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�$� ��% &� Psychologists, sociologists, economists, management scholars, as well as other researchers from other disci-
plines have been attempting to find answers to two fundamental questions how to get better result out from people so
that these people themselves would appreciate the methods used to manage/lead them and would be happy to act in their
owners, managers/leaders favour. One key factor, which has been talked about, is values and especially shared values. If
the employees and their managers have common/shared values the working together would be at least emotionally easier.

'"()����*� methods of management, values

�����	
����������������������	����	�	������ ����� ���������

	

������ ������	���
�����

+&� �# ����% ��#��#��$�%�2���#���3��"�"��%�
5��$�"�

���	����	����$��� ���&	�������� ����	�� ������	�� 	,&	��
�������� ��
� ��	��	�� ������ ��� 2������� ���	� �	����	
� ��
����� ��	��	�� �	2���	�	���� &���	
� �&��� 	�&���		�
��
��� ����� 
	��
	�� ���� -./+����� &�	����	����� �		�
	�&	������� ����� ���� 	�&���		�� ����� ����	�� ����	�
�������	��� $	����	� ��	�	� 
	���
�� ��	� ���
��	������

���	�	����������	���
	���
	����	�����	���	���	+�#���
���� ����� &	���
� ��	� ����	�� ����	� 1��� �	�&����$�	� ���
�������		���� 1��<� ���� 	�	����	� ��
� ��� 	��	�&���	�
1	�	� ���	������� ��	������	
� ��
� &�����	� ��
� 1��<
&���	�� 1	�	� ��	���	���	
� -!/+� �����
���� ��� -6/�� ��	
	�	��	��� �����	� ��� &���	��	�� ��� ������������� �����
���	�� ���� ����� $	� ������ ��
	�����
� $�� 	,�������� ��	
�����������	�&������	�������
���
�������
�����&�������	
������������ �	�	��� ��� ��	� 	�������� ����	�+��	�	����
��� �������	�� ������ �������� ������������������� ���1�
����� ��	� ������	�����<��1�	
�	� ��������<	��	������
&������	�� ���	�� ������ $	����	� ��� �������������� ��
� ����
������ �	������� ��
���������� -B/+

�	��	�	�����&��$�	��������1�����	���	�
�$��������
	��� �����	��	� ��	��� ��$��
����	�3� �������	���� 	��	��
���	�	�����
�������������+�������	&���������	1��<����
��	����
��1����$	�&�	�	��	
������1	
�$����	��	��������
	�&������� ���
�� ���4�������� ���&���	�+

�	�&�����������������������������&����
	���	�������
1�������	������	�&���	������$	����
	������	
���������	
�	���
���	�	��������	����������	����������
�1������1����

������������	�� ��	� ���	� ���
��	����� ��
� �����	� ��
�	��� ���������	
� $�� �������������� ����	1��<�+� ��� ����
&�&	�� ��������������� ���� $		�� �		�� ��� �� ������� &����
	��� ��� ���
��	����� &���������� 	�������� ��
� ��������
�����	� ��� ��������	�� ��
� ����	�� ��� ���� �	�	��� ��� �����
	��+� �	�	���	� ��	� ������� �&&��	�� ����������������� ��
��
	�� �����
	�����
� ��	�$	������������������������+

4����������	������	������G����������	�����
�&������	
�
	�
�������� ��
� ���<	�� 	������� ��
� 	�9��	
� ������
����
��
�����&���$�	� ��� ��	�����
�������������������
�	�
�� $	���	� ����1���� �����&�������� ����� ����	�� ���
�������.KB%�-C/+�����������1��	��������	������������

&��
������������G�������	&�$�����1	�	�����	������������	



���

�	������4���&	��� �	&�$�����������-M/+�����	������&��
����� ��
� $������� ������������ 
	����	� ��� ��	� ����
��
�
��� ������� -"/+� ����	�� �	���	� 1��� ����	������ ��� 	�����
������� &�����	� 	��	�&���	� $��� 1���� 
�
� ���� 
���&&	��
1��� �� 
��� �	��	� ��� ������� ����� ���	������ �����$�	+
���� �	��	� 1��� ������	
� ��� �� 8���	������ 1��<� 	����
�����1�����������	�
		&��� ����	
� ���������	������
���	�����
�1��� �	��� ���$	�&������� ��	�$	��	�	
���������
������	� -H/+

