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MARTA Bettinal

A felhatalmazés kulturalis mintazottsaga

A globalizacié terjedésével, a multinacionalis abdtok térhéditasaval, a munké&aremzetkdzi vandorlasaval
egyre 16 az igény a felhatalmazéas kulonBdaultirakban valé alkalmazhatdsaganak vizsgalat@ranulmany
célja a munkavallal6i felhatalmazas fogalmanakiatari elemeinek és kulturdlis kontextusanak szalkdhmi
attekintése, valamint egy multinacionalis valldkdnyvallalatainal végzett felhatalmazas kutatas legmelt
részletének bemutatasa.

A kutatds eredményeként sikeriilt a vallalati fedlrabizas felmérésben szekeplosen kultdrafiigg fel-
hatalmazas véaltozékat beazonositani és a felhataksnealtozok alapjan kulturalisan homogén csopaitéie
mutatni. A felhatalmazas kulturalis mintazottségjdritetében a statisztikai elemzés a vizsgalt gazésaknem
90%-at a vart kulturalis klaszterbe sorolta be.

Kulcsszavak: felhatalmazas, kultara
JEL-k6dok: A13, F69

Culturally Endorsed Empowerment

Nowadays due to globalization, the rapid spreacholtinational companies and the international ntigraof
labour there is an increased need for researchmmg@mpowerment adaptability across cultures. Tthidysaims
to overview the literature of empowerment emphagizhe cultural aspects and to offer a summary @tantly
conducted cross-cultural empowerment research.

As result of the introduced study the culturallypdedent variables of the empowerment survey were
identified and based on cluster analysis culturhiynogenous groups were isolated. Discriminantyaigahlso
proved the hypothesis of culturally endorsed empoeat as 90% of participant countries were clasgifo the
expected cultural cluster based on the empowerresnits

Keywords: empowerment, culture, trust
JEL Codes: Al13, F69

1A szers a Pécsi Tudomanyegyetem Pszicholdgiai Doktool&jknak PhD hallgatoja
(marta.bettina AT yahoo.com).
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A témavalasztas indoklasa, kutatasi célok

Multinacionalis és hazai vallalatoknal folytatotesvezetfejlesztési munkam és parhuzamo-
san veégzett doktori tanulmanyaim soran szakmaikésdésem egyre inkdbb a felhatalmazéas
€s a kultdra kapcsolatanak vizsgéalatara iranyudinketkozi csapatokkal dolgozva egyre job-
ban foglalkoztatott a munkavallaloi felhatalmazagtserzetet befolydsol6 szervezeti és kultu-
ralis tényedk vizsgalata, a nemzeti kultira értékeinek hatasazati stilusra, nikddésre,
bizalomadasra.

Napjaink vilaggazdasagi trendjei, a globalizaciydmata, a kulfoldi piacokon valo ak-
tiv jelenlét kdvetkeztében egyre nagyobb érdlddés mutatkozik a kultarak kozotti kilénbsé-
gek feltarasara, és ezek szervezeti viselkedésrezedésre gyakorolt hatdsanak vizsgalatara.
A multinacionalis vallalatok sikerét nagymértékbmfolyasolja, hogy mennyire ismerik fel a
nemzeti, helyi sajatossagokat, mennyire tudnak rezzelsikeresen alkalmazkodni, hiszen a
kovetend vezebi viselkedés és kommunikacio az ott dolgozé embkudtkiralis szokasainak
fuggvénye. A nemzetkozi vallalatok vedieiek parhuzamosan kell torekednitk az éltéul-
tiraju leanyvallalat anyavallalatba valé integratasés a helyi kultirahoz valé alkalmazko-
dasra.

Kutatasom soran kutatasi kérdéseimet a nemzetidala vezetés, a bizalom és a felha-
talmazas 0sszefliggéseinek témakorében fogalmazegn Entanulmanyban a felhatalmazas
és a kultara fogalméanak szakirodalmi ismertetéaa atfelhatalmazas kulturalis mintdzottsa-
gahoz kapcsolddo hipotéziseim mentén mutatom tsgalatom elemzéseim eredményeit.

A felhatalmazas fogalménak és tartalmi elemeinek sztdzasa

A nemzetk6zi irodalom empowerment kifejezését aahtanacsadoéi gyakorlatban és bizo-
nyos esetekben a szakirodalomban is angolul t&latjeg. Népszésége ellenére még nincs
az empowerment-re egysegesen elfogadott definégimkabb hatalomdelegalasként, fétel
ség terentt vezetésként, dontésatruhazasként, felhatalmazasitatkozhatunk vele. Tanul-
manyomban szinonimaként hasznalom az empowermentefisatalmazas kifejezéseket.

A felhatalmazés tartalmi jelentésének tisztazagahmd célszeif a felhatalmazas és a
participacio valamint a felhatalmazas és a delsg@lgalmak jelentésbeli kilonbségével fog-
lalkoznunk.

Bakacsi (2002)szervezeti magatartassal és vezetéssel foglalkbéngvében kifejti,
hogy az empowerment témdja szoros kapcsolatbaar &lkalmazottak dontésekbe vald be-
vonasaval, vagyis a participacioval, mindiketigyanazon alapkoncepciora épul, de az
empowerment a participacion talmutat. A felhatalédseredményeként az alkalmazottak nem
csak a munka hogyanjat, tartalmat hatarozhatjak, im&gem a vezetés bevordjeet a célok
kitizésébe, midségelledrzésbe, és a munka egyéb feltételrendszerénekiédaba. A fel-
hatalmazas révén megvaldsulhat az a da@ki, hogy a dontések a szervezet felhegala-
csonyabb szintjén szilessenek meg, a problémakstihinz legkdzelebb, ott ahol a legtdébb a
rendelkezésre allé informacio. Hasonlé modon meuht@ a felhatalmazas (empowerment)
és a delegalas (delegation) kifejezések kozottirkigég.

Conner (1993kzerint delegalaskor a beosztottak dontési jogjdrezabalyozhaté fo-
lyamatokra illetve lehetséges dontési alternativ@kotti valasztasra korlatozodik, ugyanak-
kor felhatalmazéas esetén ismeretlen problémak rdagata, Ujszérdontések ékeészitésére
€s meghozasara is lebgtget kap a felhatalmazott.

