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Hofstede híressé vált könyvének (1980), Peters és 
Waterman bestsellerének (1982), valamint Deal és 
Kennedy munkájának (1982) megjelenése óta a kultúra 
a szervezet- és vezetéselmélet és -gyakorlat meghatáro-
zó, központi fogalmává vált. Hofstede rámutatott a kü-
lönböző kultúrák közötti eltérésekre, a kultúrák közötti 
hasonlóságok alapján viszonylag homogén kulturális 
klaszterek létét igazoló kultúraközi (cross-cultural) 
kutatások (lásd pl. Ronan – Shenkar, 1985) a kultúra-
kutatások fő áramának elismert elemeivé váltak. Az 
összehasonlító kultúrakutatásoknak számos izgalmas 
gyakorlati vonatkozása van:

•  jóllehet az emberek hajlamosak saját értékrend-
szerüket másokéhoz viszonyítva felsőbbrendűnek 
tekinteni (Sitaram – Haapanen, 1979), mi több, 
olykor még annak sem vagyunk tudatában, hogy 
érték- és hiedelemrendszerünknek egyáltalán lé-
tezik alternatívája (Bem, 1970), más kultúrák 
megismerése és megértése saját kultúránk mé-
lyebb megértéséhez is hozzásegíthet,

•  eltérő kulturális értékek feltárása hozzásegíthet 
annak tudatosításához, hogy kulturálisan eltérő 
szervezetek összeolvadása során (M&A) milyen 
gondolkodásmód-beli eltérésekre lehet számítani 
és a stratégiai tervezők és döntéshozók számára 
rávilágíthatnak megfontolandó kulturális korlá-
tok létezésére (Hofstede et al., 1990),

• a különböző kultúraváltozók megértése (lásd pl. 
Farmer – Richman, 1965) és az egyes változók el-
térő jelentősége különböző kultúrákban (Sitaram 
– Cogdell, 1976) kétségtelenül segíthet abban, 

hogy a nemzetközi vállalatok és befektetések 
(FDI) együttműködését javítsa és csökkentse a 
potenciális konfliktusokat.

A nyitott gazdasággal jellemezhető és piaci viszo-
nyokra áttérő, gazdaságaik átstrukturálásában külföldi 
tőkebefektetésre szoruló közép-kelet-európai országok 
számára különösen fontos a kulturális különbségek, el-
térő személet és gondolkodásmódok megértése.

A közép-kelet-európai társadalmak változásának 
és gazdaságaik átalakításának sikere nem egyszerűen 
a sikeres gazdaságpolitikán és stratégián vagy az in-
tézmények változásán múlik, hanem az emberek – ki-
váltképp a döntéshozók (Bakacsi, 1994) – magatartá-
sának hatékonyságán (döntéseiken és cselekvésükön) 
múlik.  Hogyan észlelik szervezeteiket és az őket kö-
rülvevő társadalmat, és milyen értékekre-hiedelmekre 
alapozzák problémamegoldásukat: az együttműködési 
minták kialakítását (Bakacsi, 2011), a munkavállalói 
elégedettséget, az innovációt-változást és a szervezeti 
teljesítményt.

A kulcskérdés az, hogy az átmeneti időszak szer-
vezetei hogyan képesek tanulni. A változások lép-
téke szinte automatikusan feltételezi a kéthurkos 
tanulást, az alapvető meggyőződések mélyreható új-
ragondolását (Argyris, 1992), kiváltképp a válság 
időszakában (Bakacsi, 2010). A Global Leadership 
and Organizational Effectiveness (GLOBE) kutatási 
program kivételes lehetőséget kínál arra, hogy egy-
felől a jelenleg észlelt, másfelől a jövőbeli kívánatos 
kultúráról képet kaphassunk és összevethessük a kettőt. �
A kettő közötti különbség elemzése lehetőséget kínál-
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hat arra, hogy a változások és a sikeres tanulás lehe-
tőségeiről, illetve korlátairól tisztább képet nyerjünk. �
Tanulmányom célja a kultúraváltozók észlelt és kívá-
natos értékei között kimutatható – általam „ingaha-
tásnak” elnevezett – jelenség felmutatása és egyszerű 
statisztikai módszerekkel történő első leíró elemzése.

A Global Leadership and Organizational 
Effectiveness (GLOBE) kutatási program és 
annak kultúraértelmezése

A kutatás alapvető empirikus bázisát a GLOBE (Global 
Leadership and Organizational Behavior Effectiveness) 
nemzetközi kutatási program képezi, amely egy 61 or-
szágra kiterjedő összehasonlító kultúrakutatási prog-
ram. A kutatásban részt vevő országok listáját lásd az 
1. mellékletben (a tanulmányom ábráin, „térképein” 
használt rövidítésekkel együtt).

Míg a korábbi nemzetközi összehasonlító kultúra-
kutatások jellemzően leíró dimenziók mentén mérték és 
értelmezték a kultúrák egymástól való eltéréseit, és azt 
vizsgálták, „ahogy a dolgok vannak”, addig a GLOBE 
e kategória mellett (AS IS dimenziók) bevezeti a nor-
matív (előíró) dimenziók (SHOULD BE) fogalmát 
is, melyek a megkérdezettek azon elvárását tükrözik, 
„ahogy a dolgoknak lenniük kellene”.  Ez a GLOBE 
figyelemre méltó módszertani újdonsága, amelynek 
révén nemcsak a megkérdezettek által érzékelt, hanem 
a véleményük szerint kívánatos nemzeti és szervezeti 
kultúrák mérésére is van lehetőség.

A GLOBE kutatóközössége megfogalmazta a maga 
kultúradefinícióját, azon belül külön értelmezve az ész-
lelt (leíró) és a kívánatos (normatív) kultúraértelmezé-
seket, amelyeket az alábbiak szerint foglalhatjuk össze:

„A kultúra a közösség tagjainak közös tapasztala-
tokból származó és generációkon keresztül átöröklődő, 
a közösség valamennyi tagja által osztott motivációi-
nak, értékeinek, meggyőződéseinek, identitásainak és a 
lényeges események közös értelmezéseinek vagy jelen-
téseinek összessége.” (House et al., 2004: 15. old.)

A fenti általános alapdefinícióra alapozva House – 
Wright – Aditya (1997) kétféle értelmezési lehetőséget 
lát a kultúra meghatározására.

Az első értelmezés a kultúra normatív megközelíté-
se: „A kultúra a közösség megkülönböztető jellemzője, 
tagjai pszichológiai jellemzőinek olyan közös mintá-
zata, amely modellként szolgál, meghatározó érzelmi, 
beállítódásbéli (attitudinális) és magatartási irányult-
ságot eredményez, amely a közösséget megkülönböztet-
hetővé teszi más közösségektől, és amely generációról 
generációra áthagyományozódik.” (House – Wright – 
Aditya, 1977: 539–540. old.)

Ebben a megközelítésben tehát a kultúra olyan más 
közösségektől világosan megkülönböztethető normatív 
rendszer, lelki-pszichológiai közösség, melynek tagjai 
bizonyos közös értékeket, hiedelmeket vallanak, közös 
előfeltevéseket és ezen alapuló közös jelentés- és való-
ságinterpretációkat osztanak, és a közös normarendszer 
alapján kialakult modellértékű viselkedésmintákat kö-
vetnek, amelyekhez ragaszkodnak. Ezek a közös(ségi) 
kódok, válaszok nem jobbak vagy rosszabbak, mint 
más közösségek kódjai, válaszai, csak jellegzetesen 
mások.