4�������1��������	����������	�����������+���
������	�
������ ���4������� �����	
� ���.KH"�HH�1�	��������&���
��	��	����������
�&���������	���
	$��	
���	��
	�����	���
������ ��������� ���� 4������+� ��� .KK%� ��� ��&������
�����	�������	
������	������	�������������	��	��������
4������ � 	�������� ��������� 1��� �	&���	
� $�� ��
	�
&	�
	��� ����	���
� ��
� ��	� �	���������� ��� �� ���<	�
	������+� �	� ����������� ��� �� ���<	�� 	������� 1��
��&&���	
�$����	��	�	���$�����	��������
	&	�
	��	���
������� .KK.+

�	� &���	��� ��� 	�������� �	����� 1��� ��
����� ��

2���<+��	�$	�����������K%��	��1�����	��	������
	����	
�����	�4��������	���������#8�
	����	
��$����.BT���
.KK.�� .HT� ��� .KK!� ��
� !T� ��� .KK6+� ��� .KKB� �#8
�������� �����	
� ������1�-K/+

��	�	������	�����������4������������������������
����	
����� ����� �&	������ 	�������	��� 
������ ��	� ����	�� 	��
��
������&�������&	�&�	�3�����	�����	�+�������	����
����	�� ���
���	
� ��� ��	� �	���
� ����� ��� ��	� ���	��	�
��
����	
� ����� 4�������� $����	��� ���
	���� ��
	�	����
���	
������������	��1�	�����&��	
�1����Q�����������

	���� -.%/+� �	�	� �	�	����	��� ����
� ����� ��&����� ���
�	&�	�	������	�����&���������������������	�� ������&����
����1�����	&�	�	������	��������������	��1������������
�������� 	,&	��	��	+

�	��	�	�����&��$�	��������1�����	���	�
�$��������
	��� �����	��	� ��	��� ��$��
����	�3� �������	���� 	��	��

���	�	�����
�������������+�������	&���������	1��<����
��	����
��1����$	�&�	�	��	
������1	
�$����	��	��������
	�&������� ���
�� ���4�������� ���&���	�+

,&���"��" �%���$��"�

��� ��	� �����
��������&		������.%���7�	����*�4����Q��
���� 1����� 1��� ����	
� �	� 4�
� ��� �������������
'!%%6)� &���	������+������ &��&��	
� ��	���
	�� ��� 
	�
����$	�� ��1� ����	��� �����	��	�� ��
���
���� ����	�� 
���
���� ����������� ���7	��������
�4����4���&	� 'Q����	�.)+

������������������$		��
	����$	
�����������������	��	
(���&���	�������1����������&�	,��	�������������	���

�&	�������&�����&�	���	�$�
�	
�����������������������	��
����	��� ��
� &������	�� $	���	�� �	&���	
� $�� �����	�
��<��1���	���&����
���� �����	�$	���1�������	������
$������� ��
����	������&	���
� -../+

�����
���� ��� ��	� �������������� &	��&	����	�� ��	� �����
�������� ��� �������������� ���� $	� 
	����$	
� ������ ��	
�&	������	���&&����������1�������	�����������������
$	� �		�� ��� ���1	����� ��	� �����	��	�� ��� �� �	1� 	����
����	��+� ������������� ���
� 	,&�	������ ��� ����	��
���������������������������� ��������������������������	
�������	�	����������<	��	������������
	�&�����	�&��&�
	���� ��
� ��	� ��		� ���<	�0� ������� ������������� ��� ��	
�������	�	����	��������������+���
���
�����������������
��	� ��
	�� ��	� �	�������� ��
� ��������	� �����	��	� ��
���������������	
� 	�������	���+

�����������������
�$	��		�������$������	��������������

������� &	��&	����	+� Q���� ��	� ����������� ��	1&����� ���
����������� 	,���� ��� ���������������	
� ������ ��� ^	,�	����
������� �����������3+� Q���� ��	� ������� &	��&	����	� ������
������������$	���
	�����
�����&	����������	�����	�$	�
���������� 
	����������1��������� ��<	� ��	� ����� ��� 	��
��	��^�����������������3����^������������	�3+������	���
����� ���������������	���������������1���	��������1���


� ��������

	
��������������� �������

���
���
�����

�������������������

��������
��

	
���������������

��
��
��
�
��
��
��
�
��
�
��
�

�
��
�
�

��
��
��
�
��
��
�
��
�

� � �� ��� ���
��
� ��� � � �� ����� ��� �

� ���
� �
�� ��� �����
� ��� ������ ��

B�2&�+&�#���	�	����	�	���������������������������	�+������	 ������!%%6

>�
����E���
9�� ��!����



���

1��<�� ��
� 	�$�
�� ��������	� &�����&�	�� ��
� ������
����	�� -.!/+

������	�������� ���������������� ��� $���� ������ ��

������ �	�	���� ����
� $	� ��
	�����
� ��� �������������
�����	�� ����� $���� ��	� ����������� ��
� ������� &	��&	��
���	��	�$�������$������������	����
������������	�+��	
	�	�	���� ��� ��� ������������ ���� ���	� ��	
�$������ ��

�		
� �	
	������� (� ��	� &���	��	�� ��� 7�
���
���
����
,
���
��� ��
� ��
���
���
����
���
��� ��<	� &���	+

Q�������������������������	1���������������������������
$	����	�&�	�	
���� ��	�&	���
�$	�1		����	�	��	����	�
	�
���	������	�������������������	����
���	�&��������1����
�����	�� �������������� ����	������ $		�� 	���$����	
� ��

���	&�	
� ��� �	1� ��������	� ��
� ��������	� �����
�+
����� �����������	�� ��	��	� ����	� ������� ��
� &������
��������&��$�	��� ���� ��	� ������� ������� ��
� �����&	���

����$		������	
� ���
��� �����
����� -../+

�����
�����������������	��������$	���������������������
��� ��	� �	������ ��� �� ���	�� ���������+� 8������&����� ��
�������	�	����$����������	��&������	���������
���	�	�
���&	���1����� ���� $	� ��
	�����
� ����� ��� �� ����������
��
� ��������� ����	,�� -.!/+�5�������������� ������	� ��

������	� ��������� ���	� $		�� ����	��	
� 1���� ��1� ��	
�	��	���<���� &���	���� ��	� ������������ &���	������ ��

�������	��� ��� �	������ ��� ��������������� ������� -.6/+
�	��	���<���� ��� ��� 	�	��	��� &���	��� -.B/� ��
� ��� ��
���	� 	,�	��� ���������������	
+

�	� �������� ��� �	�	����� ����� ��������������� ������	� ��
��	� �������� ��� ��1� �� ��	�
� 
������	
� $�� ��������
��		&	
����&������������
����������������	���	
�����
���������������&������-.B/+�#�������	��$�������������
�������������	��������	����$	��$������	�1�������������
��������� ����	,�� ���&	�� ��	� �	������� ��
� �������� ��
��������������� �	�$	��+

�����������������������	�	������
�	���	���^7�����	3���
��	
�������	,&��������������$�	� ���	,&����� ��	�
���	��
	��	�� $	�1		�� 	�&���		� $	��������� ��
� ������
	�� ��
1	��� ��� �����	�	��� &������	�+� �	�	������� ������	� ��
��	
�$������������	�����������	�	��������	�����&����	�	��
����� 
���	�	�����	� ����	����	�� ����� 	���� ���	�� ��
�	��������� 1���+� 7���	����	�� ����� 
���	�	�����	
� ��	
�	���
	
� ��� 
�������� ������	�� -.C/+

>����	�	��� ��� ��	� &���	��� ��� �	������ ������� 
��	
�������� '���	�)� &	�&�	+� ��� ��
	�� ��� �����	�� ��	� ���
��� <��1�D��	� ������E� ���������� $	� 
��	� ��
���	����
���<��1���	�&	�&�	�1������	����
����+���
	�����
���
&	�&�	��	������
	�����
������	���$��<�����
��(�����
1�����&�	�	�����
������	�$	������������$	�&�	
���	
+
����	����1��� ��� ���<����&	�&�	� ����������������� ��� ��
�	���� ��� ��	� �������������� ��	�� ���	� �	�	��	
� $	���	
9������� ��	����������������
� ��	��������������� ��	���	�

�	��	����1��<+�#���	�	��	�������������������	,&�����1��
	2������ ����	
� &	������ 1���� ���� 2���	� 
���	�	����� ��� �
���	�� ���������+� ��� ��	� ��������������&���	���� �����	�	�
�	���� ��� ������	� ��	� ������	��	
� '����� ��&	�������� ��

		&)� ���$����� �	��	��� �������� ��
�����	�� -.M/+

����	����	�D������������	&�	�	�������	�	�����	
�$	����
������ ��� ����	�� ��� �������� ����� ��	� �����
	�	
� $�� ��	
��
���
�������$	���&�������-."/+����1��<�&���	��	������
����	�� ���� ���	��� 
	�������� �$���� 1�	��	�� ��� 9���� ��
������������������������������������	�����	���������&�
1���� ���1��<	���� ��
� 
	�������� �$���� �	������ ��� ���
����������+���� �����&������������	�
	�����������$	�&�����
$�	� ���� ��
���
����� ��� ��	� ���	�1��<���� ����� ��� ���	
�����
	��$��� 
���	�	��� ����	��� 	�&	������� ����	� ����	�
�������$	��		��
��	������$�����������	��	
������	�$����
���&	�&�	3��$	�������� -."/+

����	���	&�	�	�����	�
		&	����	�	�����������	+��	����	
$���
��		����������	����������������
�����
�������$�	�
�$����1����������
���
�1�������	�����$	����������������
��������� ��� ������������ ������� ��� �$�������� �������� ��
&���
�,������ 
	�	��� ��� ��
	�	��+� �	�	� �		������ ��	
&�	�	����������������	��	�$	��������������	���������	���
��� ����	�&	������1�������&��&�������&��������� -.M/+

�����
���� ��� >������ ��<	����� �� �	�
���� �	�	����	�
���������	���������	� ���D���	�
������$	��	�� ��������&	�
��������
	�������
�������	�
�����	����	,���	��	����&	��
�������� ��� ��������� &�	�	��$�	� ��� ��� �&&����	� ��� ����
�	��	���
	�������
�������	�
�����	����	,���	��	+E�-.H/

	���	�� ��� ��
���
���� ����	� ����	�� ��� ��� D	�
�����
����������������$	��	�������	������&�	�	��$�	���
	����
���
�������	�
�����	�����	,���	��	������������������
��� �	�����	� ��&������	+� ��<	���� 
���
	
� ����	�� ����
�������	�������
� �	�����������	�+� �������	���������	�
��	� ���	������	� $	��������� ��� �	���� $�� 1����� 1	
����	�	�
	���	
�	�
�� '�	�����������	�)+�	�����������
�	�� ��	� 	�
�����	�� ��� ������ ��	� ��
���
���� 1���
� ��<	
�������	�	�
���������J�	�� ���	���	��$����������1���� ���	
������� �$���+

>����	��� ���	� ��� $	� �1��	� ��� ���		� ��&	�� ��� ����	
��������������	��	��	����
���	������1��<	���(������&	��
������� ���	�&	���������
� ��
���
���������������������	
��������� -.M/+

I���	� ����	�� �	&�	�	��� ���$��� $	��	��� ����� �����	��	
$	�������������������������������������
	���	���	��������
$	�������� 
��	��	
� ��1��
� �&	������ �$9	���� ��� ������
�����+����������
	����
	���	
����D����	���	
�&�	
��&����
����� ��� �	�&��
� ��� �� �������	����� �������$�	� ��� �����
�����$�	�����	��1�����	�&	�����������	���$9	��+�������
��
	�� �	�
� ��� $	� �������	��� ��	�� ���	� ��
� ������� �	�
���	
� ����������+�����	�� ��
� ������
	�� ��	� �	�	������ ��
��������� $��� ���� ��1���+�G	����	� ���� ��������� $��<�
�����
����
�	,&	��	��	������������������
	����
�$	����

F4��>8�7�5Q�F4�����4��5Q�58�>����4����85��F4�����G5�#���4������4�



���

��������������+�������
	����	� ��������	
������$	�������
���� $	���������� ���	������� -.M/+

�����
���� ��� -.K/�� 	���� &	����3�� ����	�� �	��	��� ����
���$������� ��
	� $�� 
��	��	� ��&����� �����
���� �������
&		���� ��	� 	
�������� ����	��� ��	� �	
���� ���	��	� ��

�	���������� �	����&��� ��
� ����	��� 	�	���+� ��������
��	3������	�����������	��������������	3�����	����	����	
�	�����	��� ������� 	���$����	
�$�������� �
������
+