Andoa felhatalmazas hazai alkalmazhatosagarol szészelitaciojaban a felhatalmazas
definidlasakor kimondottan elhatérolja a felhatalést és a delegéalast:

»A felhatalmazas az a vezetési eszkdz, amely afeléidatokhoz kapcsolodo delegéalassal
szemben az UjsZees komplex problémak megoldasara iranyul, valanaimely alkalmaza-
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sakor a felhatalmaz6 atadja a problémamegoldassakfiiggésben allé dontések hataskorét a
felhatalmazottak csoportjanak (6niranyito teamedrido, 2011, p.1)7

Tennera felhatalmazast a teljes kominéségmenedzsmenTQM, Total Quality Ma-
nagementegyik alappilléreként ugy definialta, mint a pi&inak megoldasanak, a folyama-
tok javitdsanak és a v@vigények kielégitésének munkavallaloi jogosultsdgagteremtéseé-
nek feltételeit 3 dimenzié mentén fogalmazta me&gnagy hataskorrel valo felruhazaséels
dimenziodja a felsorakozas (informéltsag): valameémtlkalmazottnak ismernie kell a szerve-
zet kuldetését, latomasat, ertékeit, Uzletpolifikagelkitizéseit és modszertanat.” ,A masodik
dimenzio a teljesdképesseéqg: az alkalmazottaknak rendelkeznie kelirkajuk elvégzéséhez
szikséges képesseégekkel, készségekkel és tudaakahint a szikséges cdorrasokkal:
anyagokkal, médszerekkel és gépekkel.” A nagy katésl val6 felruhazas harmadik dimen-
zioja a kolcsonos bizalom: ,,Az alkalmazottaknak ksgige van ra, hogy megbizhassanak a
menedzsmentben, és éreznitk kell, hogy a menedzssneregbizik bennik (Tenner & De
Toro, 1996, pp. 165-166

Blanchard, Carlos és Randolgz Empowerment citnkonyvilk ebszavdban a kovet-
kez definicidkat talaljuk: ,Empowerment — felhatalmaza jogok, a lehéségek, a szabad-
sag és egyenjogusag megteremtése.” (BlanchardysC&IRandolph, 1998, p. 13) Definicio-
juk szerint az empowerment a munkatarsak enerdiak@pességeinek, tettvagyanak, az em-
berekben mindig megléy de a félelmek és bizalmatlansag altal gatoltttedegeknek a fel-
szabaditasat jelenti. A felhatalmazas feltétel@naogato, felélsségorientalt légkor, a kocka-
zatvallalas és kezdemény&gszség tudatos batoritasa, a uélzés munkatarsak kdzotti kol-
csonos bizalom. ,Felhatalmazni annyit jelent, hogggtanitjuk a munkatarsainknak, hogyan
legyenek fliggetlenek.” Blanchard, Carlos, & Randolph, 1998, p.)62A szerdk az
empowerment szempontjabdl harom jelenszervezeti gyakorlatot azonositottak: az infor-
macié megosztast, a hataskor kijeldlést és az ryitd csapatok kialakitdsat. E harom alko-
téelem parhuzamos megteremtése mellett épilhajykseervezetben a felhatalmazas alapja-
ul szolgal6 bizalmi légkor.

Az empowerment szempontjabdl elengedhetetlen sdgdkre, termelékenységre, mi-
néségre, pénzigyi teljesitményre vonatkozé informaoi@gosztasa. Csak az tud sajat tertle-
tén megalapozottan dnallo és fékldontéseket hozni, aki birtokdban van a dontéshak-
séges informéacidknak. A felhatalmazas érdekébearkedini kell a szervezetben az informacio
bizalom alapu vertikalis és horizontalis megosztsaz informacié aramlasat gatlo akada-
lyok elharitdséara, az informacio-visszatarto idtiielszamolasara.

A hatéarok kijel6lése altal megteremtett autonénaiatgnomy through boundariearra
utal, hogy az empowerment érdekében olyan szeiivarektlrdk és gyakorlatok kialakitasa
szlikséges, melyek az autondm cselekvést tAmogaighdertve a tiszta jokép mutatasat,
célok kijeldlését, a munkafolyamatok és fégségi koérok meghatarozasat. Az autonomiate-
remtést tulajdonképpen az autonomia hatarainakrelegkel, értékekkel, normakkal valo
kijelolése jelenti.

Az Oniranyitd csapatok létrehozasaval a szervemetbédntéshozoi és teljesitménnyel
kapcsolatos felésségek csapatszintre kertilnek, és ezzel niagsk a felhatalmazasiiko-
dését gatlo strukturalis korlatok. A vedleta dontéseket fokozatosan a csoportra ruhazzak at,
egyre inkdbb csoportfacilitadtorként segitik az ényitdé csapatok munkajat, feladatuk féku-
szaba a csapat hatékonyikiidésének, elkdtelezettségének névelése kerl.

Spreitzer (1995§igy definidlja a felhatalmazast, mint az egyéndatstivacioval kap-
csolatos tapasztalatat, mely a sajat munkavallakerepkérére vonatkozé hiedelmein
(cognitiong alapszik. Modellje szerint a pszicholégiai febdatazas négy alap-hiedelme: a
jelentbség, a hozzaértés, az dnrendelkezés és a hailenBgég (meaning nem mas, mint a
munkaceélok megitélése az egyén sajat értékeinedlv@sasainak tikrében. A hozzéértés
(competenceaz egyén sajat képességeibe vetett hite, melyaegyt feladat elvégzésehez
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szilkséges. Az onrendelkezéeslf-determinatiopaz egyén munkatevékenységekre és mun-
kamoddszerekre vonatkozo valasztasi lébegeinek érzetét jelenti, mig a hatas (impact), an-
nak a meértékére utal, hogy az egyén mennyire Bogy a szervezeti eredményekre hatassal
tud lenni.
Spreitzer 4 tényés modellje alapjan, akkor érzi magat valaki fellmtzottnak
- ha sajat hite, értékei és viselkedése dsszhangbhan 8zervezet kildetésével, érteke-

ivel, ha tudatdban van sajat jelésd#gével, érzi, hogy munkaja fontos,

ha hisz abban, hogy készségei, kompetenciai, meggz¢apasztalatai képesse te-

szik a felmeri problémak megoldasara, kivalé teljesitmény nyajas

ha donthet a munkavégzése hogyanjarol, a munkafaligk és munkamodszerek

tekintetében szabad kezet kap,

ha érzi, hogy hozzajarul a szervezet sikeréhga, dat 6sszefliggést sajat munkaja és

a vallalat eredményei kozott.
Menon (2001k munkavallalok felhatalmazottsag erzetének oldaldizeliti meg a felhatal-
mazast, azt vallja, hogy a felhatalmazottsdg psiigiai allapotdnak vizsgalata teremtheti
meg a kapcsolatot a felhatalmazasi kezdemeényezéseknkakor gazdagitas, rugalmas mun-
kaids, oniranyitdo csapatok, veséestileti tagsag stb. — és a munkavallaléi vartekietek
k6zott, mint pl. elégedettség, elkdtelezettsé@jdmnosi szemlélet. Menon definicioja szerint
a pszichologiai felhatalmazas kognitiv allapot, yreecélinternalizicioval, vagyis a szervezeti
célokkal valé azonosulassal, az észlelt kompeteakiaagyis az 6nhatékonysag és alkalmas-
sag érzetével, és az észlelt kontrollal, vagyisapritassal, autonémiaval, dontéshozatallal
kapcsolatos hitekkel jellemezidet