A normatív kultúraértelmezésnek van azonban egy 
komoly hátulütője, mégpedig az, hogy mivel igen ne-
héz arra vonatkozó standardokat meghatározni, hogy 
az előfeltevések, hiedelmek, értékek, jelentésinter-
pretációk, azonosságtudat és motivációk milyen szintű 
azonosságától állíthatjuk azt, hogy egy közösség tagjai 
azonos kultúrához tartoznak – az ilyen módon értelme-
zett kultúrát igen nehéz közvetlenül, konkrét formában 
megragadni, mérni, operacionalizálni.

A kultúra normatív értelmezését más szakirodalmi 
források kinyilvánított, vallott értékeknek (espoused 
values) is nevezi (lásd pl. Argyris, 1992).

A második értelmezés a kultúra tapasztalati meg-
közelítése: „A kultúra a közösség közösen osztott értel-
mezéssel és értékekkel jellemezhető megkülönböztető 
környezete, amely modellként szolgáló meghatározó 
érzelmi, beállítódásbéli (attitudinális) és magatartási 
irányultságot eredményez, amely a közösséget megkü-
lönböztethetővé teszi más közösségektől, és amely ge-
nerációról generációra áthagyományozódik.” (House 
– Wright – Aditya, 1977: 540. old.)

Ebben a megközelítésben tehát a kultúra a tagjai-
tól (de a kutatótól is) független, amelyet a közvetlenül 
vizsgálható, megragadható, viselkedésben, tárgyiasult 
környezetben megtestesült megkülönböztető közösségi 
tapasztalatokban érhetünk tetten. A kultúra tapasztalati 
(leíró) megközelítése tehát kevésbé tekinthető kinyilat-
koztatott, kinyilvánított és szubjektív véleménynek, hi-
edelemnek, előfeltevésnek, észlelésnek, interpretáció-
nak, sokkal inkább közvetlenül vizsgálható tapasztalati 
ténynek, amely a közös történelmi múltban, a közös-
ségre jellemző fizikai-tárgyi környezetben (szimbólu-
mokban), az etnikai eredetben, a vallásban, a nyelvben, 
gyakorlatilag minden, ami az ember által érzékelhető 
külső körülményben ölt testet.

A kultúra leíró-tapasztalati értelmezését más szak-
irodalmi források követett értékeknek (theory-in-use) is 
nevezik (lásd pl.: Argyris, 1992).

A kultúra kétféle értelmezésének a viszonyára úgy 
tekinthetünk, mint ugyanazon érem két oldalára. A tör-
ténelem során a legtöbb közösség lényegében ugyan-



VEZETÉSTUDOMÁNY

XLV. ÉVF. 2014. 3. SZÁM / ISSN 0133-01796

CIKKEK, TANULMÁNYOK

azokkal a külső hatásokkal és belső problémákkal 
szembesült, legfeljebb ezek az adott közösség fejlett-
ségi szintjétől függően más sorrendben, illetve más-
más korszakban következnek be. A kultúrák között 
azonban nem a környezeti hatások, hanem az azokra 
adott közös(ségi) válaszok alapján tehetünk különbsé-
get. Egy közösség elvileg többféle sikeres választ adhat 
az őt ért környezeti hatásokra, gyakorlatilag azonban 
meg kell találnia egy konkrét választ, amellyel bizto-
sítja fennmaradását, túlélését, növekedését, fejlődését. 
Ezt a sikeres alkalmazkodási mintát aztán normaként 
(sikeres alkalmazkodási technikaként) örökíti tovább 
a közösségen belül. A kultúra tapasztalati értelmezé-
se tehát nem más, mint külső környezeti hatásokra és 
belső társas problémákra kialakított alkalmazkodás 
közvetlenül vizsgálható, megragadható, viselkedés-
ben, cselekvésben, illetve szimbólumokban, tárgyiasult 
megtestesülési formában jelentkező formája. A nor-
matív értelmezés a kultúra tagjainak szubjektumában 
létezik: az ezt alkotó elemek – értékek, normák, elő-
feltevések – valójában sokkal inkább következményei a 
kultúrának, semmint meghatározó sajátosságai. A leíró 
értelmezés tehát maga a múltbeli és jelenbeli környeze-
ti és belső kihívásokra adott válasz, amelynek elsajátí-
tása a közösség fennmaradását és fejlődését biztosítja, 
míg a normatív kultúraértelmezés azt a sikeres alkal-
mazkodási mintát mutatja fel, amely közös normatív 
irányultságként (viselkedésbeli, magatartásbeli és atti-
tűdbeli elvárásként, normaként) nemzedékeken keresz-
tül átöröklődve a közösség jövőbeli sikeres alkalmaz-
kodását hivatott biztosítani. Egy közösség (kultúra) 
mindkettő alapján világosan megkülönböztethető más 
közösségektől. Egy adott közösségre jellemző mind a 
jelen kihívásaira adott válaszokat jelentő ténylegesen 
követett gyakorlata, mind a normatív módon átörökí-
tett, szubjektumban létező értékrendszere. A GLOBE-
kutatás 2004-ben publikált átfogó monográfiájában a 
kétféle kultúraértelmezés megnevezését konzekvensen 
ennek megfelelően alakították ki (House et al., 2004): 
a tapasztalati értelmezést gyakorlatnak (practices), a 
normatív értelmezést pedig értéknek (values) nevezik.

A kultúra kétféle értelmezésére a szakirodalomban 
használt eltérő terminológiák, kifejezések viszonyát az 
1. táblázatban foglaltam össze.

A kultúra – az 1. táblázatban összegzett kulcssza-
vakkal jellemezhető – megközelítéseit egy más értel-
mezési keretben (azokat a kultúra szintjeiként értel-
mezve) Schein plasztikus jéghegymodellje is segíthet 
jobban megérteni. A jéghegymodell a kultúrajelensé-
get olyan rétegekre bontja, melyek – csakúgy, mint a 
jéghegy vízfelszín feletti része – megfigyelhetők és 
nyilvánvalók, a vízfelszín alatti jelentősebb részük tar-

talma és formája azonban csak vélelmezhető és kisebb-
nagyobb pontossággal valószínűsíthető az azt szemlélő 
számára (Lásd 1. ábra).

Kultúrája csak viszonylag független, hosszabb időn 
át létező közösségnek (társadalomnak, szervezetnek) le-
het. A kultúra kialakulásához ugyanis elkerülhetetlenül 
szükség van arra, hogy a szóban forgó egység nagyon 
sok közös tapasztalatot szerezzen, hiszen közösen osz-
tott előfeltevések csak ilyen tapasztalati alapú, közös 
tanulási folyamat eredményeként alakulhatnak ki (lásd: 
Schein, 1985).

Forrás: Varga, 2003

A kultúra nem azonos a megfigyelhető viselkedé-
si sajátosságokkal. Sőt, a kultúra még csak nem is az 
egyetlen magyarázója a látható viselkedésformáknak. 
A közvetlenül tetten érhető magatartási szabályosságok 
a társadalmi egység kultúrájától és az adott szituáció 
egyéb jellemzőitől (motiváció, hatalom, csoportdina-
mikai sajátosságok, leadership) egyaránt függenek. 
Kétségtelenül vannak azonban olyan ismétlődő, rend-
szeresen megfigyelhető magatartási minták, szervezeti 
jelek, amelyeket a közösségre jellemző értékrendnek 
tulajdoníthatunk.