-.B/� 1���	�� ����� ��	� ����	� ��� ��9��� ����	��������� ��
��	�����	�����	�����	��������
��1����
�����������$	�1		�
����	��'�����	��	�	�����	��	)���
�1��<�����	��(�������
�	&�� ����� ��&��	�� ��	� 	,���	��	� ��� &���������� �	��� ��
����	�� ��������	���	�&���		�1��<�$	�������� ���������
���� �����+� >���� ����	&������ ��
� 
	���������� ��� 1��<
����	�� ��	� �������	��� ��� ����� �	�	���� 
	���������� ��
����	�� ��� ��	� $���
	�� �	��	�� $��� ��	�� ������ ���1��<�
1��<�$	������� ��
�1��<� �	���	
�������	�+

��5G4� �	�	����� &��9	��� �&	����	�� ����	������� $	�
�1		�� ����	���� ������	� ��
� ������*�������� ������	+

0&����$"��"�"��%��5��!"% 

��� 7������� ��� .KKB� ��� ��	� ���	���������� �		����� ��
���$	�7�������7�����	�������������
�$��	
������	�
���
�������� ��
� 
	��$	������� ��� HB� ������� ���	������� ��

�����	�	�������������	&�	�	������CM��������	�����
	���
�����������	�
	����&�1�����������	
���������1� �^�	�
�
	����&� ��� ��	� �$������ ��� ��� ��
���
���� ��� �����	��	�
�������	�� ��
� 	��$�	� ���	��� ��� ������$��	� ��1��
� ��	
	��	����	�	�����
�����	��������	�����������������1����
��	����	��	�$	��3� -.C/+

�	��&	����������	������	
����
���	�	�����	�����	�������	�
'������	�)� �������� 
	&	�
� ��� ��	� &�	�	�	��	�� ��� ��	
���	���������� ��
� ��	� ����	�� ��
	�� ���	����������� ��

�	�
� ��� �	��	��� ��	� 
����&���	� ��� ��	� ���	��������+� Q��
��	���5G4��	�	�����&�������������	�1���
	���	
���
��	� ������� 	,&	��	��	�� ��� ��
���
������1����� �	����
��� ����	
� �����	��� ����	��� $	��	���� �
	�����	��� ��
� ���
�	�&�	�������� '�	������)� ��� ������������ 	�	���� -.C/+

Q�����	�&��&��	�������	���5G4��	�	�����&�������	�
������	�����&	�����������
	���	
������	���	�����	����	�
�	��	������ �1��<��
�� ��� ��������������	�������� 

�)��	�������������'���		�	��)���������	��	��
$	��� ��� ��	� ����	�������� 1���� �	�&	��� ��� ��	� ���
���$��	�� '����	��� $	��	���� 	��)� ��� ������	+

$)��	�����������������$�	��	
���
��	&���	
�&����
���	��$��	�����	����������������	���1��<����������
������� 	�������� ��
� �	���� ����	��� ��
� &��������
������������+

�	���	��	������$�������������
	����	���5G4��	�	����
��� ��� ���	����	
� ���������� ��� �	�	���� ��	���	�+� �� 
���
����������������	����	
���	�������&�	�	��	
����Q����	�!+

�	����	����	
���	������������������	������1�������	��
����� 

.)� 7�������� ����	�� ��
� $	��	��� &����
	� ���	����	��
��	��� ���
���	�� ������������ ��
� �	������	�	���
���� �	�	��	
� $	��������� ��
� &������	�+

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

6)�R����������	�
���������������������	���$	��	�������
���&���������
���&�����������	��	�
���	
�$������
���	�����	�����	
��	����������	�
	�������$��	����

$	����������
����������������&������	�+��	��&���
��
	� �	������ ��� ��	� �	��	� ����� �	�	��	
� $	����
��������
����������������&������	����	���
	�����

�����&����������1��� ���	����������	+

B)��	�����	
��	�����������	���$	��	�����
������	�
��<	� ��� ��	� ������� ��� ������� 1����� ��	� ��������
�	���	
�� ����������	
�� ��
� 	�����	
� $�� �	��
$	��������	�������	+��	�	���������	�����������	�	�
�����$�	����������
	���
���
����$	����������
���	
	������������� �����$	�������+

�����
���� ���-!%/� ��	��	�����������1�	�	�7	��������

4���	���4���&	��������	��	
��$	�&���	
������	�����	,�
����	�	����������+���	����	������&����
	����	�	��
	��	

