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�����������
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�%���; ���
��������������'�
�����'��%�
�&	����'����'����	B�
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�	���
��E����E
��'E�'��'������'�	
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���
������
�� ����E
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������������)��	���*���
�+�!�*���'�IHF�
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���/��*���� �
��
� ��'��� � � � � � � � � � � CM� C=�
N���&��'����
�����; �N�
/��*���� �
����O ��� I� P� P� I� =P� =P� C� H� H� K� IL� IL�
"���0���/��*���� �
��
"���O 
���� C� =C� =G� L� LM� LM� C� P� P� K� HK� HH�
/��*���� �
������
*�� � � � K� =M� =H� C� F� I� =G� CC� =P�
3 ���O ���/��*���� � � � � F� =H� =F� � � � F� =H� =F�
/��*���� �N(��8 ����'��
@ 
N�
������Q�� I� P� P� F� CG� CG� L� =G� =G� =C� IP� IP�
N� ���������%�N�/��*���
�� ���
����. ��� C� P� P� I� H� H� � � � F� =F� =F�
3 ���
��������/��*���
�� �
��3 �
��O ��� � � � =� K� K� � � � =� K� K�
3 �����9 ��
��/��*���� ��
"R�%��9 ���O � L� =M� =M� M� =K� =K� I� M� F� =L� LC� LG�
��	�������/��*���� ��
9 �������������� F� CK� CK� C� F� F� =� =I� =C� K� LH� LF�
"���������/��*���� �
��
�����#�	
��� C� F� P� H� I=� =P� M� I=� IC� =F� HM� HG�
� � � � � � � � "� "�� � KH� IKL� IHC�

3 �������
�����������
��
��������	
�'���������'�. 
�����	�����'������*���
��
������J ����
�������)�
��
'�	�������%������ ��'����	�J ����
�������. �
�> +B�

"�����'����������� ����. ��'�
�������
��
E��%�. ��> ��'
E�D�

� �MP�J ����
���������
�����������
���������
����'��� �
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� =PF�J ����
���������
����������������'��� �

� =GF�J ����
���������
�������

'�	�
����%���'��� �

�
�
���������. ���'���'�'� �
�%
� �������� ���'����%�������%���
E�*��� �
�� ����	��	
��
�� �
�	�����%�
3 ����=B� ����
*������'���� . ������ . ������
�'���
��IG���
��#
*��. ���CGGH����'� ������; ���
��
�� ����
��	
��������������������
����������
������'����. ��B�

(��
%��	����
������'������	����������
��
E��%D�

���������������������

� 9 ���D� � � � �

� ������D� � � �

�����������������	���������������������������������� !�

� �
������D� � � I=H�)KL�F�S +�

� 6��%�����D� � � ��FK�)=F�FS +�

���"��	�
���������������

� 9 
�'
*�� � � �ML�)=P�LCS +�

� 9 ��������� ������� � �FC�)=I�HFS +�

� ������������� � � �PF�)CL�PIS +�

� "�����*����� � � =HG�)L=�PPS +�

������#�����"��	�
�
��������������	����������$�%&!�

 REGIO Total 
  Muntenia-Oltenia Transilvania Banat-Crisana Moldova  
1  Cluj  64   64 
2  Craiova 22    22 
3  Galati    39 39 
4  Iasi    34 34 
5  M-Ciuc  30   30 
6  Oradea   27  27 
7  Pitesti 16    16 
8  Sibiu  15   15 
9  Tg-Mures  42   42 
10  Timisoara   68  68 
11  Ploiesti 8    8 
Total 46 151 95 73 365 
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�� SOCIETAL CULTURE 
���
E��
*��%���
��*����. ����
�*����. ���E��E�����
��
E���	��������
���
%���
�D�

� (������%��������������*����. ������
�'��%��
������� � ����
�
%��	��)6
��������B��CGGL��=CB
B+�

� 3 ������E
��'���������
�� ������	����*��*����. ���� ����� ����
�������	��������)�� ��� �+�� ���������

������� *����� )�� ��� �
��'� . �+B� ����������� '���� ���� . ��'� 
�� J ����
������� 
�� �
��� �����
=M�GGG���''�������%������PF=�
�%���; ���
����������
���������
�������������'��

'�	�
���
��%� ��'������ ��
�� HC� 
������B� )�
������� '���� �
�� �����'�'�  ��� ���
� ���� ���������
���� '����
. ��+B�

� 3 �����������
���������������
��������	����*��*����. ���. ��'�
�������
�
������'����

� 3 
���
�� �����
�������'���� ��� ��E
��'� ���> � )
�� ����HC��� � ���
������+���'� . ��'�
����
�
�����'� ���� . ��'��%� ���������� 	�
��'���C� E�� ��
� 	
���
���
������ ���
� �
���� � %�
�	�E����
��� ��� ��� �� �� � ������ ��������� ��������
��������	����*��*����. ��B�

1.1. Power distance 
3 
E���(�������������'�%�����
�E��������. ���
�����
�%���; ���
��
��
���� ��&	������'��%���������
	
E����
��'�. ����������'���'��
���������'������%������*���
�����
�%���; ���
��
��%
*�������B�)6
���
�����B��CGGL��	B=CB+�

T 
��'���������
��3 
E���'�������)6
��������B��CGGL��		BFIP�FLGB+�!���%�����
�����'������%�������
	
E���'������D�

• �
�������	��������)���+�

– T 
��'��*���%�D� FB=M�
– 6�%���������D� FBKG�)9 
�
��
+��FBKG�)#�%����+��FBHK�)������*�'
�+�
– � 
E��������D� LB==�)#��������'+��LB==�)�
�����������. ���> +��IBKP�)(�����> +�
– ����'��'�(�*����
��GBL=�

• �
�������*�����)�
��'�. �+�

– T 
��'��*���%�D� CBMF�
– 6�%���������D� IBHF�)�
�����������. ���> +��IBFI�)#�E�- �����'+��IBFC�)��. ����+�
– � 
E��������D� CBCH�)�	���+��CB=P�)������'+��CBGL�)�
�
�. ��+�
– ����'��'�(�*����
��GBIF�

• �
�������
�������	��������)���+�)��U �IFF+�

– �*���%�D� � FBHI�
– ����'��'�(�*����
��GBK=�

• �
�������
�������*�����)�
��'�. �+�)�U IFL+�

– �*���%�D� � CBMK�
– ����'��'�(�*����
��GBK=�

T ��������
��������*���%�����. ����
������E
��'����> ��D�

• H�����%����3 
E���'�������
�������	����������
�%�����HC��� � ���
����������'�E
��'�. ��
�%��
�
. ��'�)�+�%�
�	�
���
�������)� !� �	
E���'�������%�
�	+�

                                                
2 �
����������������'��������D�6��%���3 B@ B�!�(��> 
���9 BT B�!���	���9 B"B�)CGGL+D�����
�����
���� � ������������������ �B�
�
����������> ��%���'�"���
��6 	
����B�)��D�6
����������CGGLB�		B�C=P�CC=B 
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• CF�����%����3 
E���'�������
�������*�������
�%�����HC��� � ���
����������'�E
��'�. ��
�%��
��
. ��'�)�+�%�
�	�
���
�������) � " # $ ��&	����'�	
E���'�������%�
�	+�

�
����'��%������> D��
���������''�������%���	�����*��������*�� ���%��	
E���'���������'�E
��'���> ��
�
��. �������� ���'����������%��	
E���'����������������
���� B�

"���*�� ���%��3 
E���(�������
. ��*�'����
�������	����������%���. ��'����
������
��
E��%����
�D�

- ���� �������'���
��������������
�������
����������������. ��'�
�������
���������
��
��	
E������ ����
�
	�
�� ����
���� ��
�%���; ���
��� *����%��� ����� B� � ���
'
&� ����%�
����� . ����'�*��
	��%�����
�%�
������
���������� ��
. �'��������'��. ���
���
���������
�������������%�B� ������. ��������������'�
.  � ������
�%� ����������
������� ���
'
&������������
������� . ��'�
�������
�������	�
	���CGGG�
 �����
�%����������� B������> �
E������������'���
��
������
���
'
&�������������
�������E�������	
�
����
��@ ������������������'��E������������
�������	������'��������������������
�	�
	�����*��%�
��������������	����
���
�������(
. �
%��B�"
'� ���
��
�������
�������	�
	���)KMS +�'�������. ��
�
�%��%��
������ ���
'
&���������E�����������������������
�������'���������
������
������������ �
KFS �
����	
�'��������
�'��%��
�	
��B�

- ����������%��
�������
�����������
��������� �����. ��'�
��'�*��
	��%�����%�� ���������; �'�
���
�� ��. 
������	
��������'���
�
� �

- ����	������
��
�������'�	
������������%���
��'��
�����; ���
��
�� �����
�������
���� ����
������
���
	����/��
�����'���
������������
��
������
���� B�"���	�
������������'��E� �%
��%��
E��'���
����'���������; ���
�����
�%����	�
���
��	
E���'���������; ���
����
�������������
������ �����
�
E��'���%�
����'��
������*��B�T ���		�������������	
E����������. ���%�	�����*�'����
���������'����
������*���
��	�
	�������
	�	
���
�����*���
����*���
������
���� ����'��
��'���%���'��
�����. 
��
��
��*���
����'�*�'��������; ��B�"���. �������
��	
E������������
�%� �. ���'��
E��'������		�����'�
������

���� B�9 �''��������������'�*��
	��%������
�%������������
������	�
*��%����B�

"������������
����������%������ �������
���������*�������
��������
���
�����������D��

� ����
	���*�������%����
�� �. ��
�%��
�����
�'���%�������
�������%��%��
�� �.  �V�&	�������V��E����
���
�� ������������������%����E���*��%����
������������%��������%�������E����������'����������%������
�
�	������B�

� �����''�����*��������%�������
������'�����%����'� 
��%��	
�
��
����E�����%�������
�	��
������'�*��
	�'� ��� ������E����> �����
�
� B�6
E�*���� ��� � ���'� ������*�� ����� W. ������ ; 
��V��
. ��E����	�
	�����������
	���'�	�
	������������
�������B�� ����&	������������������ ������������*��
. �
�> �'�����������������.  �
�'�������%���
���	 ��%��
	�	
���
�B�

� �����
����������*����E���
��'��
�� �*�� � 
��%�����%��B�

"�������%������  ���� �� ��������%� ��������� �
�	
E�����'� . �
�> � �����������������	�
�
��
��
����E�
%�������
���'����
������
�������. ��E����W�&	�������V���'�W�
�	������V���'���
�����
��	
E��B�

1.2 Uncertainty avoidance 
/��������� ��*
�'������������&������
�E��������. ���
�����
�%���; ���
��
��
���� ����*���
��*
�'����
�������� �.  ���� ��%�
�����. ����'�
������
��������������'�. ������������	�������B�)6
��������B��CGGL��
	B=CB+�

T 
��'���������
��/��������� ��*
�'�����)6
��������B��CGGL��		BHC=�HCIB+�!���%�����
�����'������
%����������������� ��*
�'�������
E����
�����'���������������� �. �����%D�

• �
�������	��������)���+�

– T 
��'��*���%�D�� LB=H�
– 6�%���������D� � FBIM�)�E��; �����'+��FBIC�)�E��'��+��FBI=�)���%�	
��+�
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– � 
E��������D� � IBIG�)���������+��IB=C�)6��%�� +��CBKK�)����+�
– ����'��'�(�*����
�� GBHG�

• �
�������*�����)�
��'�. �+�

– T 
��'��*���%�D�� LBHC�
– 6�%���������D� � FBH=�)"������'+��FBHG�)#�%����+��FBIM�)��. ����+�
– � 
E��������D� � IBIC�)������ �T ��+��IBCL�)#��������'+��IB=H�)�E��; �����'+�
– ����'��'�(�*����
�� GBH=�

• �
�������
�������	��������)���+�)��U �IFF+�

– �*���%�D� � IBHH�
– ����'��'�(�*����
��GBPH�

• �
�������
�������*�����)�
��'�. �+�)�U IFL+�

– �*���%�D� � FBIP�
– ����'��'�(�*����
��GBKL�

T ��������
��������*���%�����. ����
������E
��'����> ��D�

• =M����
E���)LH�����
�������
	+�/��������� ��*
�'��%�
�������	����������
�%�����HC��� � ���
��������
��'�E
��'�. ��
�%��
�. ��'�)�+�%�
�	�
���
�������)
 � ��� %� �& ��' ( �/��������� ��*
�'�����%�
�	����B%B�
���������� �. �����%+�

• I�'���%����/��������� ��*
�'��%�
�������*�������
�%�����HC��� � ���
����������'�E
��'�. ��
�%��
��
. ��'�)�+�%�
�	�
���
�������)� !� ��&	����'�/��������� ��*
�'��%�%�
�	+�

�
����'��%������> D��
���������''�������%��������)	�����*�+�������*�� ���%������������ ���'�E
��'�
��> ���
�. ��
�%��
���
���� �	�
*�'��%�������
����������� ����'�	��'����. �����*��
�����B�

"���������
. �����'��
���
�����X���%������������ ��*
�'�������'��������'��
����*�� ���. �����*��
��
������
��'�. ���&	�����'�.  ������
��
E��%D�

� � ���
�������
����	����%����'��%�
�������� � ���
�����������������������������������
	��������
��%�� ���������� � . �����%B� ���� ���� ����%�
�� ���'���
�� ��� ���� ��%�
�� �%%��� ���������� � �*
�'����B�
6
���'��)=PPI+�'�	�����������������������������%������	��*�� ������������ ��*
�'��%����'���
�B�
����> �
E����������. 
���������%�
�����'��
�. ����������*
�'��%������. �����%����������� ��	
���
��
��%� ������� ���
	���� �
������� �
� ���� ���������� � �*
�'��%� ����� 
�� ���� E
��'���	� )0��%��� =PKHX�
6
��������������� =PPF+B� 6
E�*���� 
�� �� � ���/��������� � �*
�'����� 	�������� �
���� � ���> ��%��
������
��������
E����6��%�� ���������
����
�'����'���
�%������������� �; �> ������3 
���'��
��'���
*����������������������������'B�"���
�� ��&��	��
������. �����)=L����������E
��'�/�����> +B��
��
������%�����*����D����� . ���6��%�� �)IM��+���'�� �; �> �����)LC�'+�������������		�������'���
�������%�
�����
��
���������������� ��*
�'��%�*������&	������
�B�)��> ���������B��CGGC+�

� �
�������
���� ������'���
������'�.  �����LF� ����
���
��������������*����	���; �'�����%�� �
��. ������%�'����%�� �	�
�����*��
�������*��
�����B�"��������
������%��E���
���
���'��E
�> ���'������
E�����
���
���'��J �����	��'���. ������ 
��E������	�����%������
������
���� B�

� ������ ����=PKP�(����. �����*
����
���E�����
��������==GG�	�
	���E����> ����'� ���������%����E����
���������W���
������*������������
�> V���		���'D�	�
	���������
��'�E������. ���� ����%�'�� ���
E������

������%�������
�����''�����*��. �����
���
���'�E������*�� ���%��������� �
��
������	
�����������
�
�
���������%�����������������%�B�"������'�	�
	���. ���%����. ����
��
	��E����������%����'��
������%���
E���� . � 
�'� ������ ��	�. ���� � �
� ��������� ����%�B� �
��J ����� �� ������ �'�	��. ���� � ��� . ���� ���
	��'� ��'� ������ ���'� �
�� ��. ���� � ��'� ���������� � �*
�'����� �������'� ��%�B�6
E�*���� ����E����
> �
E������������
	�������������	���
�����
�� W������%����������� V������
� . ���������������� �
�
�����
�����������������E���B�
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1.3. Institutional collectivism 
��������
�����
������*���)�
������*����B+�������'�%�����
�E�����
�%���; ���
������'�
���������������
����
	�����������
���%����'���E��'��
������*��'����. ���
��
����
�������'��
������*������
�B�)6
��������B��
CGGL��	B=CB+B�"���*����. ���)�����
������+����'��������E����������'�*�'�������
������*����������'����
�����������������������)�
���&��	������6
���'�+B�

T 
��'���������
����������
�����
������*���)6
��������B��CGGL��		BLHM�LMCB+�!���%�����
�����'������
�
����
������*��D�

• �
�������	��������)���+�

– T 
��'��*���%�D�� LBCF�
– 6�%���������D� � FBCC�)�E�'��+��FBCG�)�
����� 
���+��FB=P�)@ �	��+�
– � 
E��������D� � IBFH�)������ ����+��IBFI�)6��%�� +��IBCF�)������+�
– ����'��'�(�*����
�� GBLC�

• �
�������*�����)�
��'�. �+�

– T 
��'��*���%�D�� LBMC�
– 6�%���������D� � FBHF�)������*�'
�+��FBHC�)���; ��+��FBL=�)����+�
– � 
E��������D� � IBPG�)� 
���+��IBKP�)����+��IBKI�)��
�%��+�
– ����'��'�(�*����
�� GBLP�

• �
�������
�������	��������)���+�)��U �IFF+�

– �*���%�D� � IBMF�
– ����'��'�(�*����
��GBKF�

• �
�������
�������*�����)�
��'�. �+�)�U IFL+�

– �*���%�D� � LBPK�
– ����'��'�(�*����
��GBKM�

T ��������
��������*���%�����. ����
������E
��'����> ��D�

• K����
�����'�*�'��������
�������	����������
�%�����HC��� � ���
����������'�E
��'�. ��
�%��
�. ��'�
)�+�%�
�	�
���
�������)
 � ��� %� �& ��' ( ���������
�����
������*���%�
�	����B%B���'�*�'�������+�

• CI�'���%������������
�����
������*���
�������*�������
�%�����HC��� � ���
����������'�E
��'�. ��
�
�%��
�. ��'�)�+�%�
�	�
���
�������)
 � ��� %� �& ��  !� ��&	����'���������
�����
������*���%�
�	+�

�
����'��%������> D��
���������''�������%��������)	�����*�+�������*�� ���%����'�*�'��������'�E
��'�
��> ���
�. ��
�%��
���������
����
������*�����
���� B�

"����
����
��
���������*����
��'�. ���&	�����'�.  D�

� �����������
����������������
	�����
������������
�������
�
�����������
�����������'�������. �
�������� ����%�� ��� 	�
	��Y� 	����	��
�� 
�� �������� 
����� 	�������B� ����������
	���� �������� ����
�
��'���'����
������*�����
������B�"����
������*������'�
�
% ����������%�
���

����'������
��
��
��������	�
�
�������*��EB�6
E�*�����
���
����������������
	�����
��������		�������������%��
����
������*�����%�
�	������ � ��B����������'�6��%�� �������
�%������
����'�*�'�����������'�����
���������������'����%�
�	B�"���
����E����
������*������������'���
�%������'���������
������*���
������> ��%�
��������'�*�'���������'%���'�����%��
�. ���
�����'�*�'���������*�����������
���. 
�����
�
��B�"������������	���
�������%���. ��'�*
��'��
������
���	��
������
������� ������'��'�
��

% ��E���������'���%���������
������% ���'���
����
������
������'����'����. ����������%���
�
�������
�
����%�
E��������	��
�������
������*��%����'��'������	�
 �������������
�����'�
�����
��	
��������
�
���� ��'����
��
�� ����
����B� 9 ���
�� 
���� ����. �����*�� . ���� �
���
�� ����
�������
��	���
'D�"�� ��
���������
. �E����������%���������%�)���> ��+�	����B�"�����E� �����
'���'�
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��&�� ��'� �������
�� �. �������� � ��'���'� '������
��� � ���
��� ��'� ��
�
���� �
�> � �����	��� ���
	����'�����
��������� �������'������������B�"����������
����������%�����������
�
� �E�����
	����'����'D�"�� �E�����
���'�
�������
�	�����. �������
���
��
�������
�	�����������E���
�
��
����. ����
�����%�B�"���	�
����������'�����E��Z�
��	���������'�����������������'��*���)��'��
*�'�������+�. ���*�
����������������
��
�������)�����'��%��
�����+B�)��> �����������CGGC+�

� ������
�%�����������
��E������*�������
�� �/��� ���
�%���������� .  � ���������'�����'�.  � ���
�����'��&����%��
��	�
	������
���
������������=PPGB��
���������*�����%����'���'�E
�> �'����
*���
�����
	����/��
���
���������

B�

� "��'���
���� 
���� � ��'� ���� �
������*����� �
�������  ����� �
��'�'� 
�� *����� ��'� �'�
�
% � 
��
�		
����	�
�����
������	����*����'��
���������
����; ���
��
���������'��
��
�����	�
�����
���������
����
��*��B�6��������%���&	������
���
������*����
������
���� ���'��
E�	�
	���� ��
�%�*���
�����
���� B�
�
��J ����� ��	�
	���	�����*����������� ���� ����
� . ��E����%�*����'� �����*����&	�����%� �
� �����*��
��
������
���� ����
��
��������'�%�*�������E��'�������� ���*��E�����
�. ��%�*��B�

1.4. In-Group Collectivism 
�����
�	��
������*���)�
������*�����B+�������'�%�����
�E�������'�*�'�����&	���	��'����
 ��� ����'�
�
���*�������������
�%���; ���
��
����������)6
��������B��CGGL��	B=CB+�

T 
��'���������
�������
�	��
������*���)6
��������B��CGGL��		BLHM�LMCB+�!���%�����
�����'������
%��������
������*��D�

• �
�������	��������)���+�

– T 
��'��*���%�D�� FB=I�
– 6�%���������D�� � HBIH�)3 ����		���+��HB=P�)��
�%��+��H�GI�)����+�
– � 
E��������D�� � IBHH�)�E�'��+��IBHM�)#�E�- �����'+��IBKI�)(�����> +�
– ����'��'�(�*����
�� GBMI�

• �
�������*�����)�
��'�. �+�

– T 
��'��*���%�D�� FBHH�
– 6�%���������D� � HBFC�)������*�'
�+��HBCF�)�
�
�. ��+��HBC=�)#�E�- �����'+�
– � 
E��������D� � FBGP�)�����+��LBPP�)�
�����������. ���> +��LBPL�)�E��; �����'+�
– ����'��'�(�*����
�� GBIF�

• �
�������
�������	��������)���+�)��U �IFF+�

– �*���%�D� � FBLI�
– ����'��'�(�*����
��GBKG�

• �
�������
�������*�����)�
��'�. �+�)�U IFL+�

– �*���%�D� � HB=C�
– ����'��'�(�*����
��GBK=�

T ��������
��������*���%�����. ����
������E
��'����> ��D�

• I=���
����
������*�����
�������	����������
�%�����HC��� � ���
����������'�E
��'�. ��
�%��
�. ��'�
)�+�%�
�	�
���
�������)� !� ������
�	��
������*���%�
�	+�

• P�����%���������
�	��
������*���
�������*�������
�%�����HC��� � ���
����������'�E
��'�. ��
�%�
�
�. ��'�)�+�%�
�	�
���
�������)6 !� � )���&	����'������
�	��
������*���%�
�	+�

�
����'��%������> D��
���������''�������%��������
�	�����*����'��&	����������
����
������*����
�
���*�������'��

	�����*���������������
����
������ �)����� ��
��
�%���; ���
�+��
�	���'��
�������
	����	��
��
��������. �
�'���
�������*��
������KE�������� �������
�����'�*�'����������'��
�	�����*�+B�
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T �� �
��'��� ����� ���� ������
�� )��%�� ��*��� ��� 	��������� �
E�*���� ��%���� ��*���E�� �&	����'+� �
��'� . ��
�&	�����'����
�%�D�

� �
�������	�
	��Y�������������'���
���. ��'�
��������%����	
�������%�*����
������ ������� �*������
�������
�%��������
�������*�����)��D����������������=PPP+B�

� ����%��'����%�����=PPGY��������'���
��
�E��> ����%���'�'��%��%���
��
��%�
�	������������'��
���%�� ����� ��'�'�����������'� �����
���%��� �
��	������������*�������'� �
�� ����	�
�����
��
����
��
����'�.  �. ��
�%��%��
���
�%�%�
�	B�

1.5. Gender egalitarianism 
���'����%�����������D�)=+�������'�%�����
�E��������
�%���; ���
��
����
���� �������; ��%��'����
���
'����������E�����	�
�
���%�%��'����J ����� B�)6
��������B��CGGL��	B=CB+�

T 
��'���������
�����'����%������������)6
��������B��CGGL��		BIHC�IHHB+�!���%�����
�����'������
%��'����%������������)��������� +���
E����
�����'������%������������'
������
��)��������� +D�

• �
�������	��������)���+�

– T 
��'��*���%�D�� IBIM�
– 6�%���������D� � LBGK�)6��%�� +��LBGM�)����+��LBGC�)3 
���'+�
– � 
E��������D� � CBK=�)�% 	�+��CBFK�)� �E���+��CBFG�)�
����� 
���+�
– ����'��'�(�*����
�� GBIM�

• �
�������*�����)�
��'�. �+�

– T 
��'��*���%�D�� LBF=�
– 6�%���������D� � FB=M�)��%���'+��FB=F�)�E�'��+��FB=L�)������'+�
– � 
E��������D� � IBLF�)� �E���+��IBIK�)[ �����+��IB=K�)�% 	�+�
– ����'��'�(�*����
�� GBLK�

• �
�������
�������	��������)���+�)��U �IFF+�

– �*���%�D� � IBKK�
– ����'��'�(�*����
��GBM=�

• �
�������
�������*�����)�
��'�. �+�)�U IFL+�

– �*���%�D� � LBHI�
– ����'��'�(�*����
��GBHK�

T ��������
��������*���%�����. ����
������E
��'����> ��D�

• M����
�����������
�������	����������
�%�����HC��� � ���
����������'�E
��'�. ��
�%��
�. ��'�)�+�
%�
�	�
���
�������)� !� ����'����%������������%�
�	+�

• IG����
�����������
�������*�������
�%�����HC��� � ���
����������'�E
��'�. ��
�%��
�. ��'�)�+�
%�
�	�
���
�������)� !� ��&	����'����'����%������������%�
�	+�

�
����'��%������> D��
���������''�������%��������
�	�����*����'��&	������������� ���'�%��'���
�%�����������������������*�� ����������E
��'B�

"���������
��������������������%���
��	���������E������
���&	����'������
������*�����%�����. ����
����
����E���� ���� ����'��&	�������'� ���E
��'��*���%��� ����� ����� ������*�� ����������E
��'�E��E
��'� ��> �� �
�
. ��
�%��
����
������������E
��'B�

"��� ������ ���� ���%��'� E���� ���
��� %������� ���
	���� ����'� ��'� �*��� ��� E
��'� ��*��� �
E��'��
���
�J ����� �. ��E����������'�E
���������� �'��������'�.  ���������%��
���������� ���'�	��������������'�
�
�E
�����
��� ��� �����
'����
���� B�"������. ���
���
�������E
����E
�> ��%�	��������� � ����
��
��
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���� �
. � ��'� 	�
���
��� ��� �*�� � ����%������ ��*���� �����'��%� E
���� �����	������� ��� �������'B�
6
E�*�������. ���
��E
�������	
�������������J ������
E���
�	���'��
�
����������
������*�� B�

����%�������
E����	�.  ���	����
�'����
������������������������
����������� ��������������; �'�.  ���
�
E�	�
	���� ��
����> ���> ��%��	��������
��E
���B�

1.6. Assertiveness 
�����*����������'�%�����
�E�������'�*�'�������
�%���; ���
��
��
���� ����������*����
���
����
��
�������'��%%���*�����
�����������
���	B�)6
��������B��CGGL��	B=CB+�

T 
��'���������
�������*����)6
��������B��CGGL��		BLGP�L==B+�!���%�����
�����'������%�������
�����*������
E����
�����'���������'����D�

• �
�������	��������)���+�

– T 
��'��*���%�D�� LB=L�
– 6�%���������D� � LBKP�)��. ����+��LBMP�)#�%����+��LBMP�)6��%�� +�
– � 
E��������D� � IBLM�)�E��; �����'�������+��IBLC�)#�E�- �����'+��IBIK�)�E�'��+�
– ����'��'�(�*����
�� GBIM�

• �
�������*�����)�
��'�. �+�

– T 
��'��*���%�D�� IBKC�
– 6�%���������D� � FBFH�)@ �	��+��FBLL�)�����+��FB=L�)3 ����		���+�
– � 
E��������D� � CBKI�)����+��CBK=�)������+��CBHH�)"��> � +�
– ����'��'�(�*����
�� GBHI�

• �
�������
�������	��������)���+�)��U �IFF+�

– �*���%�D� � LB=L�
– ����'��'�(�*����
�� GBKC�

• �
�������
�������*�����)�
��'�. �+�)�U IFL+�

– �*���%�D� � LBFI�
– ����'��'�(�*����
�� GBPG�

T ��������
��������*���%�����. ����
������E
��'����> ��D�

• IG�����������*����
�������	����������
�%�����HC��� � ���
�������)	��������� ����������'�
'��+����'�E
��'�. ��
�%��
�. ��'�)�+�%�
�	�
���
�������)� !� ������*����%�
�	+�

• =G�����������*����
�������*�������
�%�����HC��� � ���
�������)	��������� ����������''��+��
��'�E
��'�. ��
�%��
�. ��'�)�+�%�
�	�
���
�������)� !� ������*����%�
�	+�

�
����'��%������> D��
���������''�������%���	�����*������%�������*�������������
���� B�

�
���������������������*���%����*�����J ����E����E
��'��*���%�B��
�������
���� ���	�����*�'�.  ���'�
'�������%�������������*�� ������*��
�����
��	��*�����
������
���
�����
��). ����
���������� ��%�
%���*��+B� "��� �� �%%����%� ����'�	����
�� 
�� . ���*�
�� ���
�'��%� �
� ������
�� !� ����E��Z�
�� 	�������
)'����'����������������
�����
������*�������
���. 
*�+��� ���
�%��������
��E���������*��. ���*�
�
�����
�����������
���	B�3 �
	�������%������� ��� ��%��
�. ��'
����������������������
���	��
������
����B�

��	
�. ����&	������
�D�����
���
�������'�	��'����
�����
�������
�'���
��
���
������E������	����
��
�����*
����
�� �
E��'�'��
���� B���
��'��
�� �
�%��� ��� ������
�������
���
���'��
��������������� �
)�����������
����+�� �
 ��� )���
�� ��� > ��%+�'�����
���	����'��
����� B��
�����Y������ J ����� ������'�
�&	��������E����'��
���� �)�. 
���KG� ���+B�



 11 

1.7. Humane orientation 
6������
��������
��������'�%�����
�E�������'�*�'�������
�%���; ���
��
��
���� ����
���%����'����
E��'���'�*�'�����
��. ���%�����������������������'� ��%����
��������%����'�> ��'��
�
����B�)6
��������B��
CGGL��	B=CB+�

T 
��'���������
��6������
��������
��)6
��������B��CGGL��		BFMI�FMLB+�!���%�����
�����'������
%��������������
��������
�D�

• �
�������	��������)���+�

– T 
��'��*���%�D�� LBGP�
– 6�%���������D� � FBCI�)- ��. ��+��FB=C�)3 ����		���+��LBPH�)������'+�
– � 
E��������D� � IBIL�)������+��IBIC�)�	���+��IB=K�)������ ��T ���+�
– ����'��'�(�*����
�� GBLM�

• �
�������*�����)�
��'�. �+�

– T 
��'��*���%�D�� FBLC�
– 6�%���������D� � HBGP�)#�%����+��FBK=�)������'+��FBMP�)���%�	
��+�
– � 
E��������D� � FBG=�)"������'+��LBPP�)�
�������+��LBLP�)#�E�- �����'+�
– ����'��'�(�*����
�� GBCF�

• �
�������
�������	��������)���+�)��U �IFF+�

– �*���%�D� � LBGP�
– ����'��'�(�*����
�� GBPI�

• �
�������
�������*�����)�
��'�. �+�)�U IFI+�

– �*���%�D� � FBIG�
– ����'��'�(�*����
�� GBMI�

T ��������
��������*���%�����. ����
������E
��'����> ��D�

• I=��6������
������'�
�������	����������
�%�����HC��� � ���
����������'�E
��'�. ��
�%��
�. ��'�
)�+�%�
�	�
���
�������)
 � ��� %� �& ��' ( �6������
��������
��%�
�	+�

• LC�'�����������
��������
��
�������*�������
�%�����HC��� � ���
����������'�E
��'�. ��
�%��
�
. ��'�)�+�%�
�	�
���
�������)
 � ��� %� �& ��' ( ��&	����'�6������
��������
��%�
�	+�

�
����'��%������> D��
���������''�������%��������
�	�����*��������
�������*��
��������. ���%�
������*�� ���%���������
������'����'��&	�����. ����������	�
*���������6������
��������
����
E�*���
�������*���
��. ���%��
���6������
������'���������������
��E����. ����'�
������
���������	�
*��
������&	������
�����������	���B�

�
�������6������
��������
���
��'�. ���&	�����'�.  �������������������
���
����������'���
����
���� ��
. ��'�
��
���
'
&�*������
������'��
E��'������ �*�����E������		
�����	�������������	�
����D�W%

'�
	�
	���������%��E�������'�%

'�������'VB�

1.8. Performance orientation 
3 ���
�������
��������
��������'�%�����
�E��������
�%���; ���
��
��
���� ����
���%����'���E��'�
%�
�	����. ����
��	���
���������	�
*��������'��&��������B�)6
��������B��CGGL��	B=CB+�

T 
��'���������
��3 ���
�������
��������
��)6
��������B��CGGL��		BCLP�CF=B+�!���%�����
�����'������
%�������	���
�������
��������
�D�

�

�
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• �
�������	��������)���+�

– T 
��'��*���%�D�� LB=G�
– 6�%���������D� � LBPL�)�E��; �����'+��LBPG�)���%�	
��+��LBKG�)6
�%�� 
�%+�
– � 
E��������D� � IBIP�)����+��IBIC�)0���; ����+��IBCG�)������+�
– ����'��'�(�*����
�� GBL=�

• �
�������*�����)�
��'�. �+�

– T 
��'��*���%�D�� FBPL�
– 6�%���������D� � HBFK�)������*�'
�+��HBLF�)- ��. �. E�+��HBLC�)�
�
�. ��+�
– � 
E��������D� � FBCF�)�
����� 
���+��FB=M�)@ �	��+��LBPC�)�
�����������. ���> +�
– ����'��'�(�*����
�� GBIL�

• �
�������
�������	��������)���+�)��U �IFF+�

– �*���%�D� � IBF=�
– ����'��'�(�*����
�� =BGM�

• �
�������
�������*�����)�
��'�. �+�)�U IFI+�

– �*���%�D� � LBPC�
– ����'��'�(�*����
�� GBHG�

T ��������
��������*���%�����. ����
������E
��'����> ��D�

• H��������3 ���
�������
������'�
�������	�������I���
�%�����HC��� � ���
������L����'�E
��'�. ��
�
�%��
�. ��'�)�+�%�
�	�
���
�������)�' ( �3 ���
�������
��������
��%�
�	+�

• C�'������3 ���
�������
������'�
�������*�������
�%�����HC��� � ���
������F����'�E
��'�. ��
�%��
�
. ��'�)�+�%�
�	�
���
�������)�' ( � )���&	����'�3 ���
�������
��������
��%�
�	+�

�
����'��%������> D��
���������''�������%���'
��
�������
�	�����*����
�������*��
�����������
���
���%����'���E��'�	���
��������. �������
�%���&	�����%��. ����������	�
*���������3 ���
�������

��������
����������*���
��. ���%��
���	���
�������
������'����������%%��%�E����. ����'�
������
�������
��	�
*�������&	������
�B�

�
�������	���������
�����
���
�������
E����������E
��'�)�&�����
��. 
��
�+B�"���W�
��'�. �V��
�����
�������%�����. �������������
�����������
E��������E
��'��*���%�B�

�
�������*��
���������
�����
���%��%���'����
����E��'��%���'�*�'������
��%�
�	�	���
������B�� ������
�
����� ������E�'�� �����	��'�. ������ ������� ��� 
�������������	��
��� 
�������
�� �������
�������'�%

'�
	��
�B� T ���
��'��� ����� ���
�� �
�� ��������� ������ ����
���
'
&� ������� �����	���������'���	���; ��
�
'�� �� ������� �� ��'� ��
�'�� �
������� �'�
�
% � . ��'� 
�� �
������*�� 	�
	��� � ��'� �����'����
�� 
��
�����������%�E�����B�����%������E���
���
�������'��*�� ��������'�*�'����E���. ������
���%���	�
����
��
�B�"��� ��E�����'� ������� �����	��
����� �
�'��
������� ��������
������E������E��'��� �
� ��%���
����*������. �������������	��
��E��.  �'�������
��%���� �
������%�������*����B�� ������
��������'������������
. �����������
���'
��Y��%�����	�
	�����'��J ����. �����E��'����
�'��%��
����
���������
�����'�'�'�����
�B�
"���. �����������������'���
�.  ������
��*���
���� ���������'
��Y����E��'�������. ���	���
������B�
(
��%�����%���%��������
. ��%���
���������
������
������
����������
����'��
������E��'B��
�����������
�
�������*�� �
��'
��%� �����. �����B��
�������
��������������� ���
���		
����%�������� �
��	���
������B���
���'��� ��
��. ���%��� �%
��%�����
�������������������
����B�

                                                
3 6
E�*����	������
�������������*�� ���%�����'��'�'�*����
���
����������%����������
	���
��
����	
�'����'�*����������
E�'�����%��
������
4�6��%�� ��
���IBLI���'����> �'���L��������3 ���
�������
������'�
����  
5 6��%�� ��
���FBPH���'����> �'���IF���)��'�������+�3 ���
�������
������'�
����   
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1.9. Future orientation 
�������
��������
��������'�%�����
�E�������'�*�'�������
�%���; ���
��
��
���������%�%������������
���
����'�. ���*�
��������	������%����*����%������������������'�'��� ��%���'�*�'����
���
������*��%���������
��
�B�)6
��������B��CGGL��	B=CB+�

T 
��'���������
���������
��������
��)6
��������B��CGGL��		BIGI�IGHB+�!���%�����
�����'������%�������
�������
��������
�D�

• �
�������	��������)���+�

– T 
��'��*���%�D�� IBKF�
– 6�%���������D� � FBGM�)���%�	
��+��LBMI�)�E��; �����'+��LBHL�)�
�����������. ���> +�
– � 
E��������D� � IB==�)3 
���'+��IBGK�)��%������+��CBKK�)����+�
– ����'��'�(�*����
�� GBLH�

• �
�������*�����)�
��'�. �+�

– T 
��'��*���%�D�� FBLK�
– 6�%���������D� � HBCG�)"������'+��HB=C�)#���. ��+��HBGM�)- ��. �. E�+�
– � 
E��������D� � LBMP�)�E��; �����'+��LBMI�)�����+��LBII�)(�����> +�
– ����'��'�(�*����
�� GBL=�

• �
�������
�������	��������)���+�)��U �IFF+�

– �*���%�D� � IBII�
– ����'��'�(�*����
�� GBPH�

• �
�������
�������*�����)�
��'�. �+�)�U IFL+�

– �*���%�D� � FBFH�
– ����'��'�(�*����
�� GBKP�

T ��������
��������*���%�����. ����
������E
��'����> ��D�

• =G���������������
������'�
�������	����������
�%�����HC��� � ���
������H����'�E
��'�. ��
�%��
�
. ��'�)�+�%�
�	�
���
�������)
 � ��� %� �& ��' ( ��������
��������
��%�
�	+�

• IG������3 ���
�������
������'�
�������*�����)���������''��+���
�%�����HC��� � ���
������M����'�
E
��'�. ��
�%��
�. ��'�)�+�%�
�	�
���
�������)
 � ��� %� �& ��  !� ��&	����'�3 ���
�������
��������
��
%�
�	+�

�
����'��%������> D��
���������''�������%��������
�	�����*����
���� ��
����%��������
������	���
���������	������%��
���������������
E�*����&	�����%��. ����������	�
*����������������
��������
�B�

"����
����
���
��'�. �������E
��'��*���%�B�6
E�*����	����������'���������
���
��	����������
�������
��
���
E��'�'��� �	�
. ���������� �. ��������� �����	�����*�'�
��. ���%���%������'��
�	��&B�"
'� ���
�
��� �������� ����� ������B� /��������� � 
�� ���� ������� �� *�� � �
E� �
������'� .  � �
������B� � �� ���� 
�����
���'�� �� ��
�%� ���
�� �� ���� ������� � 
�� ���� ��������� 
���
'
&� ����%�
��� ����� ����� ����� �
'Y� E���� ��
%������������
��Y�E�������'�������������%���'��*������		���. �����������������E� ���� ��
��'���	�
	��B�

1.10. Summary of Romanian culure 
�������; ��%���'�'��E��%����
�����
���
����������������	�
���������. ��'����. �'����
��
ED�

                                                
6�6��%�� ��
���IBC=���'����> �'���L���������������
������'�
����  
7 6��%�� ��
���FBMG���'����> �'���CC���)��%�����+��������
������'�
����   
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���
E�����"�. ���I��
�����Y�
�������	������������. 
��������������������'���	�"	�
��3 
E���
(�������)FBHI+�������
�	��
������*���)FBLI+�������'������%�
��/��������� ��*
�'�����)IBHH+��3 ���
�
�������
��������
��)IBF=+���'��������
��������
��)IBII+����'�
��������������'�����
��)��������
����
�
������*���!�I�MF�����'����%������������!�I�KK�������*����!�L�=L��6������
��������
��!�LBGP+�����
����'�����������(���"�����
��'�����*���%��
��LB��
���
��������'����%����'�����*��%���%��	
E���
'�������)������������+����%�� �%�
�	�
������'�)�
���*�������
����
��������+���
�������%����������� ��
�
E�
��	���
�������
��������
����'��
����%�
������	�����������������������������B�

���������)����������
��������
��
���
�������$�&&!�

�� � ���
�
�������	��������*����. ���

#� 9 �����
����

9 �&���
����

9 ���� ��'B�
(�*����
��

���> ����
�� � ���HC�

���'�

3 
E���(������� IFF� IBLG� MBGG� FBHCHI� BKGMP� I�'�� ��)��%���+�
/��������� ��*
�'����� IFF� =BGG� HBCF� IBHHG=� BPHG=� LL��� ��)������*�� ��
E+�
��������
�����
������*���)�
��B=B+�� IFF� =BFG� FBMF� IBMLKL� BKLK=� FL���� ��)������*�� ��
E+�
�����
�	��
������*���)�
��BC+� IFF� CBHM� MBGG� FBLICC� BKGCF� CF���� ��)��%���+�
���'����%������������ IFF� =BHG� FBKG� IBKK=F� BMGKF� P���� ��)��%���+�
�����*���� IFF� =BFG� HBMF� LB=IPH� BK=HG� I=�� ��)��''��+�
6������� ��������
�� IFF� =BGG� MBGG� LBGPIK� BPILI� CL��� ��)������*�� ���%�+�
3 ���
�������� ��������
�� IFF� =BGG� MBGG� IBFGKG� =BGM=P� FH��� ��)�
E��+�
�������� ��������
�� IFF� =BGG� FBHG� IBICKG� BKMFF� FC�'� ��)������*�� ��
E+�

*�"�������+������������)��������
�������������������	��'����������"�����
��������
��
�!,�

3,00
3,25
3,50
3,75
4,00
4,25
4,50
4,75
5,00
5,25
5,50
5,75

Uncertainty Avoidance

Performance Orientation

Future Orientation

Power Distance

Gender EgalitarianismIn-Group Collectivism (Coll.2)

Institutional collectivism (Coll.1.) 

Humane Orientation

Assertiveness

Romania
World

�
6
E�*�������E���
�	���������
���
���
�������
�����E
��'��*���%���
�������������*��	������������������
. �������%�D����
E��
����%����=���
�����Y�
�������	�����������������*�����������	�"	����	����	��
'����������"��
��3 
E���(�������������
�	��
������*������'����'����%������������)������*�� ������
����+��������*�� ���'�
��/��������� ��*
�'������3 ���
�������
��������
����������
��������
�����'��������
��
�����
������*���)������*�� ���'�*�'�������+����'�����	��������� ��J ����E��������E
��'��*���%��
������
��*�����6������
��������
�B�

                                                
8�3 ������
��������������
�'����
���> ������'�����������
������%�. ������������
��E�. �������	���'���
��I��
�F�MFB 



 15 

���%�*������
�����	��	����*�����E���
�	�����������������	�
�����
���
�������
���������� ��
�
%���
��
%�
�	�
���
�������)�������	�
����+B�"�. ���LB�	���������������������������'�������'�.  ���������%�
�� � �����	����
������B�

������ ��-�
������
��������
�������
����������./01P�

2�"���+������� �������
�1����� 3����
�1����� .�����1����� 1�������1�����

��%���'� ������� ������'� ������ 6��%�� �

��������� �E��; �����'� �E�'��� ���� � �����

�
�����������)T ��������	��+� #��������'� (�����> � 3 
���%��� � �; �> �����

����'�� ������ � )�
�����
���"+�

� �	���� ��. �����

#�E�- �����'� ������ � )�
�����
T ��"+�

� ������� 3 
���'�

������'� � � �E��; �����'� )������� 	��> �
��%+�

�������

/��� � � � ��
*�����

� � � � ��
�%���

.�����2����
�� -���	����2���� +����
����2���� 2����+�������� -��(-�	����2���
��

�
�������� ��'��� "��E��� [ ����� #���. ���

0���; ����� ��'
����� ���%�	
��� 9 
�
��
� - ��. ���

����'
�� 3 ����		���� 6
�%�� 
�%� "��> � � - ��. �. E��

9 �&��
� 9 ��� ��� �
����� 
���� �% 	�� �
���� ������� )����> �
���	��+�

������*�'
�� "������'� ������ � �E���� #�%�����

�
�
�. ��� ����� @ �	��� � �

���������� � � � �

�
��*��� � � � �

���; ��� � � � �

��%������� � � � �

�
����D�"�����	���6��%��(
������)CGGC+�

�����E
���E������
�������������
������E
��'��
E��������� ��
���������
���������������
	�����
���
�
����� ��������
	����������B�"�. ���FB�%�*��������
		
������ ��
��
�	�����
����������������	�
������
�
�����E
��������)�
E�*�����
��������E���
�	������%����
���� ��
����
�������� � �� � �	 +��

������&���	��
������������������1������(1�����������.����(1�������
��������
����������
)����������
��������
��
�!�

�� /�����
����� �

�*
�'�����

3 
E���
'��
������

�������

�������
��
��

��������
����
�
������*���

6������

�������
��
��

3 ���
���
�����


��������
��

�����
�	�
�
������*�

���

���'���
�%��������
�����

���
��*��
���

�
������ I�HH� F�HI� I�II� I�MF� L�GP� I�F=� F�LI� I�KK� L�=L�
�������
���
	��

I�FM� F�CF� I�IM� L�GK� I�KL� I�M=� F�FI� I�KL� I�F=�

� �����
���
	��

L�CF� F�C=� I�MP� L�GK� I�KF� L�=G� L�KM� I�CM� I�KH�

                                                
9 #
���������������
�%�������; ������	�. ��������
�	����
�������� � �����	�����
E�*�����
���� ���'�. �����&���'�'���
��
��������%�)���
�'����
��*
�'��������	������
�+������'�����

> �����&������	
���
��E�������
���*�� ������������'����'����	�
*����. ��B 



 16 

���"�. ���HB�E��������; ���������������	�
�����
��������������������'���%���%�������������
	��)��'�
������+��� ��������
	��). ����������+����'��
�����������
�	���
��� �������������)�������������������
E�
�����
��������������
������
����+B�

"�. ���H��
������
��������'����	����
�	��������
�	���
�����
���E
��'�	��	����*����
�	����%���������
����������
���%���%�����'����
���
E�
���������������*����. ��B�

������%���	��
�������������������	������
�����������
��������
��
�!�

� �����
�	�
�
������*���

3 
E���
(�������

/�����
����� �
�*
�'�
�����

3 ���
�������
� ��������
��

�������
� ��������
��

��������
����
�
������*���

�����*���� 6������
� ��������
��

���'���
�%������������

T 
��'�
�*���%��

F�=I� F�=M� L�=H� L�=G� I�KF� L�CF� L�=L� L�GP� I�IM�

���%��

��

�������
�����

IBMF�FBKM� LBFL�FBIP� IBFH�FB=P� IBMI�LBFK� IBIK�LBLG� IBKH�LBKK� IBHH�LBFF� IBFF�LBM=� CBPF�IBKL�

�
�������
����

�
�������
����

#
�'���
���
	��

�
��������
����

���������
���
	��

#
�'���
���
	��

���������
���
	��

�
�������
����

��)�� *+�
�# * ' �� �

� .�����
2����
��

���������
���
	��

���������
���
	��

#
�'���
���
	��

�
��������
����

� ��. �
�������
�������

#
�'���
���
	��

� !� � * �

� � � ��%�
�����
�����

� � � ���. ���
��������

�

���. ���
��������

��)�� *+�
�# * ' �� �

�
��������
����

�
�������
����

�
��������
����

��%�
�
��������

��)�� *+�
�# * ' �� �

��%�
�
��������

.�����2���(
�
��

��)�� *+�
�# * ' �� �

��. �
�������
�������

��%�
�
��������

��. ��������
�������

��%�
�
��������

�
�������
����

��. ��������
�������

#
�'���
���
	��

��%�
�����
�����

.�����
2����
��

���. ���
��������

��. �
�������
�������

� �
�������
����

��. ��������
�������

.�����2���(
�
��

.�����
2����
��

.�����1�����

�
��������
����

.�����
1�����

.�����
1�����

� ��. �
�������
�������

���. ���
��������

��%�
�����
�����

�
��������
����

��. ��������
�������

��. ��������
�������

�
��������
����

�
�������
����

� .�����
1�����

� ���. �������
�����

� �
�������
����

.�����
1�����

��%�
�
��������

���. ���
��������

� � � �
��������
����

� �

 � " # $ �

� ���������
���
	��

� � � � .�����1����� � �

��%�
�
��������

#
�'���
���
	��

.�����
2����
��

.�����
1�����

���. ���
��������

��)�� *+�
�# * ' �� �

�
�������
����

��)�� *+�
�# * ' �� �

�
��������
����

���������
���
	��

� ��)�� *+�
�# * ' �� �

#
�'���
���
	��

.�����
2����
��

���������
���
	��

#
�'���
���
	��

.�����
1�����

���������
���
	��

#
�'���
���
	��

� � ���. ���
��������

��)�� *+�
�# * ' �� �

.�����
1�����

� ���������
���
	��

���. �������
�����

� � � .�����2���(
�
��

� .�����
2����
��

� � �

�' ( � * �

� � � ��)�� *+�
�# * ' �� �

� � � � �

T ���
���%
��%����
�'��	������� ���. 
���������������������������!�����
��'�. ���. �����
�����������
�
��
�����'����
��!�������������������
����������������	�
����������
��
E���
���> ����	��
���������
�������
	����	�
������������
�����
���
��� ��������
	���B��
�	����%��
�������'�����
�� ��������
	����
��������*���%������������������'��������������%�������������
�	����%��
�����������
	�����������
�*���%�����������������
��F�*����. ���)
���
��P+B����%����C���'�I�	�������
�	���
���
������E
�����
��������������
�������� ��
E�> ����	B�



 17 

*�"���� #�� +��������� ��� )�������� 
�������� ������� ��� �	�� 1������(1�������
������� ���
������
��
��
�!�4�

3,00

3,50

4,00

4,50

5,00

5,50

6,00
Uncertainty avoidance

Power distance

Future orientation

Institutional collectivism

Humane orientationPerformance orientation

In-Group Collectivism

Gender egalitarianism

Assertiveness

Romania
Eastern Europe

 
*�"�������+������������)��������
�������������������	��.����(1�������
����������
��������
(
��
�!���

3,00

3,50

4,00

4,50

5,00

5,50

6,00
Uncertainty avoidance

Power distance

Future orientation

Institutional collectivism

Humane orientationPerformance orientation

In-Group Collectivism

Gender egalitarianism

Assertiveness

Romania
Latin Europe

 
��%����L��
�
��'���������
�	���
���. 
*�B�

                                                
10 3 ������
��������������
�'����
���> ������'�����������
������%�. ������������
��E�. �������	���'���
��I��
�HB 
11 3 ������
��������������
�'����
���> ������'�����������
������%�. ������������
��E�. �������	���'���
��I��
�HB 



 18 

*�"����  �� +��������� ��� )�������� 
�������� ������� ��� �	�� 1������(1������� ���� �	�� .����(
1�������
�����������
��������
��
�!�#�

3,00

3,50

4,00

4,50

5,00

5,50

6,00
Uncertainty avoidance

Power distance

Future orientation

Institutional collectivism

Humane orientationPerformance orientation

In-Group Collectivism

Gender egalitarianism

Assertiveness

Romania
Eastern Europe
Latin Europe

�
"����
�����%�. ���'�����������������
��
ED�� ��������
	�����
����������'��
�. ��

� �
������������� ��*
�'��%�
� �
����������
������'�
� �
���	���
�������
������'�
� ���)���%�
�	+��
������*�����
� ��'����%��'����%����������)�
�����������+�

�
�������%�����
�������*���������
E�����"�. ���MB��
�����Y�
�������*���������. 
������������
��������'���	�"	�
�������
�	��
������*���)HB=C+���������
��������
��)FBFH+��/��������� ��*
�'�����
)FBIP+��6������
��������
��)FBCP+��3 ���
�������
��������
��)LBPC+����������
�����
������*���)LBPK+���'�
���'����%������������)LBHI+�������'������%�
��3 
E���'�������)CBMK+B��

���������)����������
��������������
�������$�& !�

 N Mini-
mum 

Maxi-
mum 

Mean Std. 
Deviation 

Rank in 
GLOBE 

62 

Band 

Power Distance 354 1,00 5,20 2,7771 0,8835 22rd  C (medium) 
Uncertainty Avoidance 354 2,75 7.00 5,3922 0,839 3rd  A (highest) 
Institutional Collectivism 
(Coll.1) 

353 2,50 7,00 4,9773 0,8673 23rd  B (relatively 
high) 

In-Group Collectivism (Coll. 
2) 

353 3,25 7,00 6,1223 0,8051 5th  A (highest) 

Gender Egalitarianism 353 2,40 6,20 4,6285 0,684 30th  B (relatively 
high) 

Humane Orientation 353 3,00 7,00 5,2958 0,7327 37th  C (relatively low) 
Performance Orientation 353 2,50 6,33 4,924 0,6008 60th  E (lowest) 
Future Oriented 354 2,75 7,00 5,5605 0,8904 32nd  B (relatively 

high) 
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Regional means Uncer-

tainty 
Avoid-
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** 
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Fu-
ture 
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Power 
Dis-

tance 

Gender 
Egali-
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ism 

In-
Group 
Col-

lectiv-
ism 

Institu-
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collectiv-
ism  

Hu-
mane 
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Asser-
tive-
ness 

* 

Romania 3,66 3,51 3,33 5,62 3,88 5,43 3,75 4,09 4,14 
Moldova 4,02 3,60 3,28 5,77 3,88 5,58 3,74 4,22 4,03 
Muntenia-Oltenia 3,65 3,76 3,67 5,51 3,90 5,47 3,86 4,15 4,13 
Banat-Crisana 3,58 3,31 3,32 5,54 3,96 5,43 3,85 4,12 4,36 
Transilvania 3,54 3,49 3,25 5,65 3,83 5,35 3,66 4,00 4,07 
  Regional differences to the Romanian grand-mean 
Moldova 0,36 0,09 -0,05 0,15 0,00 0,15 0,00 0,13 -0,11 
Muntenia-Oltenia -0,01 0,25 0,34 -0,11 0,02 0,04 0,11 0,06 -0,01 
Banat-Crisana -0,08 -0,20 -0,01 -0,08 0,08 0,00 0,10 0,03 0,22 
Transilvania -0,12 -0,02 -0,08 0,03 -0,05 -0,08 -0,09 -0,10 -0,07 
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E����������������%�
%��	������%�
���
E��%���������'�������������/��������� �
�*
�'�������������
��������
�����'���������*���B�

���
E�E��	�����������%�����������%�
����'����������
����%����K�=G����'�"�. ���P�==B�

- �
�������%�/��������� ��*
�'�����9 
�'
*�������
�. �������
��/��������� ��*
�'��%�)L�GC+����'�
"�����*�����)I�FL+������
��/��������� �. ����%���%�
���������
���'����������*���
�������E
���%�
��'
�
�
�� 
*����	��������� ���������
���������������� )I�FK+� ������
� �
� . �� �%��������� � '��������� ��
��
�����
��9 
�'
*�B�"���'�������������%���������
����]GBG=���*���)�U L�IKMM+�!������%����K����'�"�. ���
PB�

- �
�������%��������
��������
��9 ��������� ��������������
���������
������'�)I�HM+����'�"�����*�����
���� �
� ��*�� ���� �
����� 	��	����*�� )I�CH+�� ���� �
���'����� �����*��� 
�� ���� �E
� ��%�
�� '
� �
��

*����	������������������
����������
��������
��
��. 
����������������)I�IC+���'�9 
�'
*��)I�CK+�����
��
��
�. ���%��������� �'�����������
�������
��9 
�'
*�B�"���'�������������%���������
����]GBGF���*���
)�U I�GCCI+�!������%����P����'�"�. ���=GB�

- �
�������%������*����������������� ���'� �
� . �� �����
�������*�� )L�IH+����'� 9 
�'
*�� ����
�
�����'���)L�GI+�������
���'����������*���
�������E
���%�
��'
��
��
*����	������������������
�������
'�����
��"�����*����� )L�GM+�������
� �
� . ���%��������� �'��������� ��
�� �����
��������������B�
"���'�������������%���������
����]GBGF���*���)�U C�KMK=+�!������%����=G����'�"�. ���==B�

������5��23/�2�����������"��������������
��������
����������������
�����)�������
ANOVA   Sum of Squares Df Mean Square F Sig. 
Uncertainty Avoidance  Between Groups 11,80 3 3,9320 4,3877 0,0048 
  Within Groups 314,55 351 0,8962     
  Total 326,35 354       

*�"����,���)�"��������������
��������
���������2������
�����)�������

 � �+/� # +�� + ������ + �/�0123

 � �+/�	 *�+) �%�+ �/�0134
 � �+/���+���� *  )�+�/�0135

 � �+/� ' �"' %�/�416 7
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95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 95% Confidence Interval for Mean Upper Bound Mean  
�������4��23/�2�����������"��������������
������*���������������������)�������
ANOVA   Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Future Oriented  Between Groups 6,83 3 2,2776 3,0223 0,0298 
  Within Groups 264,51 351 0,7536     
  Total 271,34 354       
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*�"����5���)�"��������������
������*����������������������)�������

 � �+/� # +�� + ������ + �/�0128

 � �+/�	 *�+) �%�+ �/�0173
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����������23/�2�����������"��������������
������2����������������)�������

ANOVA   Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Assertiveness  Between Groups 5,66 3 1,8865 2,8781 0,0360 
  Within Groups 230,07 351 0,6555     
  Total 235,73 354       

*�"�����4���)�"��������������
������2�����������������)�������

 � �+/� # +�� + ������ + �/�41�0

 � �+/�	 *�+) �%�+ �/�416 8

 � �+/���+���� *  )�+�/�4102

 � �+/� ' �"' %�/�416 0

 � �+/�	 ' ����
 ' $ �+ �/�41�4
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"�. ���=C���'���%����=F�������; ������'����������. ��E�����������������	����	��
��
���
�������)���
��
�� +���'�����6��%������)���
��� +�	
	�����
�B�

�������#��)������������������������
��������������
�������$�& !�

Nationality 
means 

Uncer-
tainty 
Avoid-
ance 

Perfor-
mance 

Orienta-
tion 

Future 
Orienta-

tion 

Power 
Dis-

tance 

Gender 
Egali-
tarian-

ism 

In-Group 
Collectiv-

ism 

Institu-
tional 

collectiv-
ism ** 

Humane 
Orienta-
tion ** 

Asser-
tive-

ness ** 

Romania (all) 3,66 3,51 3,33 5,62 3,88 5,43 3,75 4,09 4,14 
Romanian 3,68 3,51 3,35 5,60 3,86 5,44 3,81 4,16 4,22 
Hungarian 3,49 3,58 3,20 5,77 4,00 5,47 3,38 3,74 3,68 
  Nationality differences to the societal grand-mean 
Romanian 0,02 0,00 0,02 -0,02 -0,02 0,00 0,06 0,07 0,08 
Hungarian -0,17 0,07 -0,13 0,15 0,12 0,03 -0,37 -0,35 -0,46 
\ \ �U �����
����� �'���������������%���������
��]BG=���*��������'�E����������
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���6������
������'���
E�*�����������*�������������
����������
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�����
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7��ORGANIZATIONAL CULTURE 
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��*����. ���
�%���; ���
������*������������'����)������������������'�����'����B��
���������. ��+B�

3 �������
��������������������'��������������������'��'�'�*����
��'����	������'����������. ��D�
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���E
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���
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3 ���
�������� ��������
�� C� LBMP� C� LBPK� L� LBLP� C� LBM=�
/��������� ��*
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	 � � �' *!�+ ; �� ' +����*�,� ,� )�9�)� �� ):��* ' . �� �' .��� � ��� * � � �)� ,�' *)<�

����������������
��������%�����
���%�
�%���; ���
������������	��������*����. ����������%�
�	��
������*�
���)L�PM+�� �
��
E�'� .  � 3 ���
�������
��������
�� )L�MP+���'�/��������� ��*
�'����� )L�MH+B�"��� W��''���
�����V� 6������ 
��������
�� )L�HF+�� ��������
���� �
������*��� )L�FP+� ��'� ������� 
��������
�� �
��� ��
�
������*�� � ��%�B������*���� )I�P=+� ��'����'��� �%������������ )I�KP+� �
��������. 
��� ������������ L�
��������'�
�� �3 
E���'�������)I�HH+��
����
EB�

��� �	 �  �� ������	 ���� ��� 	 ���  ������ ����� ���� ���������� ���
�� ���'� �
��
�����%����E�������
������'�����
�
�B� T �� . ����*����������. �������. ���'��
� ��������� ������
��������� �������� ��'��� �E����������� ���� �
����������'����
�� ����
����������������%���> ��'�
��W���������	�
������%VB� � ������
��������'��"����
��
��������
����	����������. �������
*�������
��������
��B�)��D���%����=H+B�

���'���
�	����%���'����� ��%� �����. 
������
�����
�	���
�� .  � ���� ������*���
���)���> ��%+� ��
��
�
��E�������
�����*��������'�����
E�)��D�"�. ���=I+�����%�
�	��
������*�����'��������
�������
��
������	�����*�'� �
� ���> ���
�� ��������������*�� ��	
������� )=�� �
�� ���%�
�	��
������*�����'�H��� �
��
�������
��������
�+����������'���������������	������%��'���������'�������'������������������
��'�*���
��
��
���
�����'��%����������
����
��'����������)�
���������� ��
����'�������'��������������. ��
E+��
"����������������> ��%�%�
�	��
������*�����'��������
��������
��.  ��. 
�������%����)��'�����������+�
�
E�����������*���
����	
���������
�%�������'����������
�B�������������������
��'��'����� �����
'������������
��*����. ���
����������������*�����)�����D��
�	�� ��; �������%��Y��
��*���
�������%��
������ ������B+B��

������� ��)��7�����	���������"���8��������
�����������������������������	����"���8��������������

�� � ��#(/�"����� ��#�#��� �� � (� "�� ��� 9 ��
���> � 9 ���� ���> � 9 ���� ���> � 9 ���� ���> � 9 ����

3 ���
�������� ��������
�� =� HB=� =� HBCP� =� HB=K� =� HBCC�
�����
�	��
������*���)�
��BC+� C� FBKF� C� HBG=� C� FBML� C� HBGC�
��������
�����
������*���)�
��B=B+�� I� FBCC� I� FB=P� I� FBI=� L� FBC=�
/��������� ��*
�'����� L� FB=F� F� FB=C� L� FBCM� F� LBKI�
�������� ��������
�� F� FB=� L� FB=L� F� FBCH� I� FBCF�
6������� ��������
�� H� LBK=� H� LBKI� H� LBP=� H� LBMF�
���'����%������������ M� LBH� M� LBHL� M� LBM� M� LBFL�
�����*���� K� LBG=� K� IBPC� K� IBKM� K� LB==�
3 
E���(������� P� IBMI� P� IBHL� P� IBKI� P� IBK�

	 � � �' *!�+ ; �� ' +���%��# � )�9�)�)� ' # �"�� � :��* ' . �� �' .��� � ��� * � � �)� ,�' *)<�

��� �������� ; �'����
��� ���� �E
���%�����
���%����������*�����
�%���; ���
���&	��������	���
�������

��������
�� )H�=G+�� ��'� ��
�%)��+� ��� %�
�	� �
������*��� )F�KF+B� ��*�� 
����� '�����
�� �
��� ������*�� �
��%�D� ��������
���� �
������*��� )F�CC+��/��������� � �*
�'����� )F�=F+���������
��������
�� )F�=G+��6������

��������
��)L�K=+���'����'����%������������)L�HG+B��&	����'������*�����
����. 
���������������L�
��������'������
E����&	����'�
�%���; ���
�������������*�������3 
E���'�������)I�MI+B�

� � �	 ����������	 ��� ���"�����������
�����������*�����������������'�������
E���	����%��������� ��
������

������E��������E��&��	��
����� ��
���E��������������*�� �����
E����%�B�)�����%����=M+B�6
E�*���� ��� ��
E
���E������
������
�������������

'���'��� ��
E�����. �%%����
�������
�	���'��
�����
�%���; ���
����
��������	�������B�T ��. ����*�������
��'�. ���&	�����'�.  ���������������
������
������'��������
��������� �
������
������'���
����������������������
�	����%���'�������
������
��������'�������������
�%�������
��
���
�W�������	V�)����
E��%����������������%�	���
������	����������*��+B�

T ���������&	������
��)*����+��������> �'�)���"�. ���=L+�E���� ���
��&	���������. ���������
���
���� � ������> ��%�.  ��. 
����� ��%����)��'��� �����+D� ��������� �E
�*�����)	���
�������
��������
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%�
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������*��+���'� ���� �
���
��� )���
�'��D��������
��������
���%��'����%������������������*��
�����'�	
E���'������+�����������
��������	
��������������������'������
. ��*�'B��

*�"���� ����/�"���8��������������� ������� ��� *����
�9� *���9� ���� ����
������
������ ����������9�

�����������	��"����(��������)�������

3,50

4,00

4,50

5,00

5,50

6,00

6,50
- � * .' * $ �+,� ��* � +��� ' +
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	 �� �� ��3<�
 �+=  +!�' .�,# ��# *���%�*  �� �� )������ � �)' , � �& ��� %� ��9�*�,� ,� )��+"�%��# � ):�
�' , � ����,# ��# * � �9�*�,� ,� :� 
 �+= �  � �+� �' , � ����,# ��# * � �9%��# � ):� 
 �+= �  � �+�
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E���(������� �� F�HCHI� �����
�	��
������*���)�
��B�C+� �� H�=CC�
�����
�	��
������*���)�
��BC+� 7� F�LICC� �������� ������'� 7� F�FH=�

�����*���� 0� L�=IPH� /��������� ��*
�'����� 0� F�IPC�
6������� ��������
�� 4� L�GPIK� 6������� ��������
�� 4� F�CPH�
���'����%������������ 3� I�KK=F� ��������
�����
������*���)�
��B=+� 3� L�PMM�

��������
�����
������*���)�
��B=B+� 2� I�MLKL� 3 ���
�������� ��������
�� 2� L�PCL�

/��������� ��*
�'����� 8� I�HHG=� ���'����%������������ 8� L�HCP�
3 ���
�������� ��������
�� 5� I�FGKG� �����*���� 5� L�FI�

�������� ��������
�� >� I�ICKG� 3 
E���(������� >� C�MMM�

��!� +� *���,' $ ��*  )' +�� � �( � � +�' *!�+ ; �� ' +����+"�)' , � ����,# ��# * � �
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�%���; ���
������������). 
������	����������'��&	������
����*��+���. ��'��
����	
���*�!$ �� ,�
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2.1 Power Distance 
�������%���/�"���8��������:�'���������
����
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���������������)�������������
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������

- ' ( � * �� )��+,� �
9 ���� ����'��'�(��

*����
�� 9 ���� ����'��'�(��
*����
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������'������)�U IK=+� LBG=� GBHM� IBHH� =BCP�
��������)�U �=PM+� LBGI� GBFK� IBF=� =BCL�
�

'�	�
����%�)�U �=GF+� IBKK� GBHH� IBPP� =BI=�
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�

�
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��)�U �MP+� LBC=� GBKH� IBH=� =BII�
������'������)�U IK=+� IBFH� GBLL� IBMI� GBP=�
��������)�U �=PM+� IBHG� GBL=� IBH=� GBKH�
�

'�	�
����%�)�U �=GF+� IBFK� GBFG� IBPL� GBPI�0�

��
�

�

"����
���������
��)�U �MP+� IBLI� GBLG� IBMH� GBPM�
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�
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E� �� �%��������� �����
%����� � ��
�%� ���� ��	
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'���C=B� ����E
���'������)����������'�"����
�+�������*���
��	
E���'��������� �
E������������
E
��'��*���%�B�"���	
E���'���������'�&�����

'���'��� �����%��������������
�������*���%��
E���� GBII� 	
����� ��'� ��%���� ����� ���� �������� ����'� E���� GBLK� 	
���B� �� 	
�. ��� �&	������
��
�
��'�. ������������

'���'��� �> ��	��
����������'���
����E� �
������%��%�)��'����'��%+�E����
��%������*���
��	
E���'�������. ��E������������%�����'���
��E�
��������'�)
. � ��%+B��������
��'��� � ����
�%���; ���
������������� ���
�����������������E���������� �����
������
��� ���'��
��
��
�B� ������������ ����������
��� �� ����������*���%��)IBF=+���
��	�
. �. � �'����
� ��������� ���
����*�� �	�
����. ������
���������''�������%�������*�� ��
������E��������������B�

��'�������'����������
��3 
E���'�������	�������������%���������)�#� 0������	�
*������������
'����������. ��E���������E
���'��������&���������%���������
��]�G�G=���*���)��U �L�PFPL+B�)���
"�. ���=MB+B�"����E
��&�������������������������
E���	�����*�'�� �%���; ���
����3 
E���'��
������	��������)I�F=+����'��

'���������%����)I�PP+B�����'�"����
���������
����'��� ������
. ��E����)I�H=+�)�����%����=KB+�"��������
�
*����	��������. ��E���������E
���'�������
����
'����������*���)PF�S ��
���'����������*����
������+D��

'�IBML�LBCF����'���������IBIL�IBHKB�

����������23/�2����������������������������
������:�'���������
��/�"���8����������
��
�� 
ANOVA test   Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Power Distance  Between Groups 16,2300 2 8,1150 4,9594 0,0075 
  Within Groups 618,5164 378 1,6363     
  Total 634,7464 380       

� ��# � )D�"����� ����*�� ������'���������� . ��E����	����������'�*����� ��� ��������
�� �������������'��
����
��)GBGM�	
���+��������%��������''�������%��������
��
���. �����
�%��E���������&����%�
������
������������
�	�������&��	�������

'�	�
����%���'��� �E�������� �E
��'���> ���
��
E���
����3 
E���(�������)E����GB=H�	
���+B�����&	������
���
��'�. ��������''�������%��Y�'������
��
��	���; ��%������
���
�������J ����� �'��*�����'��� ��������

'���'��� ������'��
�����	
�������
E����. ���������
�����Y�����%����
������/B��
�������%������ �%���; ���
����3 
E���'�������*�����
�

'���'�����������'�����������%���������E
��&�������E�����
�
*����	�. ��E���������E
��
��
��'����������*���)PF�S +D��

'�I�MH�L�=C����'���������I�LP�I�MIB�

                                                
21 Just a reminder: �������'��'�'�*����
��������������'�*����
��
����'�*�'�����
��B 
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 � �+/�	 � �� ,' $ /�012�

 � �+/��' ' "/�01>>

 � �+/�� +�+,� /�013�

 � �+/�
 ' $ �+ ���' ���/�0122

3,20

3,40

3,60

3,80

4,00

4,20

4,40

	 � �� ,' $ �' ' " � +�+,� 
 ' $ �+ ���' ���

95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 95% Confidence Interval for Mean Upper Bound Mean �
� ' $ ��*  )' +� (  �� � )' , � ���� $ � �+)D� ��� ���������%� �
�������
�� �
��'� . �� ��'�� E���� �
�	����%� ����

	
E���'��������
������
���������'�
�%���; ���
���� ��*��B� T �������� ����
������� ��*��� ����'��
����
�����> ����������*�,� ,� �)FBHI+���������
�%���; ���
������*����������> �P�����
�%�������������
*����. ���)IBHH�!���"�. ���=I+B��
�	����%�����%��# � )��	
E���'����������> �P���. 
����������
�
���������'�
�%���; ���
������*��B��

- ' )) � �� �� ?���+�� ' +)D�����������������
��'��
���
�����'��%�	
�. ����&	������
�B��

2.2. Uncertainty Avoidance 
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ANOVA test   
Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

Uncertainty Avoidance  Between Groups 12,5914 2 6,2957 3,9359 0,0203 
  Within Groups 604,6286 378 1,5995     
  Total 617,2200 380       
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2.3. Institutional collectivism 
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ANOVA test   Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Institutional Collectivism (1)  Between Groups 5,4356 2 2,7178 2,2571 0,1061 
  Within Groups 455,1505 378 1,2041     
  Total 460,5862 380       
�
�
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2.4. In-Group Collectivism 
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ANOVA test   Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
In-Group Collectivism (2)  Between Groups 5,3049 2 2,6525 3,0204 0,0500 
  Within Groups 331,9533 378 0,8782     
  Total 337,2582 380       
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2.5. Gender Egalitarianism 
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�J ����; ���
���%��'���
		
���������)L�IC+����'��

'����'��
�. ���
������������)I�MI+����'�
"����
���������
����'��� ������. ��E����)I�KP+�. ��������
����������������'��
�����������
)�����%����CCB+B��#� 0������	�
*������������'����������. ��E���������E
���'��������&��������
�%���������
��]�G�G=���*���)��U �=C�P=FG+�����������
�
*����	�. ��E���������
���'����������*���
��
����������'�����
������E
���'��������	����*��
���)���"�. ���CFB+�

*�"����##��;������������������
�������������1"�������������/�"���8����������
��
���

 � �+/�	 � �� ,' $ /�015>

 � �+/��' ' "/�0180

 � �+/�� +�+,� /�4107

 � �+/�
 ' $ �+ ���' ���/�416 8

3,40

3,60

3,80

4,00

4,20

4,40

4,60

	 � �� ,' $ �' ' " � +�+,� 
 ' $ �+ ���' ���

95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 95% Confidence Interval for Mean Upper Bound Mean �
�
������#&��23/�2����������������������������
�������������1"�������������/�"���8����������
��
�� 
ANOVA test   Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Gender Egalitarianism  Between Groups 27,7322 2 13,8661 12,9150 0,0000 
  Within Groups 405,8367 378 1,0736     
  Total 433,5688 380       

� ��# � )D�"����&	������
���
E���'������
�����
��������������*��
������
�������*���%����'���������
��'��� B�"����
E����'��'�'�*����
���
E���������*�� ���%���
�
%����� ����������E��B�����
'����%���������������> �M���)�������*�������*��+���
�%�������������������*����. �������������'��
�� �)���"�. ���=L+B�"���'����������. ��E����������������'����������*�� �����B�

� ' $ ��*  )' +� (  �� � )' , � ���� $ � �+)D� "����
���������
�� ���
��
*����	���� ����	�������� ��*���E���� ����

������� ��%���� ��� ���� ��	����� �
E��%��� ����� ����'� �
E��'� %��'��� �%������������ )�*���%��
�
���IBKP+B����������
E�����%�����*���%���
������������
���������*����E������

'���'��� �
�����
���*�����
E���%��'����J ����� �����������
���� ��*���%�B�T ������ ���������%�����������
�����&	������
�� ��*�������� ����������
�������*�� ���
���
� ����
�������*���������> ��%�����M���
��
�%�������������������'�����
��. 
������
�%���; ���
������'�
���������*��B�

- ' )) � �� � � ?���+�� ' +D�"��� ��������	������ ���� �����&	������
�� ��*��� ������������������ �����%�����
����'��
�E
���Y��
������ �����
'����
���� B�������������%��'����
��������������������������
�
�&���������E����'�%��������
���
���
��%��'����%������������E�������������'�.  �����	�����	���
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��%��'����J ����� �	�
�
��'�.  ��
������B� ����''���
������
���
�����%��� . �� ���������'�.  �
����%��'��� �
�	
���
��
�� ���� ��	��D� ���� 
�� ���� ������ ���
��������
�%�� ��������� ��
�� ����
E
�> ��
����	��	����*��)����������*��E��%���
��E
��������%���+B�9 
��	�
. �. � ���������&	������
��%�����J ����� ��
�	���'��
�����B�

2.6. Assertiveness 
�

������#%��/�"���8��������2���������������
��
���������������)�������������
����������'�����

T 
��'� �
������

�))� * � %� +� ))�
9 ���� ����'��'�(��

*����
��
9 ���� ����'��'�(��

*����
��

������'������)�U IK=+� LB==� GBLK� IBKF� GBKC�
��������)�U �=PM+� �B�� �B�� IBKF� GBML�
�

'�	�
����%�)�U �=GF+� �B�� �B�� IBK=� =BGG�

3�
��

���
�

�

"����
���������
��)�U �MP+� �B�� �B�� IBP=� GBMF�
������'������)�U IK=+� IBPH� GBMI� LBG=� GBPC�
��������)�U �=PM+� �B�� �B�� IBPC� GBM=�
�

'�	�
����%�)�U �=GF+� �B�� �B�� IBKM� =BCC�0�

��
�

�

"����
���������
��)�U �MP+� �B�� �B�� LB==� GBMK�

- *�,� ,� D�"�����E�������
������%��'�%����
���
�
%����� �����������������
�B�"�����%���������*��
������	��������). ���������
E������������
���������*���
��+���	�����*�'�.  �������''�������%���
������������
���������
����'��� �)IBP=+�

*�"����#���;������������������
������2�������������/�"���8����������
��
���

 � �+/�	 � �� ,' $ /�01>�

 � �+/��' ' "/�015�

 � �+/�� +�+,� /�0153  � �+/�
 ' $ �+ ���' ���/�0153

3,60

3,65
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3,75

3,80

3,85
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	 � �� ,' $ �' ' " � +�+,� 
 ' $ �+ ���' ���

95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 95% Confidence Interval for Mean Upper Bound Mean �
���� ; ��%���'�������'����������
�������*������������'�����
E�����������"����
������
����
����'��� ����'��
�. �������
�������*��)I�P=+����'��

'���'��� ����������)I�K=+����'����
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��������'��� ������. ��E����)I�KF+�)�����%����CIB+B�����������E�������
��'��. 
*��������'���
���������������������
�����. �����
���%���������)��U �G�IFKG+�6
E�*���������������'��� ������
������*�� �����
E��
���'����������*������'���
��'�������'������������
������
������E
�
�������
���'��. ��������'�*����
��)���"�. ���CHB+B�

������#%��23/�2����������������������������
������2�������������/�"���8����������
��
�� 
ANOVA test   Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Assertiveness  Between Groups 0,4826 2 0,2413 0,3580 0,6993 
  Within Groups 254,7967 378 0,6741     
  Total 255,2792 380       

� ��# � )D�"��� ��	
�'����'
��
�� ���� �
��&	�������
��������*�� . ���*�
��� ��� ������ �
�	����� )����
'����������. ��E����E������� ���*����'�E
��'���> ���. ���%�
��
�� �LS +B���������
���������
�������
�&	����'������*������������%�����	�
. �. � �'����
��������������������
���������� �� � � �

�����
��. �%%����
�	��������&�	��������)�
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	�����%�������
��0
�
'��
�����'�� ���%�+��	� ��%��
����������
���
�
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���������
�����%�
�	B�

� ' $ ��*  )' +�(  �� �)' , � ����$ � �+)D�"���'�����
E����
E���
�%���; ���
����*��������*����	�����*�'�
���������'��������*���%����'�����������'��� �������������
���������*���)IBKF�*B�LB=L+B�������
��
��������� ���������*�����������
������� ��*����
�. ����%�������������
�%���; ���
���� ��*���
��_�
�&�������
����������������������������������'��'�	�
��'�������B���� ����
�%���; ���
���� ��*���
������������	�
 ��Y������*���B�T ��. ����*�������*������'������ ����> �'�E��������'��
��
������ ���������� 
�� ����%������ �������B� �� E� �� ��� �
������� ���� ����%������ �������� '
�� �
��
�����
�. ���

�'��
���������
������	
����
��*��EB�

- ' �� +� ���� ?���+�� ' +<�"���
���
�����������
����
���'�����*����'������*��. ���*�
��� �������
�
���������*��
�����B�3 �
. �. � �������������'�������������������������������; ��%���%��)�	������ �
��� . �%� �
�	����+B� � . � ��%� ���� ����� ��'� �
�. �''��%� ���� '������� 
�� 
E�� 
	���
�� *B� ����
�%��Y�
	���
��E����%�������; �'�����
��������
�	����B��

2.7. Humane Orientation 
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'���B����������
�%���; ���
�������
�����������	�����*�'���. ���%��
��������������������%���
��
����'�> ��'�������������
�����	�����������E
��'B�

���� ; ��%���'�������'����������
��6������
��������
����������'�����
E�������������������
��'��� ����'��
�. �������
��6������
������'�)L�HK+����'�"����
���������
����'��� �����
�����)I�FH+����'��

'���'��� ������. ��E����)I�HF+�)�����%����CLB+B�����������E�������
��'�
�. 
*��������'���������������%�������������
�����. �����
���%���������)��U �G�CMIC+B�6
E�*����
����������'��� �����%������������*�� �����
E��
���'����������*������'���
��'�������'�������
�����
������
������E
�
��������
������. ��������'�*����
��)���"�. ���CKB+�

*�"����# ��;������������������
������<������������������/�"���8����������
��
���

 � �+/�	 � �� ,' $ /�4132

 � �+/��' ' "/�4123
 � �+/�� +�+,� /�4125

 � �+/�
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�
������#,��23/�2����������������������������
������<������������������/�"���8����������
��
�� 
ANOVA test   Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Humane Orientation  Between Groups 0,8168 2 0,4084 0,2732 0,7611 
  Within Groups 564,9807 378 1,4947     
  Total 565,7975 380       
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�%���; ���
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��
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���������������� ���� �����
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�� ������
������''�������%���'�������������
�������������. ���*�
����������
���������*���������������

�%���; ���
������*��B��
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���
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2.8. Performance Orientation 
�
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���������
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�

�
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���������
��)�U �MP+� �B�� �B�� HBCC� GBHL�

- *�,� ,� D�"�����	��'�
�%���; ���
����*����������*�� ���%��
��������
���
E��'�	���
������B�"���������
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����'����������. ��E���������E
���'��������&���������%���������
��]�G�G=���*���)��U �H�LHFC+B�
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��������������/�"���8����������
(
��
�� 
ANOVA test   Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Performance Orientation  Between Groups 17,1641 2 8,5821 6,4652 0,0017 
  Within Groups 501,7682 378 1,3274     
  Total 518,9323 380       
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�. ����'�����'�. ������������	���
�������
��������
���
�
. �� ��%���� ��� ����
�%���; ���
���� ��*��� ��� �����> ��� '��*�����
�
� �� ��� ����� ��� ���� W�
��'� . �V�
��*��B�T ������������
���������*��������*����������> �'�����H�����������
�%���; ���
����*���������
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��� B�

- ' )) � �� �� ?���+�� ' +D��*�����
�%������������
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������������'���������������	�������%����
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�������� ������	���
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��E����'��������������%���
������B�"���Y�E� �E��
. ����*�����������������%�
����������
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�'��� �'B��
������������
������
�������������%�
��������
��. ���%�������; �'B��
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�������%���������
���������
�> ��&����%��E��	
�	
��'�
�%���B�"����

'���'��� ���������
���������
	�������'��'��
�������%�����	�
'����J ����� B����

���
	���
��������
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�������
���
���������. ������������������
��'��� ��%��
�����Y�
����%����
���
��/�.  � @ ����� �=��CGGM�)�
�	����%�E���� ����
��������'�'�����
�����������������
%�
�+B�

�� �
�������' �)������� ^ ���������=PPH+� ��*����'� �����
�� �FBCHS �
��CLC�����%��� . ����*�'�
�����	���
���������	����'����������
�%���; ���
�����������B��''���
�����
�� �CBLFS �. ����*�'�����
��E��'����� . ��'��	
��	���
������B� T �����> �'� WE���� ��������%����&	���� ��
�� �������
	�
 ���V���
��IGG�������
��W	���
������V�E�������
��'�
�����������	����B��
�=G� �����%
�
���������	���
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. ����*�� ������
�������
�%���; ���
�� 	������ �� ������� �
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�� ��	�������� ����� ��
��	�������. ��'��	
����
��������> �����
�
� �)�E�'���� 	�+B�

2.9. Future Orientation 
- *�,� ,� D��������
�%���; ���
������������
���������������
�������*����. �����)LBLL+���'�������E
��'��*���

�%��)LBH=+B� ������� �����	������%�����'� ���
����*�� ��%���'��	
������%������ ���������B�
/���� ������������%������
��	�����'�����'B�"�����	�
 ���'
��
��> �
E��&���� �E�������&�
	����'���
������B��
����������%��������	�������
����������. ��������������&��	��
�B�"����	��
����� ���������"����
���������
��)LB=G+���'��

'���'��� �)LBCK+B�� ������
��������'������������
��'��� ������	�����������������'��
��������������%������	�
���)LBHH+�. 
���E�����
�	���'�
�
�����E
��'��*���%����'��
�����
������
����������� ; �'����
�B�����&	������
��
�����������
��
�����. ��> ��%��
��'���
�. ��������'��� �	�������	
������
���������
�B�

���� ; ��%���'�������'����������
���������
��������
����������'�����
E����������������������
'��� ����'��
�. ���
����������
������'���'�	������%��
������'�)L�HH+����'����"����
������
����
����'��� ����'��
��
	��E����	�
. ����
������	�������
�� �)L�=G+����'��

'���'��� ���
���. ��E����)L�CK+�)�����%����=HB+B��#� 0������	�
*�����������'����������. ��E���������E
����
'��������&���������%���������
��]�G�G=���*���)��U �=G�PFFK+B�)���"�. ���ICB+�"��������
�
*���
��	�. ��E���������
���'����������*���
������������'�"����
���������
����'�����`�
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�
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���������
��)�U �MP+� LBIP� GBHI� LB=G� =BCM�
������'������)�U IK=+� FBHH� GBLF� FB=G� =BGC�
��������)�U �=PM+� FBHI� GBLL� FB=L� =BGG�
�

'�	�
����%�)�U �=GF+� FBMI� GBIP� FBCH� GBPM�0�
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�

"����
���������
��)�U �MP+� FBH=� GBFK� FBCF� GBPL�
�
*�"����#%��;������������������
������*������������������/�"���8����������
��
���

 � �+/�	 � �� ,' $ /�41�6

 � �+/��' ' "/�4175

 � �+/�� +�+,� /�4122

 � �+/�
 ' $ �+ ���' ���/�4144

3,70

3,90

4,10

4,30

4,50

4,70

4,90

	 � �� ,' $ �' ' " � +�+,� 
 ' $ �+ ���' ���

95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 95% Confidence Interval for Mean Upper Bound Mean �
�������#��23/�2����������������������������
������*������������������/�"���8����������
��
�� 

ANOVA test   Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Future Oriented  Between Groups 21,9115 2 10,9558 5,7002 0,0036 
  Within Groups 726,5098 378 1,9220     
  Total 748,4213 380       

� ��# � )D�"���
�%���; ���
�����������	��������	�
. �. � ������	�
���
���������������%�����
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���*��
���
��'�����
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������	������%��
�������������> �����
�
� �)FB=G+B��������E������> �����������> ��'�

���������������
��'�����	�����������*�����������'����
����	�
���
��������������'�����B������
��	
�������
�� �������������������&	�����. ������
�%��������%���*���
��
����
��%�*����
�W	���V�
E
�'�.  ������
��������'�
�
% Z	�
	�%��'�����������'�*�'�������'B�#
���*�������'�����
��. ��
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���*�'����	���`������> �
E������	��������
�������'�'��
����*����'���
�
�����
�������. ����������
��	
��������
��B�

� ' $ ��*  )' +�(  �� �)' , � ����$ � �+)D�T ��������
�������. 
*�������
�%���; ���
��������������������
����������

������'����������
���������������)LBHH�*B�IBF+B�"���E
�'�W	���V�����
��%�����������
����''���
����%��� ��� ���� 
������� ��*��� )�������� %

'�� �
�� . �'+B� ������ ��� �E���� �
� ����%�� ���� ��������
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������	���������������*���)�
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�'�*�������������������
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�����������*�������
��
E��%�����W���%�
�	��
������*��V�
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��� �
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��������
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3. LEADERSHIP 
���������������E��'���������'����	���W�����. ���� �
�������'�*�'�����
�������������
��*�������'����. ���

������
��
����. �����
E��'������������*������'������
������
�%���; ���
��
��E�������� ���������
. ��BV�)6
����������CGGL��	B=FB+�

� ��'����	���'�. ����������'�.  �==C������)���'����	���������'������. ���+����
��E�����C=�	����� �
)�����
�'��+����'����	�*����. �����'�. �����'�������'�.  �����
������ �����'�����
�'�����
������ ��
�
�	���'������C=�*����. ������
�H�'�����
��)��
�'�
�'��+�*����. ��B��
���	����� ��������'����	�
�
�������
���� � ������
�����*������������%������&	����'�. ���*�
�����������'������. ����
��
�����'��%�
���'����	����'�������������������������������������%��
E��������'����	�������� ��

> ���> �B�

"����&���������� ���'
��'���	���������'����	�'�����
�����������
��
E��%D�� �  ��	 � ��� ��  ���
  	 �� !�
� � ���������� !�"  ���� ��  ��� �!�# �� ����������� !�$ ��������	 !�% ���
" ����� ��� ���

3.1. First-order leadership variables 
�����E��	��������'��
��� �'����	����� �)�����
�'��+����'����	�*����. ��B�"�. ���II�������; ������
�
����������'����	�'�����	�������%��&	����'�
�����'��%����'����	�*����. ������'����'��%�
�'��B��

�����������:�������������(�����!��������	���������������)���������$�& !�

� *)��' *"� * ��� �"� *)�  ��%�*  �� �� � 9 ���� ����'��'�(�*����
��

3 ���
�������
������'� H�IH� G�K=�

����*
�����)��*�����
��'+�!�9 ���*
����D�=BHP� H�I=� G�ML�
"����CB���"��������%���
�� H�CM� G�M=�

�����������CB�!���	�����
���� H�CL� G�MF�

�'���������*�� ��
�	������ H�CC� G�KF�

(����*�� H�=F� G�KH�

����%��� � H�=� G�KH�

�����������=B�!�0��
��� � H�GM� G�ML�
(�	�
������ F�PK� G�MM�

"����=B����
���. 
����*�������
��������
�� F�KK� G�MH�

�����������IB������������������� F�I� =�GF�

9 
'�� � F�GF� G�PI�

#
�����
�������)��*�����
��'+������
������D�CBPM� F�GI� =�=P�

�������
���
�� L�MK� =�CH�
3 ������	���*��)��*�����
��'+�!�#
��	������	���*�D�IBCH� L�ML� =�=K�

6������
������'� L�M=� =�I�

�
���������'����� L�IM� G�PL�
3 �
��'����� L�CK� G�PI�
���
�
�
�� I�F� =�CK�
������*��� I�=� =�IC�
������������'� =�K� G�KP�

���������*�'������
E������������
��*����'��&	����'����'����	�������������������
������)���
��
����%���'������a �H�GG+����������
��
E��%D�. ���%�	���
�������
������'��. ���*
���������������%���
���
��	�����
�����������������'���������*�� ��
�	�������'����*����
�'��%�����%��� ����'�*��
��� �������
�����B�������
�'�%�
�	�
�����'����	���������������. ���%�'�	�
��������
���. 
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����������������������������
'������'��
�����
�������������
��&	����'���
��
�����'��%����'���)H�GG�
a �����
����%���'������a �F�GG+B�������'�%�
�	�
�������
�'������'����	������
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���
������������� �
�*������'�)F�GG�a �����
����%���'������a �I�GG+D�. ���%�������
���
���	������	���*����������
������'��
�
���������'������	�
��'���������
�
�
�����'�������*��B�6
E�*����. ���%������������'����'����	���
������ ��
��'���'�����	�'������
��
�����'��%����'����	���������������B�

"�> ��%����
��
��'�����
������
����%���'��������'��������'��'�'�*����
���
%������E���� ����%�
�	�
���������
�'������'����	�*����. ����E���������	������'����"�. ���ILB��

������� ���������"�����������������(�����!��������	���������������)���������$#�4! 

� *)��' *"� * ��� �"� *)�  ��%�*  �� �� �
9 ���� ����'��'�

(�*����
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�?�� ,�� "�9$ � �+@ 3153:��+"��!* � � "�9)��"� %�A �6 1>:�
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����*
�����)��*�����
��'+�!�9 ���*
����D�=BHP� H�I=� G�ML�
"����CB���"��������%���
�� H�CM� G�M=�
�����������CB�!���	�����
���� H�CL� G�MF�
�'���������*�� ��
�	������ H�CC� G�KF�
(����*�� H�=F� G�KH�
����%��� � H�=� G�KH�
�����������=B�!�0��
��� � H�GM� G�ML�
(�	�
������ F�PK� G�MM�
"����=B����
���. 
����*�������
��������
�� F�KK� G�MH�

 � " # $ �),' * � �9�310@ $ � �+@ 0:��+"�" ..� * � +��& �% � ( � "�9)��"� %�@ 6 1>:�
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 � .# )� "�9$ � �+A 7:��+"��!* � � "�9)��"� %�A �6 1>:�
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�	��%��	�
'����%�����������%
���D�

� 	 ' ��*�,� ,� <�6�%�� �*����'�*����. ���)����
����%���'������a �FBKF+�E����������*�� ��
E����'��'�
'�*����
��)�B'�*B]�GBP+��������%�������
���������''�������%����
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����. �����
�. ��
�����'��%����'��B�"����
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E��%������

�'������'����	�*����. ���. ��
�%��
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�	D�	���
�������
������'��. ���*
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���������'��
���. 
����*�������
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�B�"����*����. �����������
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�����'��%����'��B�

� � ..� * � +��& �% � ( � "<��
��E����*����'�
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����%���'�
�����a �I+�E����������*�� ���%�����'��'�'�*����
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�%��������E�����������������
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�� ��%���'������������������
��������)*����. ��+�����%����� ���	�'���
�. ��
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�����%�
�	D������������'B�����%������������'�������
��E�'���
������	��. �����
�����'��B�

3.2. Second-order leadership variables 
�����E��'����. �'��. 
*������
�'�����
������ ���
�	���'������C=�*����. ������
�H�'�����
��
)��
�'�
�'��+�*����. ��D�����������Z*�����. ��'��"����
������'��3 ������	���*���6������
������'��
�����	�
�����*�����'����
�
�
�B����
E�E��	������������&��
�	
����*����. ����E���������������
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�	
���
�B�����''���
���������'�������'����������)����� +�������
�	������'B��
�������������
��������'����������		��'���B�

��������'�����
E��������
���������''�������%����&	����������
�����'��%����'����
�. ��"����

������'�)H�=I+���'�����������Z0�����. ��'�)H�GP+B�"�� ���
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��)L�KK+���
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�
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�
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Charismatic / Value based leadership 
(�������
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���
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��� �  ��	 � ��� ��  ���
  	 �� &�����������������. ���� ��
���	������
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��*�������'�
�&	������%��	���
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���
�����
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�����
������. ���
������� ����'��
���*����B���������'���&�
	����� ����'����	��. �������. ����'�)�+�*��
��� ��). +���	�����
�����)�+���������������)'+�����%��� ��)�+�
'����*���)�+�	���
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�������&���+	��������
�=���������������
���(�������������	��������������)���������$�& ! 
� � �*  )$ �� ,�B�� ��# � �� �)� "���)� ,' +"�' *"� * � 9 ���� ����'��'�(�*����
��
�����������Z�0�����. ��'�����
�'�
�'��� 216 4� 6 120�

�����������=B�!�0��
��� � H�GM� G�ML�
�����������CB�!���	�����
���� H�CL� G�MF�
�����������IB������������������� F�IG� =�GF�
����%��� � H�=G� G�KH�
(����*�� H�=F� G�KH�
3 ���
�������
������'� H�IH� G�K=�
 
�����������Z�0�����. ��'����'����	�����> � ����'����	�'�����
������� � ����������B���������
�
�
E����*������ �)�&	����'���
���������*�����'������	��������� ������������+B���
������
�	
���������

�'���*����. �������%��� ��*��
��� ���������������	�����
����������������'����*�����'�	���
�������

������'�������
��
�. �����*����� ���'
��'�)�&	����'+����
����. ����%��
�
�����'��%����'����	��
��%��'���E�����������������E���&������%B 

�
���������''�������%����
�����%��)H�GL+�
�������������Z�0�����. ��'����'����	�E������%�����
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����������������
	��)���. ��
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��%�����������E
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���*����D�����%��� �)H�=G+��*��
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�������
������'�)H�IH+B�"����
�����*��������������������������������
���������*�� ���%��
)F�IG+�. ���������
�'�����E��������E
��'�E�'��	��������
������
�%� ��&	����'���
��
�����'��%����'����
������
�������*�������
�'���*����. ��B�

� ������
*�������� � �����	���)HC��������+����������*�'������
E�������� �  ��	 � ��� ��  ���
  	 �� �
���'����	������
�%�	
���*���
�������
��E����
�%���; ���
����3 ���
�������
��������
��*�����)GBHG\ \+��
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���������
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�%���%���*���
�������
��E����
�������
3 
E���'�������*�����)��GBFM\ \+�)6
����������CGGL��		B�HPP�MG=+B��
�������'���������
��
����������
	��'����. ���� D������
�	��
������*���)H�=C�!�F�����%���+���'�3 
E���(�������*�����)C�MK�!�CF�����%���+��
�
E�*��������
E�	���
�������
��������
��*�����)L�PC�!�����. 
*�+���������	��
������E����������%��
��*���	���
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��������
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��
�����'��%����'��B�

�������%���;������������������
���(�+	��������
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� � �*  )$ �� ,�B�� ��# � �� �)� "�C�)� ,' +"�' *"� * � 9 ���� ����'��'�(�*����
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������!�
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��������)��U �=KC+� H�GK� G�HF�
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���������
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E��������������������������'������
�� ��&	����'�������������������
��)HBGK+����'�
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E����
����������"����
���������
����'���'�����'��� �)FBPH+����'��

'���'��� ������. ��E����
)HBGC+)�����%����CMB+B�6
E�*����#� 0�������	�
*��������������'�������'���������������
���%��������B�
)���"�. ���IMB+�

�
*�"����#���;������������������
������+	��������
�=���������������
���(�������������	�����������

9 ���X�"����
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����������23/�2����������������������������
������+	��������
�=��������������������	����
���(
�������������� 

ANOVA test   
Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

Charismatic/Value based Between Groups 0,8114 2 0,4057 1,0306 0,3579 
  Within Groups 138,1718 351 0,3937     
  Total 138,9832 353       
�
����������23/�2����������������������������
����������(������
������������+	��������
�=�������
�������������	���������� 

ANOVA test   
Sum of 

Squares df 
Mean 

Square F Sig. 
Charismatic I. – Visionary Between Groups 2,58583 2 1,2929 2,3824 0,0938 
  Within Groups 190,482 351 0,5427     
  Total 193,068 353       
Charismatic II. – Inspirational Between Groups 0,13662 2 0,0683 0,1223 0,8849 
  Within Groups 196,059 351 0,5586     
  Total 196,195 353       
Charismatic – Self sacrificial Between Groups 1,96682 2 0,9834 0,8917 0,4109 
  Within Groups 387,08 351 1,1028     
  Total 389,047 353       
Integrity Between Groups 0,0932 2 0,0466 0,0628 0,9391 
  Within Groups 260,31 351 0,7416     
  Total 260,404 353       
Decisive Between Groups 3,67249 2 1,8362 2,4899 0,0844 
  Within Groups 258,853 351 0,7375     
  Total 262,526 353       
Performance oriented Between Groups 3,92412 2 1,9621 3,0203 0,0501 
  Within Groups 228,016 351 0,6496     

  Total 231,94 353       

*�"����#,��;������������������
������:��������
�������������������(�������������	�����������

 � �+/�	 � �� ,' $ /�2177

 � �+/��' ' "/�2175

 � �+/�� +�+,� /�2142

 � �+/�	 ' ����
 ' $ �+ �/�2102
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	 � �� ,' $ �' ' " � +�+,� 	 ' ����
 ' $ �+ �

95% Confidence Interval for Mean Lower Bound 95% Confidence Interval for Mean Upper Bound Mean  
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Team oriented leadership 
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������ 4��23/�2����������������������������
���������������������������	����
���(����������(
���� 