GLOBE 
(2004)

Több szakirodalmi forrás Argyris (1992)

gyakorlat 
(practices)

tapasztalati 
(experiential)

leíró 
(descriptive)

követett értékek�
(theory-inuse)

értékek 
(values) 

normatív 
(normative)

előíró 
(prescriptive, 
proscriptive)

vallott értékek 
(espousedvalues)

1. táblázat
A kétféle kultúraértelmezés

különféle elnevezéseinek viszonya

1. ábra
A kultúra jéghegymodellje
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A kultúra jéghegymodellje (metaforája) a komplex 
kultúrajelenséget látható megjelenési formákra és köz-
vetlenül nem vizsgálható, a látható felszín alatt meg-
húzódó jellemzőkre választja szét. A megfigyelhető, 
külső szemlélő számára is megragadható jellemzők 
közé soroljuk a rendszeresen ismétlődő ceremóniákat 
(szertartásokat), a szervezeten belül keringő története-
ket, sztorikat, a használt nyelvezetet, szakzsargont, a 
látható viselkedésmintákat, a közösség szimbólumait, 
az öltözködést és a kultúra más tárgyiasult megjelenési 
formáit (artifacts).

A kultúra magjában rejlő jellemzők azonban ilyen 
nyilvánvalóan nem testesülnek meg (objektiválódnak), 
és hogy egy adott közösség tagjai milyen értékeket val-
lanak, mi van valójában a fejükben, azokra a látható 
jelekből csak következtethetünk.1 A kultúra magja az 
értékekben, feltevésekben, hiedelmekben, érzésekben 
és attitűdökben rejlik, amelyek azonban láthatatlanok 
maradnak. Schein nyomán a kultúra implicit rétegét is 
két, többé-kevésbé elkülönülő rétegre bontom:

–  Az egyik a nem látható, tehát az implicit részhez 
tartozó, de megfogalmazható kultúraelemek cso-
portja, melyek jellemzően még tudatosulnak az 
adott kultúrához tartozó egyénekben. Ide sorol-
hatók a társadalmi értékek és normák.

–  A legalsó, tehát legmélyebben fekvő kultúraréteg 
a nem látható,     és rendszerint nem tudatosuló, 
rejtett előfeltevésekben kódolt kultúraelemek 
szintje. Ezek olyan hiedelmek, az emberi lét és 
a létezés alapvető kérdéseivel kapcsolatos elgon-
dolások, melyek még tudatos premisszákként 
sem fogalmazódnak meg, a mélyrétegekből egy-
szerűen csak terelik gondolkodásunkat, világlátá-
sunkat és viselkedésmintáinkat (Bakacsi, 1996).

A fentebb bemutatott gondolatmenet fogalmaival 
összevetve a jéghegymodellt azt mondhatjuk, hogy míg 
a kultúra leíró értelmezését (gyakorlat, követett érték, 
tapasztalati kultúra) a jéghegy explicit, felszín feletti, 
közvetlenül vizsgálható és megtapasztalható szintjével, 
addig a kultúra előíró értelmezését (érték, vallott érték, 
normatív) a jéghegy implicit, de a cselekvést a közös-
ség tudatos gondolkodási tartományában meghatározó, 
kanonizált értékhiedelem-tartománnyal azonosíthatjuk.

A rejtett előfeltevés szintje a fenti fogalmi hálóban 
nem azonosítható, illetve a megvallott, kinyilatkozta-
tott értékhiedelem-tartománynak olyan rétege, amely 
közvetlenül nem vizsgálható. Ugyanakkor a kultúra leg-
erősebb, legmeghatározóbb mélyrétegét jelenti, éppen 
azért, mert a magatartásra gyakorolt hatását úgy fejti ki, 
hogy a cselekvés, döntés pillanatában az adott kultúra 
tagjában nem is tudatosul, azaz nem is vagyunk annak 

tudatában, hogy ezen értékválasztásainknak, illetve hie-
delmeinknek-meggyőződéseinknek van (lehet) alternatí-
vája, így azok kívül maradnak tudatos tudásunkon.2 Ez-
zel a szinttel a továbbiakban nem foglalkozunk, mivel a 
GLOBE kvantitatív módszertanával ezek nem mérhetők.

A GLOBE-kutatás egyedülálló lehetőséget kínál a 
kétféle kultúramérés összehasonlítására, minthogy a 
kérdőív mind az észlelt, mind a kívánatos kultúraválto-
zókra irányuló kérdéseket tartalmaz, mégpedig izomorf 
formában. 

A GLOBE-kutatás a nemzeti és szervezeti kultú-
rát – azok tapasztalati (gyakorlat) és normatív (érték) 
értelmezését – kilenc dimenzió (hatalmi távolság, bi-
zonytalanságkerülés, kollektivizmus I. – intézményi 
kollektivizmus,   kollektivizmus II. – csoportkollekti-
vizmus, nemi egyenlőség, rámenősség/asszertivitás, 
teljesítményorientáció, jövőorientáció, humánorien-
táció) alapján mérte. A választott dimenziók felölelik 
az ismert empirikus kultúrakutatási előzmények szinte 
minden lényeges kultúraváltozóját, sőt azokat újakkal 
egészítik ki (House – Hanges – Quintanilla – Dorfman 
– Javidan – Dickson, 1998).

E kultúraváltozók (dimenziók) meghatározásait a 
GLOBE monográfiája (House et al., 2004: 12–13. old.) 
alapján mutatom be.

–  Hatalmi távolság (Power Distance): annak a 
mértéke, hogy egy szervezet vagy a társadalom 
tagjai mennyire várják el és fogadják el a hatalom 
egyenlőtlen eloszlását, hogy a hatalom a szerve-
zet vagy kormány magasabb szintjeire rétegződ-
jön és oda koncentrálódjon;

–  Bizonytalanságkerülés (Uncertainty Avoidance): 
annak a mértéke, hogy egy szervezet vagy a tár-
sadalom tagjai kialakult társas normákra, rituálékra 
és bürokratikus gyakorlatra támaszkodva mennyire 
törekszenek a bizonytalanság elkerülésére, mérsé-
kelve a jövőbeli események előrejelezhetetlenségét;

–  Intézményi kollektivizmus (Collectivism I. – Instituti-�
onal collectivism): annak a mértéke, hogy a szerve-
zetek és a társadalom intézményi normái és gyakor-
lata mennyire bátorítják és jutalmazzák az erőfor-
rások kollektív elosztását és a kollektív cselekvést;

–  Csoportkollektivizmus (Collectivism II. – In-
Group collectivism): annak a mértéke, hogy 
az egyének szervezetükben vagy családjukban 
mennyire juttatják kifejezésre büszkeségüket, lo-
jalitásukat és összetartozás-érzésüket;

–  Nemi egyenlőség (Gender egalitarianism): annak 
a mértéke, hogy a társadalom vagy egy szervezet 
mennyire minimalizálja a nemi szerepek közti 
különbségeket, elősegítve ezzel a nemek közötti 
egyenlőséget;
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–  Rámenősség/asszertivitás (Assertiveness): annak 
a mértéke, hogy az egyének társas kapcsolataik-
ban mennyire határozottak (asszertívek), szem-
benállóak (konfrontatívak) és agresszívek szer-
vezeteikben vagy a társadalomban;

–  Teljesítményorientáció (Performance orienta-
tion): annak a mértéke, hogy egy szervezet vagy 
a társadalom mennyire bátorítja a csoporttagokat 
a teljesítmény növelésére és a kiválóságra, és 
mennyire jutalmazza őket ezért;

–  Jövőorientáció (Future orientation): annak a 
mértéke, hogy egy szervezet vagy a társadalom 
tagjai milyen mértékben adják a fejüket olyan jö-
vőorientált magatartásformákra, mint a tervezés, 
a jövőbe való befektetés, a javak egyéni vagy 
kollektív felélésének elhalasztása;

–  Humánorientáció (Humane orientation): annak a 
mértéke, hogy a szervezetek vagy a társadalom 
tagjai mennyire bátorítanak és jutalmaznak má-
sokat arra, hogy igazságosak, méltányosak, ön-
zetlenek, barátságosak, nagylelkűek, gondosko-
dók és kedvesek legyenek.