Osszefoglaldan megallapithatjuk, hogy a menedzsinedélom a felhatalmazas tar-

talmi meghatarozasanal a hatékonysagra, a ternmsleég novelésére helyezi a hangsulyt. A
dontéshozatalban val6 részvétel, a tulajdonosi ktema felebsségvallalas, a masok képes-
ségekkel valo felvértezése és az dniranyito cskpatovald egydttitkodés allnak a definici-
0k kozéppontjabarBartunek, 2006

A felhatalmazas kulturalis kontextusa

A felhatalmazas kulturalis mintazottsadganak kutasan olyan kultiravizsgalatra alkalmas
elméleti modellt és eszkdzt kerestem, mely nemzetkintavételt tesz lehéte, és egyszerre
alkalmas a befogadd, nemzeti kultira és a vezétésndidinak mérésére. A mintanagyséagot
€s heterogenitast szemoétel tartva valasztasom a GLOBEGIpbal Leadership and
Organizational Behavior Effectiveng@sseemzetkdzi kutatasi program eredményeinek fethasz
nalasara esett. A kovetkikben attekini jelleggel bemutatom a kulonb®kultira megkoze-
litéseket és modelleket, majd ratérek a kutatasaltarélis alapjaként szolgalé GLOBE vizs-
galat elméleti hatterének, definicidjanak, kultdmrmenzidinak és klasztereinek ismertetésére.

A kultdravizsgélatok a kultdra lehetséges megktesdi alapjan két nagy csoportra
oszthatOok Az egykulturas vizsgalatak kulturalis relativizmus megkozelitésen alapujrek
egy-egy nemzet jellendit tanulmanyozzak. Az ehhez az iranyzathoz tartagatok ugy ve-
lekednek, hogy az egyes kultirakban mas és mawoélivannak hatassal az értékekre, atti-
tidokre, és ezek a valtozok gyakran csupan az additirl keretein belll értelmeziot
ezért kertlni kell az 6sszehasonlitast, és az elgykgrakat sajat fogalmaikkal kell leirni,
onmagukban kell vizsgalni.

A tobbkultaras vizsgalatokategorigjaba tartoznak a nemzetek kozotti 6ssoathiad
kutatasok ¢ross national comparisohsa kultarak kozoétti interakciot vizsgalin{ercultural
interactiond kutatasok, a kulturdk soks#segere, sokréségére fokuszaldé megkdzelitések
(multiple cultures perspectives

Az 6sszehasonlito iranyzegpvisebi ket vagy tébb nemzet jelleréit hasonlitjak 6ssze,
szerintlk minden kultira szembesll bizonyos unéé&zproblématipusokkal, amelyekre
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megoldast kell talalni. A kultirdk kézotti kilonlgek a problémékra adott eldéralaszokban
ragadhatok meg. Az egyes kulturdk megismerése &okkad valdo 6sszehasonlitasa tehat
ezen problémakra adott valaszok feltarasaval égrégvel valdsithatd meg.

A kultarak kozotti interakcié iranyzata kilonbod nemzeti kultirakbdl szarmazo
egyenek kdzotti interakcidkat vizsgalja szerveketitextusban. Véleményuk szerint az egyén
nemzeti és kulturalis identitasa elkilonitheéts megkulonbdztethetmarad az interakciok
soran, ugyanakkor @&ordulhat, hogy a mas kultarakkal valo6 talalkozéwdtkeztében gon-
dolkodas- vagy viselkedésmaddja megvaltozik.

A kulttrak sokszifségére, sokréségére fokuszald megkdzelitéeggmastol akar gyo-
keresen eltér kultirak talalkozasat, a szervezeti keretek kotaphasztalhatd kulturalis sok-
sziniséget vizsgaljak. A multinacionalis véllalatok sgs¥nek ndvekedésével ezen iranyzat
egyre nagyobb jeletségre tesz szert.

Nemcsak a kultdravizsgéalatok elméleti megkdzelliéa¢ modszerében, hanem a vizs-
galatok soran alkalmazott valtozéok, a kulturadim@kzaneghatarozasaban is jelémnteltére-
sek tapasztalhatdék az egyes kutatdk kozott. A kalkiilonb6sd elméleti modelljei a kultira
komplex jelenségének egysiisitett reprezentacioi, a kultira lényegét szandékloxiszony-
lag kevés dimenzié mentén megragadni, és ezaltghatérozhatéva és 6sszehasonlithatéva
tenni. A legjelenisebb kultura-6sszehasonlitd modszerekel.&@blazatsegitségével tekint-
hetjik at:
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1. tAblazat: A kultira-6sszehasonlitdé modszerek &kintése

Kutatok Figg 6 valtozé Figgetlen valtozo Médszer Minta — konte x-
tus
Kluckhohn / Az emberek 5 dimenzi6: Kvantitativ 106 f6: Navaho
Strodtbeck (1961) problémamegoldo Emberi természet orientacié kérdbive- indianok, Pueblo
készsége Ember-természet orientacio zés, kvalita- | indianok, spanyol
Kapcsolat orientacio tiv interjaz- ajka amerikai
Cselekvés orientacio tatas falvak, texasi és
Id6 orientaciod oklahomai far-
merkdzdsségek
€s egy mormon
falu
Hall/Hall (1990) Munkahelyi 4 dimenzi6: Kvalitativ 180 gazdasagi
kommunikéacio Gyors és lassu lzenetek nyilt interjuk alkalmazott és
Magas és alacsony menedzser

kontextus, Tér, 1d6

Hofstede (1980)

Nemzeti kulturélis
kilénbségek egy
szervezeten belll

4 dimenzi6:
Hatalmi tavolsag
Individualizmus/ kollektivizmus
Maszkulin/ feminin
Bizonytalansagkertilés

Kvantitativ
kérdoéivezés

kb. 116.000 IBM
alkalmazott

(1993)

Trompenaars

Menedzsment
relevans
probléma-
megoldasai

7 dimenzi6:

Id6 orientaciod
Univerzalizmus/ partikulariz-
mus
Kollektivizmus/ individualizmus
Semlegesség/ emocionalitas
Specifikus/diffuz megkozelités
Teljesitmény/tulajdonitas
(szerzett statusz)

A természet kontrollja: kiilsé
vagy belsé

Kvantitativ
skalas kér-
déivezés

15.000 vallalati
alkalmazott

Schwartz (1992)

Jelen és jovo a
tarsadalomban

11 dimenzié:
Oniranyitas
Oszténzés

Hedonizmus

Teljesitmény

Hatalom
Biztonséag

Konformitas
Hagyomany
Spiritualitas

Jotékonysag

Univerzalizmus

9 pontos
Likert-skéla

kb. 200 tanér és
200 diak
orszagonként,
20 orszagban

GLOBE (2002)

Uzleti vezetés a
jelenben és a
jovében

9 dimenzi6:
Hatalmi tavolsag
Bizonytalansagkertilés
Kollektivizmus
Csoport kollektivizmus
Nemi egyenléség
Ramendsség
Jovoorientacio
Teljesitmény orientacio

Kvantitativ
kérddivezés
7 pontos
skalan és
kvalitativ
adatok
elemzése

17.000 kozépve-
zetd 61 orszag-
ban

Humanorientacio

A bemutatott kultiravizsgalati megkdzelitések kéaiGlobe az dsszehasonlitd iranyzathoz

Forras: Fink, Kolling, Neyer (2005)

tartozik, a Globe kutaté kozossége az értékek/kadiitnenzidk szintjén ragadja meg a
kultarat és a kulturak kozotti kulonbségeket. A Idokutatéi a kultdradimenzidkat mind

tarsadalmi, mind szervezeti szintre vonatkoztatgkparhuzamosan mérik az adott kzosség

— tarsadalom vagy szervezet — gyakorlagactices: leird kultira, ahogyan a dolgok
vannall, és a kozosségek elvart értékeitl(es: normativ kultira, ahogyan a dolgoknak

lennidk kelleng
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A Globe kutatok a kulturat a kovetké@ppen definidljak: ,A kultira a k6zosség
tagjainak ko6zos tapasztalatokbdl szarmazé és gankoh keresztll atoro&tls, a kbzosseg
valamennyi tagja altal osztott motivacioinak, éeiidlek, megg§zédéseinek, identitdsainak és
a lényeges események kozos értelmezéseinek vagmtgstinek 0sszességeblolse &
Javidan, 2004, p. 35

A Globe kutatok diszkriminancia elemzéssel a vall@drajzi, torténelmi, nyelvi gy6-
kereket is figyelembe véve2a tablazatbarathato kulturdlis klaszterekbe soroltak a kutatés

ban résztvel orszagokat:

2. tdblazat: Globe klaszterek

Angolszasz Eszak-Eurdpa German -Eurépa Kelet-Eurépa Latin -Eurépa
Anglia Dania Ausztria Albania Franciaorszag
Ausztralia Finnorszag Hollandia Gordgorszag Izrael

Dél-Afrika (fehér) Svédorszag Németorszag Grazia Olaszorszag
irorszag (korabbi Kelet — Kazahsztan Portugalia
Kanada Nyugat Lengyelorszag Spanyolorszag

Uj-zéland bontasban) Magyarorszag Svajc (francia)
USA Svéjc Oroszorszag
Szlovénia

Afrika (Egyenlit 6- | Arab (Kbzel Kelet) Dél-Azsiai Konfucianus Azsia Latin -Amerika

t6l délre)

Dél-Afrika (fekete) Egyiptom Fllop-szigetek Dél-Korea Argentina
Namibia Katar India Hong Kong Bolivia
Nigéria Kuvait Indonézia Japan Brazilia
Zambia Marokko Iran Kina Costa Rica

Zimbabwe Torokorszag Malajzia Szingapur Ecuador
Thaiféld Tajvan El Salvador
Guatemala
Kolumbia
Mexikd
Venezuela

Forras: Gupta (2002, p. 13) alapjan

Mddszertan, vizsgalati minta, vizsgalati eszkdzok

A kultura és a felhatalmazas 6sszeflggéseinekdstderdekében olyan modszertani eszkozt
kellett talalnom, mely széles mintan nemzetkdzitavételt tesz lehévé. A 62 orszagra ki-
terjedd Globe kutatas eredményeinek elééiségét a program hazai vegének, Bakacsi
Gyuldnak kdszonhetem, mig a felhatalmazasra vonéatkemzetkdzi adatokat egy 102 or-
szagban jelen Iév gyogyszeripari multinacionalis vallalat bocsatotendelkezésemre. A
csaknem 60 000 munkavallalé on-line megkérdezédéladtt elkotelezettség, érték és felha-
talmazas kérdlv adatait elemezve és a Globe kultirakutatas etageivel 6sszevetve von-
tam le a felhatalmazas kulturdlis mintazottsagéreatkozo6 kovetkeztetéseimet.

A vallalati felmérés felhatalmazas kérdésblokkjgbaetkes felhatalmazas definiciora
épul: ,A felhatalmazas az emberek 6néllé6 munkaveiggépességébe és hajlandésagaba ve-
tett bizalmat jelenti, azt, hogy egyértéiem meghatarozott és megértett f&skgi és dontesi
keretek kozott akarnak és tudnak féssleget vallalni és dontéseket hozni. A felhatalriazo
oldalardl meg kell ehhez jelennie a legmagasabtiisbecsiletességnek, feddhetetlenségnek,
tisztazottnak és egyértetimek kell lennie a munkakori elvaradsoknak és az mggk vallalnia
kell a felebsséget a dontéseiért. A valeszamara a felhatalmazas az egyeértiahdinymuta-
tas, tAmogatas és tanacsadas altal megteremtédstionasi magabiztossag nyujtasét jelenti.”
(forras: belg vallalati informacids anyay

A vallalati felhatalmazas definicionak és elmélaiitérnek megfeléen a kérdiv fel-
hatalmazas kérdéscsoportja a kdvebkedltozokat vizsgalta (a vallalati kérigdet azl. szamu
melléklettartalmazza):
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» felhatalmazés érzet,

» az egyeni felélsség tisztazottsaga,

» afelhatalmazas mértéke (az elvarasok tisztaaga)s
* avezeh bizalma az embereiben,

e vezebi tAmogatas,

* visszajelzés,

o fejlesztés,

* integritas/feddhetetlenség.