   
Sum of 

Squares df 
Mean 

Square F Sig. 
Team Ori-
ented 

Between 
Groups 1,1963 2 0,5981 1,6976 0,1846 

  Within Groups 123,6672 351 0,3523     
  Total 124,8634 353       
*�"����#5��;������������������
�������������������������
���(�������������	�����������

 � �+/�	 � �� ,' $ /�216 7

 � �+/��' ' "/�21�8
 � �+/�� +�+,� /�21�2

 � �+/�	 ' ����
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������ ���23/�2����������������������������
�����������(������
��������������������������������(
�	���������� 

   
Sum of 

Squares Df 
Mean 

Square F Sig. 
Team integrator Between Groups 1,55284 2 0,7764 1,5491 0,2139 
  Within Groups 175,92 351 0,5012     
  Total 177,473 353       
Collaborative team orientation Between Groups 0,27573 2 0,1379 0,2356 0,7902 
  Within Groups 205,394 351 0,5852     
  Total 205,67 353       
Diplomatic Between Groups 0,58677 2 0,2934 0,4895 0,6133 
  Within Groups 210,357 351 0,5993     
  Total 210,944 353       
Benevolent Between Groups 1,20573 2 0,6029 1,0956 0,3355 
  Within Groups 193,143 351 0,5503     
  Total 194,349 353       
Administratively Competent Between Groups 9,57455 2 4,7873 6,8526 0,0012 
  Within Groups 245,212 351 0,6986     
  Total 254,787 353       
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Participative leadership 
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Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

Participative Between Groups 2,9226 2 1,4613 1,3648 0,2568 
  Within Groups 375,8272 351 1,0707     
  Total 378,7497 353       
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Sum of 

Squares df 
Mean 

Square F Sig. 
Participative Between Groups 2,23586 2 1,1179 0,7981 0,4510 
  Within Groups 481,86 344 1,4008     
  Total 484,095 346       
Non-autocratic Between Groups 5,05277 2 2,5264 1,8043 0,1661 
  Within Groups 491,465 351 1,4002     
  Total 496,518 353       
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Sum of 

Squares df 
Mean 

Square F Sig. 
Humane ori-
ented 

Between 
Groups 2,6913 2 1,3456 1,4366 0,2391 

  Within Groups 328,7789 351 0,9367     
  Total 331,4702 353       
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Sum of 

Squares df 
Mean 

Square F Sig. 
Modest Between Groups 3,04094 2 1,5205 1,7783 0,1705 
  Within Groups 300,117 351 0,855     
  Total 303,158 353       
Humane orientation Between Groups 4,53731 2 2,2687 1,3358 0,2643 
  Within Groups 584,218 344 1,6983     
  Total 588,755 346       
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   Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
Self-protective Between Groups 7,0761 2 3,5381 7,4557 0,0007 
  Within Groups 167,5149 353 0,4745     
  Total 174,5910 355       
   Sum of Squares df Mean Square F Sig. 
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Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

Self-centered Between Groups 15,7838 2 7,8919 10,4613 0,0000 
  Within Groups 264,79 351 0,7544     
  Total 280,573 353       
Status conscious Between Groups 2,29834 2 1,1492 0,7252 0,4850 
  Within Groups 545,143 344 1,5847     
  Total 547,441 346       
Conflict inducer Between Groups 3,89778 2 1,9489 2,2445 0,1075 
  Within Groups 304,771 351 0,8683     
  Total 308,669 353       
Face-saver Between Groups 13,2377 2 6,6188 3,8681 0,0218 
  Within Groups 600,612 351 1,7111     
  Total 613,85 353       
Procedural Between Groups 12,2131 2 6,1066 7,3896 0,0007 
  Within Groups 291,709 353 0,8264     
  Total 303,922 355       
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Sum of 

Squares df 
Mean 

Square F Sig. 

Autonomous 
Between 
Groups 3,3987 2 1,6993 1,0332 0,3569 

  Within Groups 575,6272 350 1,6446     
  Total 579,0258 352       

3.3. Regional Leadership differences in Romania 
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Charismatic / Value based leadership 
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 N Mean 
Std. De-
viation 

Std. 
Error 

95% Confi-
dence In-
terval for 

Mean 
Lower 
Bound 

95% Confi-
dence In-
terval for 
Mean Up-
per Bound 

Mini-
mum 

Maxi-
mum 

Muntenia-Oltenia 46 6,1539 0,5248 0,0774 5,998 6,3097 4,39 6,94 
Transilvania 152 5,9899 0,6966 0,0565 5,8783 6,1015 1,67 7 
Banat-Crisana 84 6,0638 0,6437 0,0702 5,9241 6,2035 4,16 7 
Moldova 72 6,0401 0,502 0,0592 5,9221 6,158 4,29 7 
Total Romania 354 6,0389 0,6275 0,0333 5,9734 6,1045 1,67 7 
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Charismatic/ Value based 
Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 1,03 3 0,3417 0,867 0,4583 
Within Groups 137,96 350 0,3942     
Total 138,98 353       
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Team oriented leadership�
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dence In-
terval for 

Mean 
Lower 
Bound 

95% Confi-
dence In-
terval for 
Mean Up-
per Bound 

Mini-
mum 

Maxi-
mum 

Muntenia-Oltenia 46 6,3397 0,545 0,0804 6,1779 6,5015 3,99 6,95 
Transilvania 152 6,1055 0,6286 0,051 6,0047 6,2062 1,92 7 
Banat-Crisana 84 6,1572 0,5419 0,0591 6,0395 6,2748 4,43 6,88 
Moldova 72 6,0171 0,5858 0,069 5,8794 6,1547 3,72 7 
Total Romania 354 6,1302 0,5947 0,0316 6,068 6,1923 1,92 7 
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Team Oriented 
Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 3,09 3 1,0316 2,9652 0,0321 
Within Groups 121,77 350 0,3479     
Total 124,86 353       
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Self-Protective leadership�
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terval for 

Mean 
Lower 
Bound 

95% Confi-
dence In-
terval for 
Mean Up-
per Bound 

Mini-
mum 

Maxi-
mum 

Muntenia-Oltenia 47 3,8792 0,6836 0,0997 3,6785 4,0799 1,93 7 
Transilvania 153 3,6074 0,6437 0,052 3,5045 3,7102 2,04 5,35 
Banat-Crisana 84 3,6356 0,7976 0,087 3,4625 3,8087 1,8 5,68 
Moldova 72 3,7043 0,6968 0,0821 3,5406 3,868 2,27 5,8 
Total Romania 356 3,6695 0,7013 0,0372 3,5964 3,7426 1,8 7 
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Self-Protective 
Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 2,84 3 0,94703 1,9409 0,1226 
Within Groups 171,75 352 0,48793     
Total 174,59 355       
�
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Participative leadership 
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Error 
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dence In-
terval for 

Mean 
Lower 
Bound 

95% Confi-
dence In-
terval for 
Mean Up-
per Bound 

Mini-
mum 

Maxi-
mum 

Muntenia-Oltenia 46 4,8152 1,0282 0,1516 4,5099 5,1205 2,71 7 
Transilvania 152 4,9811 1,0747 0,0872 4,8089 5,1533 2,08 7 
Banat-Crisana 84 5,0139 0,9244 0,1009 4,8133 5,2145 2,88 6,79 
Moldova 72 4,588 1,0379 0,1223 4,3441 4,8319 2,04 7 
Total Romania 354 4,8874 1,0358 0,0551 4,7791 4,9956 2,04 7 
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Participative 
Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 9,37 3 3,1245 2,9606 0,0323 
Within Groups 369,38 350 1,0554     
Total 378,75 353       
�
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Humane oriented leadership 
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Std. 
Error 

95% Confi-
dence In-
terval for 

Mean 
Lower 
Bound 

95% Confi-
dence In-
terval for 
Mean Up-
per Bound 

Mini-
mum 

Maxi-
mum 

Muntenia-Oltenia 46 5,038 0,9803 0,1445 4,7469 5,3292 3,25 6,75 
Transilvania 152 4,8487 0,9823 0,0797 4,6913 5,0061 2,5 7 
Banat-Crisana 84 4,9301 1,0523 0,1148 4,7017 5,1584 2 6,75 
Moldova 72 4,8073 0,8283 0,0976 4,6126 5,0019 2,63 6,88 
Total Romania 354 4,8842 0,969 0,0515 4,7829 4,9855 2 7 
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Humane 
Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 1,88 3 0,6277 0,6665 0,5731 
Within Groups 329,59 350 0,9417     
Total 331,47 353       
�
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Autonomous leadership 
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Error 
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dence In-
terval for 
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Lower 
Bound 

95% Confi-
dence In-
terval for 
Mean Up-
per Bound 

Mini-
mum 

Maxi-
mum 

Muntenia-Oltenia 46 3,6359 1,3163 0,1941 3,245 4,0267 1,25 7 
Transilvania 151 3,4365 1,1547 0,094 3,2509 3,6222 1,25 7 
Banat-Crisana 84 3,5437 1,5419 0,1682 3,209 3,8783 1 7 
Moldova 72 3,4838 1,1991 0,1413 3,202 3,7656 1 6,25 
Total Romania 353 3,4976 1,2826 0,0683 3,3634 3,6319 1 7 
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Autonomous 
Sum of 

Squares df Mean Square F Sig. 
Between Groups 1,63 3 0,5448 0,3293 0,8042 
Within Groups 577,39 349 1,6544     
Total 579,03 352       
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3.4. Comparing Leadership to the world and Eastern European 
countries 
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5. APPENDICES 

Appendix 1.  Consortium Participants listed by Alphabetic order 
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Descriptive statistics of industrial differences of second order lead-
ership variables  
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ANOVA test of industrial differences of second-order leadership 
variables  

   
Sum of 

Squares df 
Mean 

Square F Sig. 
Charismatic/Value based Between Groups 0,8114 2 0,4057 1,030639 0,357856 
  Within Groups 138,1718 351 0,3937     
  Total 138,9832 353       
Team Oriented Between Groups 1,1963 2 0,5981 1,697649 0,184614 
  Within Groups 123,6672 351 0,3523     
  Total 124,8634 353       
Self-protective Between Groups 7,0761 2 3,5381 7,455687 0,000674 
  Within Groups 167,5149 353 0,4745     
  Total 174,5910 355       
Participative Between Groups 2,9226 2 1,4613 1,364763 0,256793 
  Within Groups 375,8272 351 1,0707     
  Total 378,7497 353       
Humane Between Groups 2,6913 2 1,3456 1,43659 0,239131 
  Within Groups 328,7789 351 0,9367     
  Total 331,4702 353       
Autonomous Between Groups 3,3987 2 1,6993 1,033246 0,356933 
  Within Groups 575,6272 350 1,6446     
  Total 579,0258 352       
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ANOVA test of industrial differences of first-order leadership vari-
ables  

   
Sum of 

Squares df 
Mean 

Square F Sig. 
Charismatic I. – Visionary Between Groups 2,58583 2 1,2929 2,382448 0,093816 
  Within Groups 190,4819 351 0,5427     
  Total 193,0677 353       
Charismatic II. – Ispirational Between Groups 0,136621 2 0,0683 0,122295 0,884925 
  Within Groups 196,0587 351 0,5586     
  Total 196,1953 353       
Charismatic - Self sacrificial Between Groups 1,966816 2 0,9834 0,891743 0,410867 
  Within Groups 387,0803 351 1,1028     
  Total 389,0471 353       
Integrity Between Groups 0,0932 2 0,0466 0,062835 0,939109 
  Within Groups 260,3104 351 0,7416     
  Total 260,4036 353       
Decisive Between Groups 3,672491 2 1,8362 2,489914 0,084381 
  Within Groups 258,8532 351 0,7375     
  Total 262,5257 353       
Performance oriented Between Groups 3,924123 2 1,9621 3,020335 0,050055 
  Within Groups 228,0156 351 0,6496     
  Total 231,9397 353       
Team integrator Between Groups 1,552836 2 0,7764 1,549125 0,213883 
  Within Groups 175,9205 351 0,5012     
  Total 177,4733 353       
Collaborative team orientation Between Groups 0,275731 2 0,1379 0,235599 0,790222 
  Within Groups 205,3943 351 0,5852     
  Total 205,67 353       
Diplomatic Between Groups 0,58677 2 0,2934 0,48954 0,613326 
  Within Groups 210,3569 351 0,5993     
  Total 210,9437 353       
Benevolent Between Groups 1,205734 2 0,6029 1,095592 0,335482 
  Within Groups 193,1434 351 0,5503     
  Total 194,3491 353       
Administratively Competent Between Groups 9,574545 2 4,7873 6,852568 0,001204 
  Within Groups 245,2121 351 0,6986     
  Total 254,7866 353       
Self-centered Between Groups 15,78376 2 7,8919 10,46132 3,86E-05 
  Within Groups 264,7896 351 0,7544     
  Total 280,5734 353       
Status conscious Between Groups 2,298341 2 1,1492 0,725158 0,484987 
  Within Groups 545,1426 344 1,5847     
  Total 547,4409 346       
Conflict inducer Between Groups 3,897777 2 1,9489 2,244506 0,107499 
  Within Groups 304,7708 351 0,8683     
  Total 308,6685 353       
Face-saver Between Groups 13,23768 2 6,6188 3,868075 0,021795 
  Within Groups 600,6121 351 1,7111     
  Total 613,8497 353       
Procedural Between Groups 12,2131 2 6,1066 7,389593 0,000718 
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  Within Groups 291,7092 353 0,8264     
  Total 303,9223 355       
Non-participative Between Groups 2,235864 2 1,1179 0,798093 0,451019 
  Within Groups 481,8596 344 1,4008     
  Total 484,0954 346       
Autocratic Between Groups 5,052774 2 2,5264 1,804323 0,166109 
  Within Groups 491,465 351 1,4002     
  Total 496,5178 353       
Modest Between Groups 3,04094 2 1,5205 1,778255 0,170451 
  Within Groups 300,1173 351 0,855     
  Total 303,1582 353       
Humane orientation Between Groups 4,537306 2 2,2687 1,335832 0,2643 
  Within Groups 584,2177 344 1,6983     
  Total 588,755 346       
Autonomous Between Groups 3,398654 2 1,6993 1,033246 0,356933 
  Within Groups 575,6272 350 1,6446     
  Total 579,0258 352       
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Descriptive statistics of regional differences of first order leader-
ship variables  

   N Mean 

Std. 
Devi-
ation 

Std. 
Error 

95% 
Confi-
dence 
Inter-
val for 
Mean 
Lower 
Bound 

95% 
Confi-
dence 
Inter-
val for 
Mean 
Upper 
Bound 

Mini
-
mu
m 

Maxi
-
mum 

Charismatic I. – Vi-
sionary 

Muntenia-
Oltenia 46 6,1643 0,6780 0,1000 5,9629 6,3656 4,11 7 

  Transilvania 152 6,0866 0,7376 0,0598 5,9684 6,2048 3 7 

  
Banat-
Crisana 84 6,0222 0,8567 0,0935 5,8363 6,2081 4,2 7 

  Moldova 72 6,0417 0,6347 0,0748 5,8925 6,1908 3,89 7 

  
Total Roma-
nia 354 6,0723 0,7395 0,0393 5,9950 6,1496 3 7 

Charismatic II. – 
Ispirational 

Muntenia-
Oltenia 46 6,4783 0,4861 0,0717 6,3339 6,6226 4,88 7 

  Transilvania 152 6,2344 0,7533 0,0611 6,1136 6,3551 1 7 

  
Banat-
Crisana 84 6,1105 0,8894 0,0970 5,9175 6,3035 4,13 7 

  Moldova 72 6,2624 0,6517 0,0768 6,1093 6,4155 3,13 7 

  
Total Roma-
nia 354 6,2424 0,7455 0,0396 6,1645 6,3203 1 7 

Charismatic - Self 
sacrificial 

Muntenia-
Oltenia 46 5,3333 0,8135 0,1199 5,0918 5,5749 3,33 7 

  Transilvania 152 5,1393 1,1094 0,0900 4,9615 5,3171 1 7 

  
Banat-
Crisana 84 5,4246 1,1423 0,1246 5,1767 5,6725 2 7 

  Moldova 72 5,4838 0,8991 0,1060 5,2725 5,6951 3 7 

  
Total Roma-
nia 354 5,3023 1,0498 0,0558 5,1925 5,4120 1 7 

Integrity 
Muntenia-
Oltenia 46 6,2989 0,6803 0,1003 6,0969 6,5009 4,5 7 

  Transilvania 152 6,1661 0,8390 0,0681 6,0317 6,3006 2,5 7 

  
Banat-
Crisana 84 6,1171 0,8307 0,0906 5,9368 6,2973 2,5 7 

  Moldova 72 5,8333 0,9813 0,1157 5,6027 6,0639 3 7 

  
Total Roma-
nia 354 6,1040 0,8589 0,0456 6,0143 6,1938 2,5 7 

Decisive 
Muntenia-
Oltenia 46 6,2065 0,8649 0,1275 5,9497 6,4634 3,75 7 

  Transilvania 152 6,0806 0,8964 0,0727 5,9369 6,2242 1 7 

  
Banat-
Crisana 84 6,2321 0,8995 0,0981 6,0369 6,4273 2,67 7 

  Moldova 72 6,1701 0,7403 0,0872 5,9962 6,3441 3,75 7 

  
Total Roma-
nia 354 6,1511 0,8624 0,0458 6,0610 6,2413 1 7 

Performance ori-
ented 

Muntenia-
Oltenia 46 6,4420 0,7168 0,1057 6,2292 6,6549 4 7 

  Transilvania 152 6,2325 0,9191 0,0746 6,0852 6,3798 1 7 

  
Banat-
Crisana 84 6,4762 0,6967 0,0760 6,3250 6,6274 3,67 7 
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  Moldova 72 6,4491 0,7168 0,0845 6,2806 6,6175 4 7 