Az ingahatás

A magyar adatsorok első feldolgozása során (Bakacsi – 
Takács, 1998) figyeltünk fel arra az összefüggésre, hogy 
erős az észlelt Hatalmi távolság gyakorlat csökkentésé-
nek, a Jövő- és Teljesítményorientáció gyakorlat növe-
lésének szándéka. Ugyancsak erősnek tetsző az igény a 
Humánorientáció erősítésére és a bizonytalanság csök-
kentésére („rend iránti vágy”). Úgy tűnik, a magyarok 
változtatni szeretnének az észlelt individualizmusukon 
(elmozdulva kissé egy kollektívabb kultúra felé). Csu-
pán a Nemi egyenlőség, illetve a Csoportkollektivizmus 
társadalmi gyakorlatának mértékével látszottak a ma-
gyar kérdőívkitöltők elégedettnek, és nem akarták azt az 
elvárt társadalmiérték-szinten jelentősen módosítani.

További kérdőjeleket vetett fel (Aczél, 1998) kéz-
iratában publikált két térkép, amelyben a szerző a 
GLOBE-kutatás 61 országban mért Hatalmi távolság, 
illetve Bizonytalanságkerülés adatait koordinátaként 
felhasználva reprodukálta Hofstede jól ismert kulturá-
lis világtérképét. Aczél ezt mind a GLOBE leíró vál-
tozóival (lásd: 2. ábra), mind a normatív változóival 
(lásd: 3. ábra) elvégezte.

A GLOBE mérési értékek alapján elkészített térké-
pek értelmezéséhez megjegyzendő, hogy Aczél (1998):

–  a koordináta-rendszerek skálaterjedelmét a jobb 
szemléltetés érdekében az adott, a skálákon mért 
legnagyobb és legkisebb nemzeti érték által hatá-
rozta meg,

–  a változók által kifeszített síkot négy síknegyedre 
(kulturális „égtájra”) osztó választóvonalakat pe-
dig a két kultúraváltozó átlagértékeinél (a 61 or-
szág súlyozatlan világátlagainál) húzta meg (ezek 
a társadalmi gyakorlat esetén a következők: ha-
talmi távolság: 5,17, a bizonytalanságkerülés: 
4,16, a társadalmi értékek esetén pedig hatalmi 
távolság: 2,75, a bizonytalanságkerülés: 4,62),

–  a bizonytalanságkerülés-skála, Hofstede térképé-
hez hasonlóan, fordítva szerepel: a bizonytalan-
ságtűrő kultúrák a térkép felső (északi), a bizony-
talanságkerülő kultúrák pedig a térkép alsó (déli) 
részén találhatók.

A társadalmi gyakorlat (leíró változók) koordiná-
tái alapján megrajzolt GLOBE-térképen szembeötlő, 
hogy a jellegzetes kulturális országcsoportok (klasz-
terek, vesd össze pl.: Ronen – Shenkar, 1985) itt is 
megtalálhatók: az angol-szász, a germán, a dél-ame-
rikai, a latin és a távol-keleti kultúrák. Figyelemre 
méltó ugyanakkor a Hofstede-féle térképpel össze-
vetve, hogy egyáltalán nem ott találhatók, ahol azok 
Hofstede-nél voltak! 

–  A Hofstede által „piac”-nak címkézett negyed-
ben (alacsony bizonytalanságkerülés, alacsony 
hatalmi távolság) egy európai ország sincs (Len-
gyelországot kivéve), és az USA is éppen hogy a 
határán van. Meglepő ugyanakkor, hogy az ebbe 
a síknegyedbe tartozó országcsoportot olyan kul-
túrák alkotják, mint Bolívia, Costa-Rica, Egyip-
tom, Katar vagy Japán.

–  A Hofstede által „család”-nak címkézett negyed-
ben (magas hatalmi távolság, gyenge bizonytalan-
ságkerülés) a kelet-európai országok (Magyaror-
szág, Szlovénia, Oroszország) mellett a dél-európai 
nemzetek találhatók (az eredeti Hofstede-térképen 
nem volt európai ország), és ugyancsak idekerültek 
a Hofstede-nél „piramis” negyedben pozicionált 
dél-amerikai országok. Érdekes módon az afrikai 
(Dél-Afrika, Zambia) és a távol-keleti országok 
(India, Indonézia, Fülöp-szigetek) egy része vi-
szont maradt ebben a negyedben.

–  A Hofstede-féle „piramis”-negyed (erős bizony-
talanságkerülés, nagy hatalmi távolság) jóformán 
kiürült, markánsan csupán a két Németország 
és Franciaország mutat egyértelmű idetartozást. �
A többi germán ország (Ausztria, Svájc) viszont 
maradt, az angol-szász és a skandináv országok 
pedig „átvándoroltak” a „jól olajozott gép” (erős 
bizonytalanságkerülés, kis hatalmi távolság) ne-
gyedbe. Némiképp meglepő ugyanakkor Albánia 
feltűnése ebben a kultúrkörben.
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2. ábra
Hofstede rekonstruált kulturális világtérképe a GLOBE hatalmi távolság

és bizonytalanságkerülés társadalmi gyakorlata által kifeszített koordináta-rendszerben

3. ábra
Hofstede rekonstruált kulturális világtérképe a GLOBE hatalmi távolság

és bizonytalanságkerülés társadalmi értékek által kifeszített koordináta-rendszerben

A két térkép összevetése – a Hofstede-féle térképtől 
való markáns eltérés mellett – még egy izgalmas felis-
meréshez vezethet el: az országok (vagy még inkább: 
a klaszterek) zöme közép-pontosan tükrözött átellenes 
égtájon tűnik fel a másik térképen. A klaszterek tehát 

nemcsak Hofstede-hez képest vándorolnak a térképen, 
hanem annak függvényében is más térkép rajzolatokat 
kapunk, hogy az észlelt gyakorlat, vagy az elvárt érté-
kek koordinátái segítségével rajzoljuk meg a térképe-
inket!
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Ezeknek az összefüggéseknek a felismerése ve-
zetett arra, hogy megvizsgáljam: vajon a társadalmi-
gyakorlat- és a társadalmiérték-változók adatsorait 
(országátlagait) szisztematikusan összehasonlítva egy-
fajta metamintázatként is megfigyelhető-e az észlelt 
társadalmi gyakorlat megváltoztatására irányuló igény.