Az adatfelvétel 2009szén 102 orszagban zajlott, a valaszokat 5 fokeértigkala se-
gitségével szamsamitettek. A kérdivek kitbltésére a szervezeti hierarchia mindentga
lehetiséget kaptak a munkavallalok, az eredményeket pedignként csoportszinten jelez-
ték vissza. Munkaaddm a kutatasi engedély megadasakanonimitas megtartasat kérte, igy
dolgozatomban véllalati felhatalmazéas felméréskagk ra utalni.

A vallalati kéerdbivet magam is kitdltve, kébb pedig a felhatalmazas modellem szem-
pontjabol elemezve lattam a kérdéssor modszertaatkit, de egyértelthvolt szamomra,
hogy sajat kérgivet készitve ilyen minta nagysagot, ilyen hetenitgs mellett nem tudok
produkalni. Lehdiségeimet mérlegelve a szekunder adatok elemzésettndéintdttem.

A Globe kutatok kutatasi modelljét 4z abranakmegfeleben egészitettem ki a kultu-
raba agyazott bizalommal és felhatalmazassal.

\

Nemzeti kultura Implicit Leadership
(tarsadalmi normak és gyakorlatok) Elméletek

Szervezeti kultura

Leadership tulajdonsagok A vezetd elfogadottsaga
és viselkedések és eredményessége

Bizalom| Felhatal- | Bizalom

Szervezeti kontingencidk

1. dbra: Felhatalmazassal kiegészitett GLOBE kutati modell
Forras: House (2002, p. 8) alapjan sajat szerkesztés

A felhatalmazas kulturdlis mintdzottsaganak kueatgsan az egyes kultira dimenzidk defi-
nicioibdl és a Globe kultura klaszterékkiindulva arra a kérdésre kerestem a valasztylzog
felhatalmazas-eredmények alapjan végzett klas#sset éléllithatok-e kulturdlisan homo-
gén, egymastol elkulonithetsoportok, illetve diszkriminancia analizisselrogfukalhatok-e

a Globe kultura klaszterek.

A Globe kutatoék az adatfelvételt minden kultdratésen harom ipardgban — élelmi-
szeripar, pénzugyi és telekommunikacios szektoolydttak az egyes szektorok esetleges
torzithsanak kikiiszobolése érdekében, és a meglattele minden esetben a vallalat kozép-
vezeti voltak.
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A konszolidalt adatbazisban csak azokat az orszdgaerepeltettem, melyekre mind a
Globe kutatasbdl, mind a vallalati felhatalmazdmééslél alltak rendelkezésemre adatok,
illetve ahol a vallalati kérgivre valaszol6k szama meghaladta a 30-at.

A vallalati felhatalmazas felmérasdlrendelkezésemre allo dél- afrikai adatokat a @lob
kutatasbodl az Angolszasz klaszterben széréghérek lakta terlletre vonatkoz6 adatokkal
vetettem 6ssze, mert a vallalati alkalmazottak kozélheten tébb a fehér. A vallalati felha-
talmazas felmérégbKoreara vonatkozélag nem alltak rendelkezéserorgdit adatok, igy a
Globe kutatasboél szarmazo dél-koreai adatokat lalatlfelmérésbl szarmazo koreai ada-
tokkal vetettem dssze. A Globe kutatasbdl keletgayibontasban rendelkezésemre allé, Né-
metorszagra vonatkoz6 adatok kdzul a nyugatra komakat vetettem dssze a vallalati fel-
mérés németorszagi adataival. Franciaorszagot magérttartalmazza a konszolidalt adatbazi-
som, mert a vallalati felmérést kbzvetlenil mégélnagymeértek leépités kdvetkeztében a
felhatalmazasra vonatkozé eredmények olyannyimntde, a klaszteth kilbgénak bizonyul-
tak, ami a két adatbazis dsszevetésén alapulo étmimzet jelerdisen torzitotta volna.

A konszolidélt adatbazisban3atablazatbarfeltiintetett 45 orszagra vonatkozoan alltak
elemzésre alkalmas adatok a rendelkezésemre.

3. tAblazat: A konszolidalt adatbazisban szereplorszagok listaja klaszterenként

Angolszasz Eszak-Europa German -Eurépa Kelet-Europa Latin -Eurdpa
Anglia Dania Ausztria Gorogorszag Izrael
Ausztralia Finnorszag Hollandia Kazahsztan Olaszorszag
Dél-Afrika Svédorszag Németorszag Lengyelorszag Portugalia
frorszag Svajc Magyarorszag Spanyolorszag
Kanada Oroszorszag
Uj-Zéland Szlovénia
USA
Afrika Arab Dél-Azsiai Konfucianus Azsia Latin -Amerika
(Egyenlit 6t61 délre) (Kozel Kelet)
Nigéria Egyiptom Fllop-szigetek Dél-Korea Argentina
Marokko India Japéan Brazilia
Torokorszag Indonézia Kina Costa Rica
Malajzia Szingapur Ecuador
Thaifold Tajvan Kolumbia
Mexiko
Venezuela

Kutatasi eredmények

Elemzéseim részletes bemutatasétt ebsszefoglald jelleggel szeretném itt megallapjta

Forras. sajat szerkesztés

hogy a felhatalmazas kulturalis mintazottsagatréikégazolnom:
. afelhatalmazas kéééls valtozéinak kulturafligéségének igazolasaval,
- kulturalisan homogén csoportok beazonositasaval,

. a Globe kultura klasztereinek csaknem 90%-o0s psaggal tortént diszkriminancia

analizis alapu reprodukéalaséaval.

A felhatalmazas valtozok kultarafigfségének vizsgalata varianciaanalizissel

Kutatasom e fazisadban arra szerettem volna fémytede hogy a kulturalis klaszterekbe tar-
tozasnak van-e hatasa a felhatalmazas szempontgdad az azonos klaszterbe tartozé or-
szagok egymastol kulonbdZelhatalmazasi jegyeket mutatnak-e. Amennyibem,igékor a
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kutatasban szereplorszagoknak kultiraklaszterenként nagyjabdél hompgéyyanakkor
egymastdl markansan elkilotidsoportokat kell alkotniuk felhatalmazas szempgdotj?

A felhatalmazas valtozokra futtatott variancia éral(ANOVA) eredményei az F-teszt
alapjan azt mutatjak, hogy minden szokasos szigmifiia szinten elutasithatdo az atlagok
egyedsége, azaz a csoportositd valtozoé jol elkilonitadatt valtozd szempontjabdl az ele-
meket. A részletes ANOVA tablatza mellékletartalmazza.

