 0 0 0 1
Arab 0 0 0 0 0 0 3 0 0 0 3|
Dél-Azsia 0 0 0 0 0 1 0 4 0 0 5
Konfucianus Azsia 0 0 0 0 0 0 0 1 4 0 5|
Latin-Amerika 0 0 0 0 1 0 0 0 0 6 7

% Angolszasz

Eszak-Eurépa

German-Eurépa 100,0]

Kelet-Eurépa 100,0]
Latin-Eurépa 100,0]
Afrika 100,0]
Arab 100,0]
Dél-Azsia 100,0
Konfucianus Azsia

Latin-Amerika

a. 88,9% of original grouped cases correctly classified.

Highest Group
Mahalano
Predicted P(D>d | G=9) P(G=g | bis

Case Number Actual Group Group P df D=d) Distance
Original Anglia 1 1 ,969 8 ,938 2,341
Argentina 10 10 ,867 8 ,972 3,892
Ausztralia 1 1 ,989 8 ,998 1,695
Ausztria 3 3 ,331 8 ,997 9,137
Brazilia 10 5*‘1 , 709 8 921 5,443
Costa Rica 10 10 ,996 8 , 978 1,249
Dania 2 2 ,538 8 ,946 6,986
Dél-Afrika (fehér) 1 1 279 8 ,870 9,803
Ecuador 10 10 , 905 8 , 976 3,425
Egyiptom 7 7 ,631 8 ,439 6,142
Finnorszag 2 1'ﬂ ,968 8 ,909 2,354
Flulop-szigetek 8 8 ,867 8 , 728 3,885
Gordégorszag 4 4 ,850 8 ,999 4,078
Hollandia 3 3 434 8 ,656 7,992
India 8 6'1 ,864 8 ,643 3,919
Indonézia 8 8 ,982 8 , 964 1,967
irorszég 1 1 973 8 ,993 2,230
Izrael 5 5 ,649 8 , 758 5,986
Japan 9 9 ,093 8 1,000 13,601
Kanada 1 1 ,907 8 ,949 3,402
Kazahsztan 4 4 ,106 8 1,000 13,189
Kina 9 9 ,920 8 , 748 3,222
Kolumbia 10 10 942 8 , 976 2,878
Korea D 9 9 , 723 8 ,982 5,322
Lengyelorszag 4 4 ,010 8 ,612 20,073
Magyarors zag a 8'1 358 8 ,785 8,818
Malajzia 8 8 ,925 8 ,849 3,143
Marokko 7 7 ,130 8 ,990 12,518
Mexiko 10 10 , 784 8 , 968 4,748
Németorszag Ny 3 3 ,983 8 , 955 1,921
Nigéria 6 6 1,000 8 ,994 ,000
Olaszorszag 5 5 , 717 8 , 910 5,371
Oroszorszag 4 4 462 8 , 951 7,713
Portugalia 5 5 ,952 8 ,937 2,700
Spanyolorszag 5 5 ,951 8 ,589 2,708
Svajc 3 3 490 8 ,994 7,444
Svédorszag 2 2 694 8 1,000 5,580
Szingapur 9 8*1 ,939 8 531 2,931
Szlovénia 4 4 ,216 8 ,590 10,750
Tajvan 9 9 912 8 542 3,325
Thaifold 8 8 ,846 8 814 4,120
Torokorszag 7 7 ,399 8 ,933 8,360
Uj-zéland 1 1 ,019 8 ,988 18,248
USA 1 1 ,681 8 ,968 5,694
Venezuela 10 10 ,883 8 ,999 3,698
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