Az ún. ingahatást először (Bakacsi, 1999) tanulmá-
nyomban publikáltam, amelynek lényeges megállapítá-
sait alább összefoglalom. E vizsgálat során módszeresen 
összehasonlítottam 61 ország GLOBE-monográfiában 
(House et al., 2004) publikált észlelt és kívánatos kultú-
raváltozóit – itt szeretném megjegyezni, hogy ez az ös�-
szehasonlítás a társadalmikultúra-változókra korlátozó-
dott (tehát a szervezetikultúra-szintet nem vizsgáltam).

Az összehasonlítás három különböző módjai:

•  az országokra kultúraváltozónként mért és ki-
számolt leíró és normatív átlag értékei önmaguk-
ban megmutatják, hogy a vizsgált kultúra 1–7 
Likert-skálán mekkora értéket mutat, ezekre az 
adatsorokra kiszámoltam az észlelt és a kívánatos 
országátlagértékek korrelációját,

•  az átlagértékek alapján kultúraváltozónként 
felállítható egy-egy országrangsor, amelynek 
rangszámértékei a rangsorban elfoglalt hely 
alapján megmutatja az ország relatív helyét más 
országokhoz viszonyítva, ezekre az adatsorok-
ra kiszámoltam az észlelt és a kívánatos ország 
rangszámértékek korrelációját, végezetül

•  egy tesztsávképzésként (test banding-ként) ismert 
technikát követve olyan országcsoportok képezhe-
tők, amelyekbe besorolt országok az adott változó 

tekintetében többé-kevésbé hasonlónak tekinthe-
tők.3 A test banding módszerrel az adott változóra 
jellemző szórás terjedelmétől függően három vagy 
négy országcsoportot (sávot, band-et) különböztet-
tek meg, melyeket az A-B-C-(D) betűkkel jelöltek, 
ahol az A mindig az adott változó szerinti magas 
értékekkel bíró ország-csoportját jelöli. Ezekre az 
adatsorokra kiszámoltam az észlelt és a kívánatos 
ország sávazonosító értékek korrelációját.

Az egyes korrelációszámításokhoz a skálafoknak 
megfelelő korrelációs együtthatókat alkalmaztam, azaz:

•  az ország-átlagértékek korrelációinak bemuta-
tására a Pearson-féle (parametrikus) korrelációs 
együtthatót,

•  az országrangsorok korrelációinak bemutatásá-
ra – lévén azok ordinális skálán mért rangszá-
mai – kétféle nem parametrikus korrelációszá-
mítási technikákat (Kendall-féle tau-b, illetve 
Spearman-féle rho),

•  az országcsoportok sávazonosítói közötti kap-
csolatot (amelyek jóllehet bizonyos értelemben 
tekinthetők ordinális skáláknak is, de közelebb 
állnak a nominális skála értelmezéséhez) a nem 
parametrikus Gamma korrelációs együttható ki-
számításával mutatom be.

A számítási eredményeket összefoglalóan (Bakacsi, 
1999 alapján) a 2. táblázatban mutatom be.

A kultúrák közti összehasonlítás 2. táblázatban be-
mutatott korrelációs értékei arra utalnak, hogy a társa-
dalmi gyakorlat és érték viszonyában két eltérő mintá-
zat létezik.

Országátlagok Országok rangszámai
Országok csoportba 

sorolása
Értékelő besorolás

GLOBE-változók
Pearson 

correlation
Sign.

2-tailed
Kendall

au-b
Sign.

Spearman-
correlation

Sign. Gamma Sign.

Bizonytalanságkerülés – .604 > .01 – .330 > .01 – .481 > .01 – .624 > .01 Inga

Hatalmi távolság – .552 > .01 – .334 > .01 – .472 > .01 – .629 > .01 Inga

Intézményi kollektivizmus – .538 > .01 – .381 > .01 – .515 > .01 – .564 > .01 Inga

Rámenősség/asszertivitás – .267 > .05 – .164 > .05 – .262 > .05 – .331 nem szign. Ingaszerű

Jövőorientáció – .261 > .05 – .226 > .01 – .326 > .01 – .427 > .05 Ingaszerű

Humánorientáció – .237 nem szign. – .238 > .01 – .367 > .01 – .368 > .05 Ingaszerű

Teljesítményorientáció – .170 nem szign. – .175 > .05 – .271 > .05 – .277 nem szign. Ingaszerű

Nemi egyenlőség + .273 > .05 + .210 > .05 + .298 > .05 + .347 > .05 Párhuzamosszerű

Csoportkollektivizmus + .324 > .05 + .174
nem

szign.
+ .241

nem
szign.

+ .333 nem szign. Párhuzamosszerű

2. táblázat
A GLOBE társadalmi gyakorlat, illetve társadalmi érték adatsorainak korrelációi az átlagértékek,

rangszámértékek és országcsoporthoz tartozás (tesztsáv) szerint

Forrás: Bakacsi, 1999
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•  Az első – amelyet nevezhetünk párhuzamos 
(vagy kiegészítő) mintázatnak is –, amelyre az 
jellemző, hogy követett társadalmi gyakorlatuk 
alapján bizonyos országcsoportba rangsorolt kul-
túrák nem akarnak változtatni azon, és a társadal-
mi értékeiket tekintve azonos (vagy nagyon kö-
zeli más) országcsoporthoz szeretnének tartozni.

•  A második jellegzetes mintázat – amelyet nevez-
hetünk ingamintázatnak – ezzel szemben azt tük-
rözi, hogy a követett társadalmi gyakorlatuk alap-
ján országcsoportba sorolt kultúrák társadalmi 
értékeiket tekintve az átellenes országcsoportok 
valamelyikéhez szeretnének tartozni:

–  az egyik szélsőértéknek számító gyakorlattal 
jellemezhető országcsoporthoz (például A cso-
port) tartozó országok hajlamosak arra töreked-
ni, hogy az átellenes szélsőértékű társadalmi ér-
tékcsoporthoz (például D csoport) tartozzanak,

–  ugyanakkor a középtől egyik irányba csak mér-
sékelten eltérő csoportok országai hajlamosak 
a középtől a másik irányba csak mérsékelten 
eltérő országcsoporthoz tartozásra törekedni 
(például B-ből C-be).

Egyértelműen ingamintázatot mutatónak akkor ne-
vezek egy változót, ha mind a négy korrelációs együtt-
ható szerint erős szignifikáns, negatív korrelációs érté-
keket mutat. Ilyennek bizonyultak a Hatalmi távolság, 
a Bizonytalanságkerülés és az Intézményi kollektiviz-
mus változók.

Négy változó (Jövőorientáció, Teljesítményorientá-
ció, Humánorientáció, Rámenősség/asszertivitás) inga-
szerűen viselkedik – a korrelációs értékeik rendre mind 
negatívak, de vagy nem elég erősek ezek a korrelációs 
értékek és/vagy alacsonyabb szignifikanciaszintet mu-
tatnak (nem szignifikánsak).

Végezetül két olyan változónk van (Nemi egyen-
lőség, Csoportkollektivizmus), amelyek párhuzamos-
szerűnek jellemezhetők – a korrelációs értékeik rendre 
mind pozitívak, de vagy nem elég erősek ezek a korrelá-
ciós értékek és/vagy alacsonyabb szignifikanciaszintet 
mutatnak (nem szignifikánsak).