  
Total Roma-
nia 354 6,3616 0,8106 0,0431 6,2769 6,4463 1 7 

Team integrator 
Muntenia-
Oltenia 46 6,4648 0,6215 0,0916 6,2802 6,6494 3,71 7 

  Transilvania 152 6,2800 0,7543 0,0612 6,1591 6,4009 1,25 7 

  
Banat-
Crisana 84 6,1365 0,6975 0,0761 5,9851 6,2878 4,29 7 

  Moldova 72 6,2778 0,6557 0,0773 6,1237 6,4319 3,86 7 

  
Total Roma-
nia 354 6,2695 0,7091 0,0377 6,1954 6,3436 1,25 7 

Collaborative team 
orientation 

Muntenia-
Oltenia 46 6,1304 0,6324 0,0932 5,9426 6,3182 4,17 7 

  Transilvania 152 5,7965 0,8291 0,0672 5,6636 5,9294 1 7 

  
Banat-
Crisana 84 5,9583 0,7674 0,0837 5,7918 6,1249 3,17 7 

  Moldova 72 5,8009 0,6510 0,0767 5,6479 5,9539 3,83 7 

  
Total Roma-
nia 354 5,8792 0,7633 0,0406 5,7994 5,9590 1 7 

Diplomatic 
Muntenia-
Oltenia 46 6,3478 0,6043 0,0891 6,1684 6,5273 4,2 7 

  Transilvania 152 5,8977 0,7914 0,0642 5,7709 6,0245 1 7 

  
Banat-
Crisana 84 6,0673 0,7567 0,0826 5,9030 6,2315 3,2 7 

  Moldova 72 5,8056 0,7720 0,0910 5,6241 5,9870 3,2 7 

  
Total Roma-
nia 354 5,9777 0,7730 0,0411 5,8969 6,0585 1 7 

Benevolent 
Muntenia-
Oltenia 46 6,4130 0,7600 0,1121 6,1874 6,6387 4,11 7 

  Transilvania 152 6,3031 0,7577 0,0615 6,1816 6,4245 3,33 7 

  
Banat-
Crisana 84 6,3062 0,7157 0,0781 6,1509 6,4615 2 7 

  Moldova 72 6,2438 0,7351 0,0866 6,0711 6,4166 3,56 7 

  
Total Roma-
nia 354 6,3061 0,7420 0,0394 6,2285 6,3836 2 7 

Administratively 
Competent 

Muntenia-
Oltenia 46 6,3424 0,6611 0,0975 6,1461 6,5387 3,75 7 

  Transilvania 152 6,2500 0,8066 0,0654 6,1207 6,3793 3 7 

  
Banat-
Crisana 84 6,3175 0,8176 0,0892 6,1400 6,4949 3,25 7 

  Moldova 72 5,9572 1,0264 0,1210 5,7160 6,1984 2,75 7 

  
Total Roma-
nia 354 6,2185 0,8496 0,0452 6,1297 6,3073 2,75 7 

Self-centered 
Muntenia-
Oltenia 46 1,5217 0,5672 0,0836 1,3533 1,6902 1 3,25 

  Transilvania 152 1,8438 0,8469 0,0687 1,7080 1,9795 1 6 

  
Banat-
Crisana 84 1,7639 0,9826 0,1072 1,5507 1,9771 1 6 

  Moldova 72 1,9479 1,0078 0,1188 1,7111 2,1847 1 5,25 

  
Total Roma-
nia 354 1,8041 0,8915 0,0474 1,7110 1,8973 1 6 

Status conscious 
Muntenia-
Oltenia 45 5,2667 1,2951 0,1931 4,8776 5,6558 1 7 

  Transilvania 148 4,8007 1,2354 0,1016 4,6000 5,0014 1 7 

  
Banat-
Crisana 82 4,6646 1,2839 0,1418 4,3825 4,9467 1 7 

  Moldova 72 4,5486 1,1873 0,1399 4,2696 4,8276 2,5 7 
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Total Roma-
nia 347 4,7767 1,2579 0,0675 4,6438 4,9095 1 7 

Conflict inducer 
Muntenia-
Oltenia 46 4,3732 0,8249 0,1216 4,1282 4,6182 2,67 7 

  Transilvania 152 4,3553 0,8893 0,0721 4,2127 4,4978 2 7 

  
Banat-
Crisana 84 4,3433 0,9744 0,1063 4,1318 4,5547 2,33 7 

  Moldova 72 4,4444 1,0571 0,1246 4,1960 4,6928 2 7 

  
Total Roma-
nia 354 4,3729 0,9351 0,0497 4,2751 4,4706 2 7 

Face-saver 
Muntenia-
Oltenia 46 3,4928 1,1412 0,1683 3,1538 3,8317 1 

6,33
3 

  Transilvania 152 2,8366 1,1913 0,0966 2,6457 3,0275 1 
5,66

7 

  
Banat-
Crisana 84 3,1488 1,6471 0,1797 2,7914 3,5062 1 7 

  Moldova 72 3,3264 1,1521 0,1358 3,0557 3,5971 1 
5,66

7 

  
Total Roma-
nia 354 3,0956 1,3187 0,0701 2,9577 3,2334 1 7 

Procedural 
Muntenia-
Oltenia 47 4,4979 0,9277 0,1353 4,2255 4,7703 1 7 

  Transilvania 153 4,2144 0,9224 0,0746 4,0670 4,3617 1,6 7 

  
Banat-
Crisana 84 4,2815 0,9329 0,1018 4,0791 4,4840 2,4 6 

  Moldova 72 4,2542 0,9180 0,1082 4,0384 4,4699 1,8 6 

  
Total Roma-
nia 356 4,2757 0,9253 0,0490 4,1793 4,3721 1 7 

Non-participative 
Muntenia-
Oltenia 45 3,3333 1,1244 0,1676 2,9955 3,6711 1 5,75 

  Transilvania 148 3,1712 1,2004 0,0987 2,9762 3,3662 1 6,5 

  
Banat-
Crisana 82 3,1768 1,0805 0,1193 2,9394 3,4142 1,25 5,5 

  Moldova 72 3,4757 1,2824 0,1511 3,1743 3,7771 1 7 

  
Total Roma-
nia 347 3,2567 1,1828 0,0635 3,1318 3,3816 1 7 

Autocratic 
Muntenia-
Oltenia 46 3,0543 1,2328 0,1818 2,6882 3,4204 1 5,5 

  Transilvania 152 2,8777 1,1931 0,0968 2,6865 3,0690 1 
6,16

7 

  
Banat-
Crisana 84 2,7817 1,1111 0,1212 2,5406 3,0229 1 5,5 

  Moldova 72 3,3484 1,1616 0,1369 3,0754 3,6213 1 
5,83

3 

  
Total Roma-
nia 354 2,9736 1,1860 0,0630 2,8497 3,0976 1 

6,16
7 

Modest 
Muntenia-
Oltenia 46 5,2717 0,8577 0,1265 5,0170 5,5264 3,5 7 

  Transilvania 152 5,0822 0,9628 0,0781 4,9279 5,2365 2,5 7 

  
Banat-
Crisana 84 5,0030 0,9928 0,1083 4,7875 5,2184 2 6,75 

  Moldova 72 4,9063 0,7888 0,0930 4,7209 5,0916 2,75 6,75 

  
Total Roma-
nia 354 5,0523 0,9267 0,0493 4,9554 5,1491 2 7 

Humane orientation 
Muntenia-
Oltenia 46 4,8043 1,3101 0,1932 4,4153 5,1934 2,5 7 

  Transilvania 150 4,5867 1,3433 0,1097 4,3699 4,8034 1,5 7 
  Banat- 79 4,9114 1,4205 0,1598 4,5932 5,2296 1 7 
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Crisana 
  Moldova 72 4,7083 1,0573 0,1246 4,4599 4,9568 2,5 7 

  
Total Roma-
nia 347 4,7147 1,3045 0,0700 4,5770 4,8524 1 7 

Autonomous 
Muntenia-
Oltenia 46 3,6359 1,3163 0,1941 3,2450 4,0267 1,25 7 

  Transilvania 151 3,4365 1,1547 0,0940 3,2509 3,6222 1,25 7 

  
Banat-
Crisana 84 3,5437 1,5419 0,1682 3,2090 3,8783 1 7 

  Moldova 72 3,4838 1,1991 0,1413 3,2020 3,7656 1 6,25 

  
Total Roma-
nia 353 3,4976 1,2826 0,0683 3,3634 3,6319 1 7 
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ANOVA test of regional differences of first-order leadership vari-
ables  

   
Sum of 
Squares df 

Mean 
Square F Sig. 

Charismatic I. - Visionary Between Groups 0,6983 3 0,2328 0,4235 0,7363 
  Within Groups 192,37 350 0,5496     
  Total 193,07 353       
Charismatic II. - Ispirational Between Groups 4,058 3 1,3527 2,464 0,0622 
  Within Groups 192,14 350 0,549     
  Total 196,2 353       
Charismatic - Self sacrificial Between Groups 7,7133 3 2,5711 2,3598 0,0713 
  Within Groups 381,33 350 1,0895     
  Total 389,05 353       
Integrity Between Groups 7,6232 3 2,5411 3,5184 0,0154 
  Within Groups 252,78 350 0,7222     
  Total 260,4 353       
Decisive Between Groups 1,4747 3 0,4916 0,6591 0,5777 
  Within Groups 261,05 350 0,7459     
  Total 262,53 353       
Performance oriented Between Groups 4,4866 3 1,4955 2,3013 0,077 
  Within Groups 227,45 350 0,6499     
  Total 231,94 353       
Team integrator Between Groups 3,2626 3 1,0875 2,1849 0,0895 
  Within Groups 174,21 350 0,4977     
  Total 177,47 353       
Collaborative team orientation Between Groups 4,9104 3 1,6368 2,8536 0,0372 
  Within Groups 200,76 350 0,5736     
  Total 205,67 353       
Diplomatic Between Groups 10,082 3 3,3607 5,8559 0,0007 
  Within Groups 200,86 350 0,5739     
  Total 210,94 353       
Benevolent Between Groups 0,8067 3 0,2689 0,4863 0,692 
  Within Groups 193,54 350 0,553     
  Total 194,35 353       
Administratively Competent Between Groups 6,5964 3 2,1988 3,1008 0,0268 
  Within Groups 248,19 350 0,7091     
  Total 254,79 353       
Self-centered Between Groups 5,5314 3 1,8438 2,3463 0,0726 
  Within Groups 275,04 350 0,7858     
  Total 280,57 353       
Status conscious Between Groups 15,664 3 5,2212 3,3677 0,0188 
  Within Groups 531,78 343 1,5504     
  Total 547,44 346       
Conflict inducer Between Groups 0,4897 3 0,1632 0,1854 0,9063 
  Within Groups 308,18 350 0,8805     
  Total 308,67 353       
Face-saver Between Groups 21,523 3 7,1743 4,2392 0,0058 
  Within Groups 592,33 350 1,6924     
  Total 613,85 353       
Procedural Between Groups 2,9315 3 0,9772 1,1428 0,3317 
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  Within Groups 300,99 352 0,8551     
  Total 303,92 355       
Non-participative Between Groups 5,323 3 1,7743 1,2712 0,2841 
  Within Groups 478,77 343 1,3958     
  Total 484,1 346       
Autocratic Between Groups 14,902 3 4,9672 3,6098 0,0136 
  Within Groups 481,62 350 1,376     
  Total 496,52 353       
Modest Between Groups 4,0914 3 1,3638 1,5961 0,19 
  Within Groups 299,07 350 0,8545     
  Total 303,16 353       
Humane orientation Between Groups 5,8878 3 1,9626 1,1549 0,327 
  Within Groups 582,87 343 1,6993     
  Total 588,76 346       
Autonomous Between Groups 1,6344 3 0,5448 0,3293 0,8042 
  Within Groups 577,39 349 1,6544     
  Total 579,03 352       
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Descriptive statistics of regional differences of second-order lead-
ership variables  

    N Mean 
Std. 
Deviation 

Std. 
Error 

95% 
Confi-
dence 
Inter-
val for 
Mean 
Lower 
Bound 

95% 
Confi-
dence 
Inter-
val for 
Mean 
Upper 
Bound 

Mini-
mum 

Maxi-
mum 

Charismatic/ 
Value based Muntenia-Oltenia 46 6,1539 0,5248 0,0774 5,998 6,3097 4,39 6,94 
  Transilvania 152 5,9899 0,6966 0,0565 5,8783 6,1015 1,67 7 
  Banat-Crisana 84 6,0638 0,6437 0,0702 5,9241 6,2035 4,16 7 
  Moldova 72 6,0401 0,502 0,0592 5,9221 6,158 4,29 7 
  Total Romania 354 6,0389 0,6275 0,0333 5,9734 6,1045 1,67 7 
Team Oriented Muntenia-Oltenia 46 6,3397 0,545 0,0804 6,1779 6,5015 3,99 6,95 
  Transilvania 152 6,1055 0,6286 0,051 6,0047 6,2062 1,92 7 
  Banat-Crisana 84 6,1572 0,5419 0,0591 6,0395 6,2748 4,43 6,88 
  Moldova 72 6,0171 0,5858 0,069 5,8794 6,1547 3,72 7 
  Total Romania 354 6,1302 0,5947 0,0316 6,068 6,1923 1,92 7 
Narcissistic Muntenia-Oltenia 47 3,8792 0,6836 0,0997 3,6785 4,0799 1,93 7 
  Transilvania 153 3,6074 0,6437 0,052 3,5045 3,7102 2,04 5,35 
  Banat-Crisana 84 3,6356 0,7976 0,087 3,4625 3,8087 1,8 5,68 
  Moldova 72 3,7043 0,6968 0,0821 3,5406 3,868 2,27 5,8 
  Total Romania 356 3,6695 0,7013 0,0372 3,5964 3,7426 1,8 7 
Participative Muntenia-Oltenia 46 3,1848 1,0282 0,1516 2,8795 3,4901 1 5,29 
  Transilvania 152 3,0189 1,0747 0,0872 2,8467 3,1911 1 5,92 
  Banat-Crisana 84 2,9861 0,9244 0,1009 2,7855 3,1867 1,21 5,13 
  Moldova 72 3,412 1,0379 0,1223 3,1681 3,6559 1 5,96 
  Total Romania 354 3,1126 1,0358 0,0551 3,0044 3,2209 1 5,96 
Humane Muntenia-Oltenia 46 5,038 0,9803 0,1445 4,7469 5,3292 3,25 6,75 
  Transilvania 152 4,8487 0,9823 0,0797 4,6913 5,0061 2,5 7 
  Banat-Crisana 84 4,9301 1,0523 0,1148 4,7017 5,1584 2 6,75 
  Moldova 72 4,8073 0,8283 0,0976 4,6126 5,0019 2,63 6,88 
  Total Romania 354 4,8842 0,969 0,0515 4,7829 4,9855 2 7 
Autonomous Muntenia-Oltenia 46 3,6359 1,3163 0,1941 3,245 4,0267 1,25 7 
  Transilvania 151 3,4365 1,1547 0,094 3,2509 3,6222 1,25 7 
  Banat-Crisana 84 3,5437 1,5419 0,1682 3,209 3,8783 1 7 
  Moldova 72 3,4838 1,1991 0,1413 3,202 3,7656 1 6,25 
  Total Romania 353 3,4976 1,2826 0,0683 3,3634 3,6319 1 7 
 



 84 

���� +" ?�5���

ANOVA test of regional differences of second-order leadership 
variables  

   
Sum of 

Squares df 
Mean 

Square F Sig. 
Charismatic/Value based Between Groups 1,03 3 0,3417 0,867 0,4583 
  Within Groups 137,96 350 0,3942     
  Total 138,98 353       
Team Oriented Between Groups 3,09 3 1,0316 2,9652 0,0321 
  Within Groups 121,77 350 0,3479     
  Total 124,86 353       
Self-Protective Between Groups 2,84 3 0,947 1,9409 0,1226 
  Within Groups 171,75 352 0,4879     
  Total 174,59 355       
Participative Between Groups 9,37 3 3,1245 2,9606 0,0323 
  Within Groups 369,38 350 1,0554     
  Total 378,75 353       
Humane Between Groups 1,88 3 0,6277 0,6665 0,5731 
  Within Groups 329,59 350 0,9417     
  Total 331,47 353       
Autonomous Between Groups 1,63 3 0,5448 0,3293 0,8042 
  Within Groups 577,39 349 1,6544     
  Total 579,03 352       
 