A 4. tablazatbarbsszefoglaltam a felhatalmazas kévdegesebben kultaraftiggval-
tozait, illetve azokat, melyek legkevésbé mutakakurafigd jelleget.

4. tablazat: Erésen és gyengén kultaraflgg felhatalmazéas valtozok

Erésen kultirafiigg 6 valtozék (F>5) Gyengén kultirafigg 6 véaltozok (F<5)

Felhatalmazas Egyéni felelésség (F=11,6!) Felhatalmazas mértéke
Felhatalmazas érzet Vezetdi fejlesztés
Vezet6i tamogatas Visszajelzés
Vezetdi bizalom Integritas

Forras. sajat szerkesztés

A felhatalmazas kulturalis mintazottsaganak bizotgsa klaszterezéssel

A felhatalmazés eredmények alapjan K-kézéppontszkémezést végeztem annak érdekében,
hogy kidertljon értelmes csoportokba reridbrek-e az orszagok. Az. tablazatbareltéi
szinekkel kilonbodztettem meg a GLOBE kultira klassitbe tartozé orszagokat. A tablazat-
banjdl lathato, hogy bar nem kaptam tiszta kulturéksportokat, de az 5 k6zéppontu klasz-
terezés eredményeként szamos hasonlé kulturatexthésoport rendedott 6ssze.

5. tablazat: Felhatalmazéas valtozok alapjan éhllitott K-kbzeéppontu klaszterek (5)

1 2 4 5
Ecuador Japan
Kolumbia Kina
Venezuela Korea D
Szingapur Thaif6ld
Tajvan Indonézia
Malajzia z Nigéria
India Finnorszag

Svédorsza

Argentina
Brazilia
Mexiko

Costa Rica

Dénia
Fllop-szigetek
Forras. sajat szerkesztés

A latin-amerikai orszagok az 1-es és 3-as klaseteemdeédtek, Szlovénia kivételével az
Osszes kelet-eurOpai orszag a 3-as klaszterbetkamibngolszasz orszagok a 4-es és 5-0s
klaszterben kaptak helyet. A vezetési stilus szenjmdl hasonlo karakterisztikaval rendel-
kez latin-amerikai, latin-eurdpai és kelet-eurdpaizégok egy klaszterbe keriltek, a kultura-
lisan hasonld german és észak-eurdpai orszagok 3ekliaszterben szétszérva, de egymas
mellett rendeé&dtek.

2 Az ANOVA varianciaanalizist azért végezhettemneért a felhatalmazas valtozék mind a normalis édssz
mind a homogenitas feltételnek megfeleltek.
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Tovabbra is kulturalisan homogén csoportokat, kéeebmszédokat hierarchikus klasztere-
zést is végeztem a felhatalmazas valtozok alagjal. abranlathato, hogy a legtavolabbi
szomszéd maodszerrel a latin-amerikai, a kelet-aiy@z azsiai és az angolszasz orszagok is
viszonylag homogén csoportokba renitiek.

Dendrogram using Complete Linkage

Rescaled Dist Cluster Combi
1] 5 10 15 20 25
1 1 1 1 1
Ecuaclor 95—
Kolumbia 23
Wenezuela 45—
Brazilia S
Portugélia 34
Costa Rica G—
Ausztria 4
Dania 7
lzrael 18—
Fllép-szigetek 12—
Oroszorszag 33
Gordgorszag 13—
Lengyelorszag 25
Egyiptom 10—
Indonézia 16 —
Thaifdldl 41— —
Magyarorszag 26—
Svajc 36
Argertina 2
Mexiki 28—
Mémetorszag My 30—
Spanyolorszag 35—
> Kazahsztan 21
Japén 18
Korea D 24 J
(j-Zéland 43
Anglia 1
Finnorszag 11—
Ausztrilia 3
Dél-Adfrika (fehér) 8
irorszag 17
Szlovénia 39—
Hollandia 14—
Kina 22—
Tajvan 40—
Szingapur 38—
Malajzia 27
Migéria KMl
Térékorszag 42—
Indiia 15—
Olaszorszag 2
Kanada 20
Usa 44 —
Svédorszag ar
Marakkd 28

2. abra: Felhatalmazas alapu hierarchikus klasztergés (legtavolabbi szomszéd médszer)
Forras. sajat szerkesztés
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A hierarchikus modszer alkalmazéasaval az Angols&ssa Kelet-Eurdopa klaszter orszagai
kulondltek el legtisztabban és leglatvanyosabbakoAszolidalt adatbazis 7 angolszasz or-
szagébdl a legtavolabbi szomszéd mddszerével @let-Europabdl pedig 6 orszaghdl 5 ren-
dezdott egy klaszterbe.

6. tAblazat: A legtavolabbi szomszéd mddszerrel kéglt klaszterek kereszttablaja

Klaszter teljes
Af- An- Arab | Del- Eszak- | German- Kelet- Konfucia- Latin- Latin- Total
rika | golsz Azsia | Eurépa Eurépa Eurépa | nus Azsia | Amerika | Eurdpa
asz
Furthes 1| 1 6 1 2 2 1 1 3 0 1 18
t
Neighb 2| 0 0 1 3 1 3 5 0 4 3 20
or
5 3]0 0 0 0 0 0 0 0 3 0 3
4/ 0 1 0 0 0 0 0 2 0 0 3
5/ 0 0 1 0 0 0 0 0 0 0 1
Total 1 7 3 53 3 4 6 55 7 4 45