Ezen kutatási eredmények tükrében az alábbi hipo-
téziseket fogalmaztam meg:

Hipotézis  1.: Minél nagyobb az átélt bizonytalanság 
érzete egy kultúrának, annál inkább törekszik a bi-
zonytalanság csökkentésére (redukciójára).

Hipotézis  2.: Minél nagyobb Hatalmi távolság jellem-
zi egy ország társadalmi gyakorlatát, annál inkább 
törekszik az a Hatalmi távolság társadalmi értékét 
csökkenteni.

Hipotézis  3.: Minél individuálisabb egy ország társa-
dalmi gyakorlata, annál kollektívabb értékrendhez 
szeretne tartozni (Intézményi kollektivizmus).

Hipotézis  4.: Minél rámenősebb, dominánsabb, 
asszertívebb egy kultúra követte társadalmi gyakor-
lat, a vallott értékek szintjén annál inkább törekszik 
annak mérséklésére.

Hipotézis  5.: Minél inkább jelenben élő egy kultúra tár-
sadalmi gyakorlata, annál jövőorientáltabb értékeket 
vallanak az adott kultúra tagjai (Jövőorientáció).

Hipotézis  6.: Minél kevésbé bátorítja és jutalmazza 
egy kultúra a korrektséget, altruizmust, nagylel-
kűséget, törődést és kedvességet társadalmi gya-
korlatában, annál inkább törekszik ezen mintázat 
megváltoztatására a kinyilvánított értékek szintjén 
(Humánorientáció).

Hipotézi  7.: Minél kevésbé bátorítja és jutalmazza egy 
kultúra társadalmi gyakorlatában a kiválóságot és 
a teljesítmények növelését, annál inkább törekszik 
ezen mintázat megváltoztatására a kinyilvánított 
értékek szintjén (Teljesítményorientáció). Itt azon-
ban fontos hangsúlyozni a teljesítményorientációnál 
észlelt ingaszerű mintázat nem erős (és értelemsze-
rűen nem is szignifikáns) korreláción alapszik.

Hipotézis  8.: A különböző kultúrák „elégedettnek tűn-
nek” a csoportkollektivizmus társadalmi gyakorla-
tuk jellemző mértékével, és nem igazán kívánják azt 
lényegesen megváltoztatni.

Hipotézis  9.: A különböző kultúrák „elégedettnek tűn-
nek” a nemi szerepek társadalmi differenciáltságára 
jellemző társadalmi gyakorlatukkal, és nem akarják 
azt lényegesen megváltoztatni (Bakacsi, 1999).

Az ingás változók részletesebb elemzése

A 2. táblázat tanúsága szerint három olyan változónk 
van, amelyek egyértelműen mutatják az ingahatást 
(Hatalmi távolság, Bizonytalanságkerülés és Intézmé-
nyi kollektivizmus). Vegyük sorra ezeket az ingahatás-
sal jellemezhető kultúraváltozókat és végezzünk rész-
letesebb elemzést mindegyiken.

Bizonytalanságkerülés

A 4. ábra azt a térképet mutatja be, amelyen a bizonyta-
lanságkerülés társadalmi gyakorlata (leíró) és társadal-
mi értékei (normatív) változók szerinti országcsoportok 
sávazonosítóit koordinátaként használva rajzolhatunk 
meg. Ebből az ábrából plasztikusan kiolvasható az in-
gahatás:
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•  23 ország (38%) a keresztátlón helyezkedik el 
(sötétszürke árnyalással),

•  további 29 ország (48%) a keresztátlót közvetlenül 
kísérő mezőkben (világosszürke árnyalással) és

•  csak 9 ország „lóg le” az ingamintázatról és mu-
tat párhuzamos (kiegészítő) jelleget.

A 4. ábrából kiolvasható az a fentebb tárgyalt ket-
tősség is, amely szerint:

•  a gyakorlat szerint valamelyik szélsőértéket mu-
tató országok az értékek szerinti ellentétes szélső-
értéket mutató csoportba „kívánkoznak”. Érdekes 
módon ezen belül létezik mindkét ellentétes min-
tázat:
– a társadalmi gyakorlatban nagyfokú bizonyta-

lanságot megélő Oroszország, Görögország és 
Venezuela elvárásai szerint a legkiszámítha-
tóbb, legkontrolláltabb bizonytalanságot kíná-
ló országcsoportba kíván tartozni,

– ugyanakkor a társadalmi gyakorlatban nagyfo-
kú stabilitást tapasztaló nyugatnémet és svájci 
társadalom elvárásai a magasabb bizonytalansá-
got megengedő országcsoport felé gravitálnak.

•  a nagyobb részminta az „enyhébb kilengésű 
inga” – ugyancsak két alesettel:
– Argentína, Costa Rica, Izrael, Olaszország, Ja-

pán, Kazahsztán, Korea, Lengyelország, Portu-
gália, Katar, Spanyolország, Törökország a kissé 
bizonytalanból a kissé biztosabb felé leng ki, míg

– Ausztrália, Kanada, Csehország, Anglia, Íror-
szág, USA pedig a kissé biztosból a kissé bi-
zonytalanabb felé.

Talán az is tanulságos, hogy a bizonytalantól a bi-
zonyosság felé a latin (latin-amerikai és latin-európai), 
a kelet-európai és az ázsiai klaszterek tagjai mozdul-
nának kisebb-nagyobb kilengéssel, míg a biztostól a 
bizonytalan felé a germán és az angolszász klaszter 
tagjai „lengenének”. Ezeket az összefüggéseket meg-

erősíti a gyakorlat- (leíró) és 
az érték-(normatív) változók 
különbségéből képzett grafi-
kon (lásd 5. ábra):
•  az egyik szélsőérték a 2,19 

skálaértéknyi különbséget 
mutató Oroszország (ész-
lelt bizonytalanság 2,88; 
elvárt bizonytalanságke-
rülés 5,07),

•  ennek közelében az orto-
dox, illetve katolikus tra-
díciójú kelet-európai és 
latin országok,

•  a másik szélsőérték a 2,21 
skálaértéknyi bizonytalan-
ságot növelni kívánó Svájc 
(észlelt bizonytalanságérzet 
5,37; elvárt bizonytalan-
ságkerülés 3,16),

•  ennek közelében találhatóak a református (luthe-
ránus, kálvinista, anglikán) germán, skandináv és 
angol-szász országok.

A 6. ábrán egymás mellé szerkesztve mutatom be 
azt a két grafikont, amelyek az egyes országok Bizony-
talanságkerülési társadalmi gyakorlatának, illetve érté-
keinek eltérését ábrázolják, rendre a saját világátlag- 
értékeiktől.

A két ábra kehelyszerűen szétnyíló mintázata egy 
további ábrázolásmóddal erősíti meg az ingahatást. 
Ami ezen az ábrán figyelemre és elemzésre méltó, az 
a kehely középső tartományának rendhagyóan, „össze-
vissza”  viselkedő országai: ezek az ázsiai (konfuciá-
nus-kínai, távol-keleti, arab-iszlám), valamint (fekete-
afrikai országok. Úgy tűnik, ezekben az országokban 
(kulturális klaszterekben) a bizonytalansághoz való 
viszony, annak értelmezése jellegzetesen más, mint a 
két szélső tartomány. Érdekes megemlíteni, hogy a ke-
hely két szélét – különbözőségük ellenére – egy dolog 
összeköti: valamennyi kulturális klaszter bölcsője föld-
rajzi értelemben Európa, itt találhatók, vagy történeti-
leg ide nyúlnak vissza a gyökerek.

Az európai és Európán kívüli kultúrák, gondolkodás-
módok (filozófiák, vallások) különbségeinek mélyebb 
elemzése szétfeszítené jelen tanulmány kereteit, meg-
elégszem ehelyütt a különbségek leíró felmutatásával.

  A		    B		        C		        D   Gyakorlat

gerw, switz net 

aut, den, fin, 
gere, nezl, swe

aus, can, cze, 
eng, ire, usa

mal, sin fra, hok, ind, 
kuw, soafw, 
soafb, zam, zim

arg, cos, isr, ita, 
jap, kaz, kor, 
pol, por, qua, 
spa, tur

bol, gua, hun 

chi alb, indo, mex, 
nam, nig, tawa

bra, col, ecu, 
egy, elsal, geor, 
iran, mor, phi, 
slo, tha

gree, rus, ven

4. ábra
A bizonytalanságkerülés társadalmi érték (normatív) és gyakorlat

(leíró) szerinti országcsoportok sávazonosítói alapján előállított térkép
Érték

D

C

B

A

Forrás: Aczél, 1998
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5. ábra
A bizonytalanságkerülés társadalmi gyakorlat- és értékváltozók különbségei

6. ábra
A bizonytalanságkerülés társadalmi gyakorlat- és értékváltozók különbségei rendre

a világátlagértékektől
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Hatalmi távolság

A 7. ábra azt a térképet mutatja be, amelyen a hatal-
mi távolság társadalmi gyakorlata (leíró) és társadalmi 
értékei (normatív) változók szerinti országcsoportok 
sávazonosítóit koordinátaként használva rajzolhatunk 
meg. Ebből az ábrából szintén plasztikusan kiolvasható 
az ingahatás:

•  34 ország (56%) a keresztátlón helyezkedik el 
(sötétszürke árnyalással),

•  további 22 ország (36%) a keresztátlón közvetle-
nül kísérő mezőkben (világosszürke árnyalással) és

•  csak 5 ország „lóg le” az ingamintázatról és mu-
tat párhuzamos (kiegészítő) jelleget.

Ebből az ábrából is kiolvasható az a fentebb tárgyalt 
kettősség, habár némi korlátozással, hiszen a társadal-
mi gyakorlat csupán három sávra tagolódik. (Tulaj-
donképpen a társadalmi érték is: a társadalmi értékek 
sávjaiból a legmagasabb hatalmi távolság értékű sáv 
egyszemélyes – csak a minden tekintetben extrém mó-
don viselkedő csehek tartoznak ide. Ha ettől az adattól 
eltekintünk, a mátrix 3x3-as). Ezzel együtt:

•  itt is létezik az a kategória, amely a gyakorlat 
szerint valamelyik szélsőértéket mutató országok 
az értékek szerinti ellentétes szélsőértéket mutató 
csoportba „kívánkoznak”, és itt is létezik mindkét 
ellentétes mintázat:

–  társadalmi gyakorlatban magas hatalmi távolsá-
got tapasztaló El Salvador, Franciaország, Né-
metország (kelet), Magyarország, India, Irán, 

Olaszország, Korea, Namíbia, Nigéria, Fülöp-
szigetek, Oroszország, Szlovénia, Thaiföld, 
Zimbabwe elvárásai szerint a legalacsonyabb 
hatalmi távolságra vágyó országcsoportba kí-
ván tartozni,

–  ugyanakkor a társadalmi gyakorlatban relatíve 
alacsony hatalmi távolságot tapasztaló albán és 
bolíviai társadalom, valamint Dél-Afrika fekete 
népességének elvárásai a magasabb távolsággal 
jellemezhető országcsoport felé mozdulnak.

•  a nagyobb részminta az „enyhébb kilengésű 
inga”, amely zömében angolszász, távol-keleti, 
és néhány latin-amerikai országot tartalmaz.

Tanulságos a gyakorlat-
(leíró) és az érték (normatív) 
változók különbségéből kép-
zett grafikon (lásd 8. ábra).
•  az egyik szélsőérték a ha-

talmi távolságukat 0,76 
skálaértékkel növelni kívá-
nó csehek (észlelt hatalmi 
távolság 3,59; elvárt hatal-
mi távolság 4,35)4,

•  ennek közelében a hatalmi 
távolságukat kismértékben 
csökkenteni kívánó angol-
szász országok,

•  a másik szélsőérték hatal-
mi távolságát 3,52 skálaér-
tékkel csökkenteni kívánó 
Kolumbia (észlelt hatalmi 
távolság 5,56; elvárt hatal-
mi távolság 2,04),
•  ennek közelében a ha-

talmi távolságukat jelentősen csökkenteni kívánó latin-
amerikai, kelet-európai és latin-európai országok.

Intézményi kollektivizmus

A 9. ábra azt a térképet mutatja be, amelyen az in-
tézményi kollektivizmus társadalmi gyakorlata (le-
író) és társadalmi értékei (normatív) változók szerinti 
országcsoportok sávazonosítóit koordinátaként hasz-
nálva rajzolhatunk meg. Ebből az ábrából is kiolvasha-
tó az ingahatás:

•  15 ország (25%) a keresztátlón helyezkedik el 
(sötétszürke árnyalással),

•  további 26 ország (36%) a keresztátlót közvetlenül 
kísérő mezőkben (világosszürke árnyalással) és

•  viszont 15 ország „lelóg” az ingamintázatról és 
mutat párhuzamos (kiegészítő) jelleget.

  A			     B			     C       Gyakorlat

elsal, fra, gere, hun, 
ind, iran, ita, kor, 
nam, nig, phi, rus, 
slo, tha, zim

aut, fin, switz

bra, col, ecu, gree, 
gua, por, spa, tur, 
ven, zam

aus, can, cos, eng, 
geor, gerw, indo, ire, 
isr, jap, mal, mex, sin, 
soafw, swe, usa

den

kaz, mor chi, egy, hok, kuw, 
nezl, pol, qua, tawa

alb, bol ,soafb

cze

7. ábra
A hatalmitávolság-kerülés társadalmi érték (normatív) és

a gyakorlat (leíró) szerinti országcsoportok sávazonosítói alapján
előállított térkép

Érték

D

C

B

A

Forrás: Aczél, 1998
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Az ábrából ismételten kiolvas-
ható az a fentebb tárgyalt ket-
tősség, amely szerint:

•  a gyakorlat szerint va-
lamelyik szélsőértéket 
mutató országok az ér-
tékek szerinti ellentétes 
szélsőértéket mutató 
csoportba „kívánkoz-
nak”. Érdekes módon 
ezen belül létezik mind-
két ellentétes mintázat:
–  a társadalmi gyakor-

latban nagyfokú kol-
lektivizmust megélő 
Korea elvárásai sze-
rint a legindividualis-
tább országcsoportba kíván tartozni,

–  ugyanakkor a társadalmi gyakorlatban nagy-
fokú individualitással jellemezhető görög tár-
sadalom elvárásai a magasabb kollektivizmust 
ígérő országcsoport felé gravitálnak.