Forras. sajat szerkesztés

A felhatalmazas kulturalis mintazottsaganak bizotdga diszkriminancia analizissel

Mint azt méar a Globe kutatas elméleti hatterétjldféejezetben bemutattam, a Globe kutatok
a vallasi, foldrajzi, torténelmi, nyelvi gytkerekstfigyelembe véve hataroztak meg a tiz kul-
turalis klasztert, majd diszkriminancia elemzésitségével igazoltak az egyes orszagok
klasztertagsagat.
Elemzésem célja az volt, hogy
* a konszolidalt adatbazisban szeéeldiré kultira eredmények diszkriminancia anali-
zise alapjan reprodukalni tudjam a Globe klasz&tekajd
* megvizsgaljam, hogy a leiro kultira eredményekjatafgtrehozott csoportok a felha-
talmazas felmérés eredményei alapjan végzett disiiancid analizissel reprodu-
kalhatok-e.
A leird kultara valtozok alapjan futtatott diszkiimancia analizis 91,1% pontossaggal talalta
meg az eredeti klasztertagsagokat. A 10 Globe tdaddzil 7 esetében 100%-0s volt a
klasztertagsag egyézege. A3. mellékletberszerepb diszkriminancia elemzés alapjan ké-
szt statisztikabdl kideril, hogy a konszolidatatbédzis 45 orszaga kozul csupan Ecuador,
Gorogorszag, irorszag és Venezuela sorolodottededt| eltérs klaszterbe.
Gondolatmenetem folytatdsaként megvizsgaltam, hagyiszkriminancia-analizist a
felhatalmazas valtozok alapjan lefuttatva a kondatiladatbazisban szerépl5 orszag hany
szizaléka kerll az ddetesen vart kulturalis klaszterbe. Az Angolsz&Serman, Latin-
Eurdpa, Afrika és Arab klaszter orszagai 100%-ost@gsaggal keriltek a helyikre, 80%
feletti volt az egyezés a Dél-Azsia, Konfucianissiz Kelet-Eurdpa és Latin-Amerika eseté-
ben. Az Eszak-Europa klaszter harom orszaga kozliszkriminancia-analizis eredménye-
ként Finnorszag ugyan az angolszasz orszagok kirpéddott, de még igy is 66,7%-0s a
klaszterben a becslési pontossag. A felhatalmaaészok alapjan 6sszességében az orszagok
88,9%-0s pontossaggal a megfélddaszterbe sorolédtak be. A. mellékletbernszerepd
diszkriminancia elemzés alapjan készlult statishttk&iderul, hogy a konszolidalt adatbazis-
ban szerel 45 orszag kozll csupan Brazilia, Finnorszag, Memgaag, Szingapur, India
soroldodott az eredetiteltérs klaszterbe.

3 Elemzéseim soran azért alkalmazhattam diszkrincimaanalizist, mert a rendelkezésemre all6 kritévial-
tozé kategorizalt, a bdis/altozék pedig intervallumskalak.
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Az eredmeények értékelése, dsszefoglalas

Bemutatott kutatdsomban sikertlt a felhatalmazéseer kultarafligg valtozoit beazonosita-
nom, kulturdlisan homogén csoportokat, kdzeli sz#dsekat kimutathnom, valamint a felha-
talmazas kulturalis mintazottsagat diszkriminanelamzéssel is alatamasztanom. Eredmeé-
nyeim igazoltak azt a hipotézist, hogy a felhatalasaalkalmazhatésaga, egyes elemeinek
életképessege @en kultarafiigd. Az adott szervezet kultrajan tal a befogadd, zetirkul-
tira értékei is ésen hatnak a vezatel szemben megfogalmazott elvarasokra, a bizalémép
tési folyamatokra, a munkatarsak fékdég- és kockazatvallalasi hajlandosagara, és mekde
altal a felhatalmazésra. Tudomanyosan is alatadstsayert, hogy a felhatalmazas nem uni-
verzalis csodaeszkdz, bevezetése és alkalmazdsaldsar lehet sikeres, ha a kulturalis és
egyéni kulonbségek figyelembe vételével torténilgme felhatalmazas kulturalis kontextu-
sanak vizsgalata megalapozza a kulturalis kul6redd®gfakadd implikaciok tudatos szintre
hozéasat, a kulonbézkultirakbol érkeé emberek hatékony vezetését, egy kulturalisan érzé-
keny vezeii nemzedék kinevelését. A kulturélis hasonlosageki@onbségek, valamint a
felhatalmazas Osszeti@ek holisztikus vizsgélata hozzajarul ahhoz, hagyegyes kultlrak-
ban és szervezetekben kialakithatd legyen a féthataés azon szintje és gyakorlata, mely
igazodik az adott kultirahoz és a bennik elfogaéidéikekhez. Tovabbi kutatdsaimban azt
vizsgalom, hogy a hatalmi kilonbségek elfogadotsagarsadalomban, a nemzeti szinten
megjeled bizonytalansag keriilés és csoportkollektivizmwamint a befogadd kultara tel-
jesitmény- és jodorientalt jellege hogyan befolyasolja a felhatalth&altira szervezeti szin-

ti kialakithatdsagat és a munkavéllalok felhatalmsagtérzetét.

Nem mindenki szeretne és tud élni a felhatalmaglstiségével sem a felhatalmazo,
sem a felhatalmazott oldalarél. Szervezetfejleszbkemberként is hiszem, hogy a szervezet
eredményességét azzal segithetjik, hogy a kukugaliegyeni kilénbségek figyelembe véte-
lével kozelitiink a felhatalmazasteegit rendszerek, folyamatok bevezetéséhez, a felhatal-
mazok és felhatalmazottak készségfejlesztéséhez.

Kdszonetnyilvanitas

Ezuton is szeretnék kdszonetet mondani témadewetk, Dr. Kovacs Zoltannak szakmai
észrevételeiért, Dr. Bakacsi Gyuldnak a Globe a@dadbelérhdiveé tételéért, Villanyi Benja-
minnak a statisztikai elemzésekben, Turak Aniténakg$é formaba ontésben nyujtott segit-
ségéért, valamint édesanyamnak és az egész csalakloakik mellettem alltak, Ultekijitek
és dolgoztak, hogy ez a tanulmany elkészilhessen.
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Mellékletek