•  a nagyobb részminta az „enyhébb kilengésű 
inga” – ugyancsak két alesettel:

–  Albánia, Ausztrália, Kanada, Hongkong, Izra-
el, Kazahsztán, Namíbia, Lengyelország, Szlo-
vénia, Dél-Afrika fekete népessége és az USA a 
kissé kollektívból a kissé individuális felé leng 
ki, míg

–  Németország keleti népessége és Marokkó pe-
dig a kissé individuálisból a kissé kollektívabb 
felé.

8. ábra
A hatalmi távolság társadalmi gyakorlat- és értékváltozók különbségei rendre

a világátlagértékektől

kor geor 

den, fin, jap, 
nezl,  soafw, 
swe

alb, aus, can, hok, isr, 
kaz, nam, pol, slo, 
soafb, usa,

hun

chi, ire, mal, 
phi, sin, zam 

aut, egy, fra, ind, mex, 
net, nig, switz, zim

gere, mor  

tawa bol, cos, indo, 
kuw,qua, tha, tur, ven

arg, bra, col, ecu, gua, 
iran, elsal, ita, por, spa

gree

  A		    B		        C		        D   Gyakorlat

9. ábra
Az intézményi kollektivizmus társadalmi érték (normatív) és

a gyakorlat (leíró) szerinti országcsoportok sávazonosítói alapján
előállított térkép

Érték

D

C

B

A

Forrás: Aczél, 1998
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•  talán az is tanulságos, hogy az individuálistól a 
kollektív felé a latin (latin-amerikai és latin-eu-
rópai) klaszterek tagjai mozdulnának kisebb-
nagyobb kilengéssel, míg a kollektívtól az indi-
viduális felé pedig a skandináv és a kínai világ 
(konfuciánus Ázsia) klaszter tagjai „lengenének”,

•  ezeket az összefüggéseket megerősíti a gyakorlat-
(leíró) és az érték-(normatív)változók különbsé-
géből képzett grafikon (lásd 10. ábra).

•  az egyik szélsőérték a 2,15 skálaértéknyi különb-
séget mutató Görögország (észlelt individualitás 
3,25; elvárt intézményi kollektivizmus 5,40),

•  ennek közelében találhatóak a katolikus tradíció-
jú latin (európai és amerikai) országok,

•  a másik szélsőérték az 1,30 skálaértékkel az in-
dividuális végpont felé elmozdulni szándékozó 
Korea (észlelt intézményi kollektivizmus 5,20; 
elvárt intézményi kollektivizmus 3,90),

•  ennek közelében vannak a skandináv és a konfu-
ciánus ázsiai országok.

Következtetések

Tanulmányom alapvetően leíró jellegű. Rámutattam 
az ingahatás létezésére, de számos kérdést nyitva ha-
gyok, jelen tanulmány terjedelmi korlátai között meg 
sem kísérelem azok megválaszolását. Legfeljebb olyan 
kérdéseket, hipotéziseket fogalmazok meg, amelyek 
megválaszolásához további kutatások, illetve szakmai 
viták vezethetnek el.

•  Az ingázó változók 
esetében melyikből 
kiindulva kereshetünk 
magyarázatot a „kilen-
gésre”, azaz mi az ok 
és mi az okozat?
–  A követett gyakor-

latból érthetjük meg 
az értéket?

–  Értékből érthetjük �
meg a követett gya-�
korlatot?

•  Az ingajelenség ma-
gyarázatában mennyi-
re kínálnak termékeny 
forrást az egyes kultu-
rális klaszterekre jel-
lemző vallások, azok 
törvényrendszerébe 
kódolt erős iránymu-
tatások és tiltások, il-�
letve a törvények kö-
vetésétől való eltérés 
esetén felkínált gaz-
dag feloldozási/meg-
bocsájtási „technoló-
giák”?

•  Az ingajelenség ma-�
gyarázatához mennyi-
re kínál elméleti fogód-�
zót az Inglehardt-féle 
teória (World Values

Survey), amely nem a kulturális mintázatból vezeti le 
a gazdasági fejlettséget, hanem a gazdasági fejlettségi 
fokozatok meghaladásából vezeti le a társadalmak ér-
tékrendjének átrendeződését?

Lábjegyzet

  1  Nagy lehet a téves következtetések levonásának veszélye akkor, 
amikor a kultúrakutató a sajátjától eltérő kultúrák explicit, meg-
tapasztalható, közvetlenül vizsgálható, explicit jegyeiből próbál 
extrapolálni, figyelmen kívül hagyva, hogy saját gondolkodási 

10. ábra
Az intézményi kollektivizmus társadalmi gyakorlat- és

értékváltozók különbségei rendre a világátlagértékektől
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sémái cserbenhagyhatják a felszín alatti rétegek felmérésekor – a 
hasonlatnál maradva – csak szárazföldi viszonyok között meg-
bízható érzékszervei.

  2  „Csak egy kivételesen széles látókörű, intelligens halban tudato-
sul az, hogy környezete nedves” (Bem, 1970).

  3  Ez az eljárás a teszteredményeket olyan sávokba csoportosít-
ja, amelyeken belül egy adott sávba tartozó értékek különbsé-
gét nem tekintjük jelentősen különbözőnek (lásd: Hanges, P.J. 
– Dickson, M.W. – Sipe, M.T. (2004): Rationalfor GLOBE 
Statisticalanalysis. SocietalRankings and Test of Hypothesis. (in: 
House et al., 2004: p. 219–221.)

  4  A csehek az egyetlenek a 61 ország közül, akik növelni akarták 
a hatalmi távolságot.
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Melléklet

1. melléklet
A GLOBE-kutatásban részt vevő országok listája

(a térképeken és ábrákon használt rövidítésekkel)

Albánia (alb)
Anglia  (eng)
Argentína (arg)
Ausztrália (aus)
Ausztria (aut)
Bolívia  (bol)
Brazília (bra)
Chile (chi)
Columbia (col)
Costa Rica (cos)
Cseh Köztársaság (cze)
Dánia (den)
Dél-Afrika (fehér) (soafw)
Dél-Afrika (fekete) (soafb)
Ecuador (ecu)
Egyiptom (egy)
El Salvador (elsal)
Finnország (fin)
Franciaország (fra)
Fülöp-szigetek (phi)
Görögország (gree)	

Grúzia (geor)
Guatemala (gua)
Hollandia(net)
Hong-Kong (hok)
India (ind)
Indonézia (indo)
Irán (iran)
Írország (ire)
Izrael (isr)
Japán (jap)
Kanada (can)
Katar (qua)
Kazahsztán (kaz)
Kína
Korea (kor)
Kuwait (kuw)
Lengyelország (pol)
Magyarország (hun)
Malaysia (mal)
Marokkó (mor)
Mexikó (mex)	

Namíbia (nam)
Kelet-Németország (gere)
Nyugat-Németország (gerw)
Nigéria (nig)
Olaszország (ita)
Oroszország (rus)
Portugália (por)
Szingapúr (sin)
Spanyolország (spa)
Svájc (switz)
Svédország (swe)
Szlovénia (slo)
Taiwan (tawa)
Thaiföld (tha)
Törökország (tur)
Új-Zéland (nezl)
USA (usa)
Venezuela (ven)
Zambia (zam)
Zimbabwe (zim)

Hibaigazítás

Dr. Duleba Szabolcs szerzőnk neve 
a januári szám tartalomjegyzékében hibásan jelent meg.

szerzőnktől ezúton is elnézést kérünk.

Szerkesztőség