1. melléklet: A vallalati kérdéiv valtozoi

VALLALATI KERD 6iv

Kérdécsoport

Szoveg

1 Elkotelezettség [Mindent figyelembe véwe pillanatnyilag elégedett vagyok a véllalattal.
2 Elkotelezettség [Biiszke vagyok arra, hogy ennél a vallalatnal dolgozhatok.
3 Elkételezettség [J6 sziwel ajanlanam a véllalatot munkahelyként masoknak.
4 Elkotelezettség |Alaposan atlatom a Vallalat ltalanos stratégiajat.
5 Elkotelezettség |A véllalat vezetésége motivald jovoképet allit elém.
6 Elkotelezettség |A vallalat megfeleld 1épéseket tesz a tarsadalmi felelésségvallalas terén.
7  Elkételezettség |Atlatom, hogyan jarul hozza a munkam a véllalat sikeréhez.
8 Elkotelezettség [J6l ismerem az Uzleti egységink altal kdvetett atfogd stratégiat.
9 Elkdtelezettség |A munkatarsaim kdnnyen alkalmazkodnak a dolgok Ujszer(i megkozelitéséhez.
10 Elkédtelezettség |A munkamat 6rommel végzem, és feltolt.
11 Elkételezettség |Aktivan probalok masik cégnél munkat talalni.
12 Elkotelezettség |Bizom a Vdllalat jovéjében.
13  Ertékek A véllalat vezetbinek kijelentései és tettei dsszhangban vannak.
14 Ertékek A részlegem (osztalyom/unitom) vezetdi bizalmas légkort teremtenek, melyben hangot lehet adni aggodalmainknak.
15 Ertékek A véllalatnal végzett munkank a betegeket és az ugyfeleket helyezi az tizlet kozéppontjaba.
16 Ertékek A részlegem (osztalyom/unitom) vezetdi feleldssé teszik dnmagukat és masokat az tzleti eredményekért.
17 Ertékek A kommunikacié nyilt és ilagos.
18 Ertékek Ertem, hogy mit jelent az "etikus (izleti magatartas" a munkamban.
19 Ertékek Munkakodrnyezetem etikus magatartasra 6sztondz, még abban az esetben is, ha ez szemben all az tizleti céloknak valé megfelelés igényével.
20 Erékek A dolgoz6ék a véllalatnal szem elétt tartjak a véllalat érdekeit, nem csak a sajatjukat és kozvetlen csapatukét.
21 Felhataimazéas |Mindent figyelembe véve Ggy érzem, felhatalmaztak arra, hogy jézan itéléképességemet hasznalva a vallalat érdekében eljarjak.
22 Felhatalmazas [Vett mar részt felettesével a felhatalmazassal kapcsolatos beszélgetésen?
23 Felhatalmazas |Teljesen egyértelml szamomra, hogy miért tartozom felelésséggel a munkakérémben.
24 Felhatalmazas |Teljesen egyértelmii szamomra, hogy milyen mértékig vagyok felhatalmazva a munkakérdommel jaré feladatok ellatasaban.
25 Felhatalmazas |A felettesem bizik abban, hogy az emberek jozan itéloképességiiket hasznalva végzik munkajukat.
26 Felhataimazas |A felettesem altal adott megfelel6 tamogatas és tanacs onbizalmat adnak dontéseim meghozatalahoz.
27 Felhatalmazas |Folyamatos visszajelzést kapok, amely révén javitani tudom a teljesitményemet.
28 Felhatalmazas |Az osztalyomon dolgozo vezetdk ha kell tanarként, edzéként illetve a fejlédés élenjarojaként tevékenykednek.
29 Felhatalmazas |Azok, akikkel egyiitt dolgozom, mindig a legmagasabb szint(i feddhetetlenségrél tesznek tanibizonyossagot dontéseikben.
Skala
Kérdés
1-22 és 23-29

5 Erésen egyetértek

4 Egyetértek

3 Nem tudom elddnteni, hogy egyetértek-e

2 Nem értek egyet

1 Erésen nem értek egyet

Kérdés 22

4 A felhatalmazasrol 1ényegi beszélgetést folytattuk

3 Beszélgettiink mér a felhatalmazasrol

2 Nem beszélgettiink még a felhatalmazasrol, de mar terveztiink ra idépontot.

1 Nem beszélgettiink még a felhatalmazasrol, és nem is teneztink ra idépontot.

Forras. sajat szerkesztés
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2. melléklet: Felhatalmazas valtozok ANOVA tablaja

Test of Homogeneity of Variances

Statistic dfl df2 Sig.
Felhatalmazas érzet (F) ;719 8 35 673
Egyéni felelésség (F) 1,405 8 35 ,229
Felhatalmazas mértéke (F) 1,299 8 35 276
Vezetdi bizalom (F) 1,360 8 35 ,248
Vezetdi tAmogatas (F) 77 8 35 ,625
Vezetéi 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 45 200" 971 45 ,308
Egyéni felelésség (F) 112 45 191 978 45 533
Felhatalmazas mértéke (F) ,110 45 200" 977 45 516
Vezet6i bizalom (F) ,084 45 200" 974 45 ,388
Vezet6i tamogatas (F) ,094 45 200" 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 felelésség (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 1,111 35 ,032
Total 2,345 44
Vezetdi bizalom (F) Between Groups 1,088 9 121 5,586 ,000
Within Groups 757 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

Forras: sajat szerkesztés
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3. melléklet: Diszkriminancia elemzés a leird kultéa valtozok alapjan

Diszkriminancia elemzés - Leir6 kultira valtozék

Classification Results

a

Predicted Group Membership

a.91,1% 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 , 795 9 ,968 5,433
Argentina 10 10 ,934 9 ,888 3,627
Aus ztralia 1 1 ,995 9 ,993 1,725
Ausztria 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 s , 716 9 ,840 6,241
Egyiptom 7 7 ,834 <} ,981 5,006
Finnorszag 2 2 ,951 9 ,999 3,295
Fulop-szigetek 8 8 ,438 9 1,000 8,992
Gorégorszag 4 57 ,162 <} 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
irorszag 1 s ,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
Magyarors zag 4 4 ,540 9 ,998 7,943
Malajzia 8 8 679 9 ,990 6,595
Marokkdé 7 7 ,881 9 ,940 4,430
Mexiko 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 4 ,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 47 444 9 532 8,925

Forras: sajat szerkesztés
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Angolszas| Eszak- German- Kelet- Latin- Konfucian 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 0| 0| 0 0| 0| 0 0| 4

Kelet-Eurdpa 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-Eurépa 100,0]

Germéan-Eurépa 100,0}

Kelet-Eur6pa 100,0

Latin-Eurépa 100,0}

Afrika 100,0

Arab 100,0|

Dél-Azsia 100,0]

Konfucianus Azsia 100,0

Latin-Amerika 100,0]




4. melléklet: Diszkriminancia elemzés a felhatalmais valtozok alapjan

a.88,9% of original grouped cases correctly classified.

Highest Grou

P

P(D>d | G=g)

Mahalano

Predicted 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"‘ ,709 8 ,921 5,443
Costa Rica 10 10 ,996 8 978 1,249
Dania 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"‘ ,968 8 ,909 2,354
Fulop-szigetek 8 8 867 8 728 3,885
Gorogorszag 4 a4 ,850 8 ,999 4,078
Hollandia 3 3 434 8 ,656 7,992
India 8 6"‘ ,864 8 ,643 3,919
Indonézia 8 8 ,982 8 ,964 1,967
irorszag 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 a4 ,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 87 ,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 a4 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 s ,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

Forras: sajat szerkesztés
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Diszkril ! és - Felhatal as valtozok
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 0| 4 0 0 0| 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 100,0
Eszak-Eurépa 100,0

Germéan-Eurépa 100,0]

Kelet-Eurépa 100,0

Latin-Eurépa 100,0

Afrika 100,0]

Arab 100,0]

Dél-Azsia 100,0]

Konfucianus Azsia 100,0]

Latin-Amerika 100,0