������
����������

���
���
����
��

�������������

���
���
����
��

��
������
��
��������������

 �!��
�����
��
��������"�
���� �

#�����������

B�2&�,&� ��	��	��������
	������	�	����+������	 �F���	�	����+�.KKM �M+

>�
����E���
9�� ��!����



���

�����&�	�	��	
��	�
	����&�����	������������
�����������
���	+� 7����	��� ��� 4���&	��� �������	�� ����� ����	� �����
���� ��������� ����	�� 1	�	� ���1�� ��� ����� ����	� �������
�	�
	����&� &������&	�� -!./+

4&���"�"�5���%���� ��(� �#��� �#��#
��2�#�6� ��#�

�	� �������� ��������	
� ��	� �����1���� �	�	����� 2�	��
����� 

'.)� #�� �����	��J�	�
	��� ���	� �������� ����� ���
����	
� ����	��1���� ��	��� ��$��
����	�V

'!)� ��	� ��	� ����	�� ��� ��$��
����	�� �	���	
� ��� ��	
����������� ��� ��$��
����	�V

'6)� ��	� ��	� ����	�� ��� �����	��J�	�
	��� ����	�� �	�
���	
�1���� ��	��������������� ��$��
����	�V

#������ ��	� �	���
������ ��� !%%.�4������� '��
� ��	� ���
�������� ����� ������	)� 9���	
�&���	� ������ ��	�7�����7���
������745��	�
	����&����
�������	
�����$����$	��� R+
F���	���
���������	���	�������	����$����	�
	����&���

5�������������� G	�������� 4��	����	�	��� �	�	����
8������� '��5G4)+� ��5G4� ��� �� ������	��� &��9	��

��	��	
���1��
���	�
	�	��&�	����������	������<��1��
	
�	�����	��������1�����	������
��������������������
���	�� ��
� ��$������	�� ���	��� �	�
	����&� ��
� ���������
������� &������	�+

�	�
	����������	�7�����7��������745�&��9	����	2���	

!%� 745�� ����� 	���	&�	�	������ ������ ��
� !%� 745�
���������	���	&�	�	�������������������	���������������+
F	�
�� ��� 
��������� ��� 
��	����� ���&���	�� 1	�	� ���
�����
	�	
� 745�� ��
� 
�
� ���� 2������� ��� $	� �����
	

��� ��	� ���&�	+

���!%%.����	� �����M%����&���	��1	�	������	
+�7���
&�	�	� �	�	����� <����� �����
���� ���	���	1��� 745� 2�	��
��������	����
�������	��	2���	
�2�	���������	��������$�
��
����	��'!��������&	����
��	)��1	�	��	����	
������B%
���&���	�+� ���� 
���� 1��� �	��� ��� ��	� ����	������ ��
8	����������� ���� �����	�� ���	���������� �	���	
� ��� ��	
��$9	��� ��� ��������� 
���	�	��	�� ��
� �	�
	����&+� >��	
����� !B%� 2�	���������	�� 1	�	� ���&�	�	
� $�� ��$��
��
���	�� ��� �

������ ��� ��	� B%� 2�	���������	�� ���&�	�	

$�� ��	�745�+

�	����
��������	
����	���	1������	�745�0���	����	��
��	1��1	�	��	���
	
������
����&	���
���������$	
�����
1����	�� &��������+� P�	���������	�� 1	�	� ����� �
������
�	�	
��������	��������	���$��
����	�����	
���	���$	��1
��	� ���	�� 	,	�����	�+

6%�T������	�
��������	�	
�
��������	���	�
��	�	�����
�

�����		����	��	2���	�	���������	�7�����7��������745
&��9	��+��	�������	��������������1�����������	������	
2�	���������	�� 
�����$��	
� ��� ��	� ��$��
����	�� 
�
����
���	� $��<+

H&�
"��� �

7���	������������1	�	�
�����	�	
�$	�1		����	�����	�
�	�
� $�� �����	��� ��
� ��	� ����	�� ��
� ����������� ��
��	��� ��$��
����	�� 1	�	� ��� ���	� ���	�� ���	�	������� ��
���	����	��&�	
����$�	� ��
� ��� ���	����	�� ���������+

Q���������������	����������������	�����	��1������
���	

��
�$��	
�����������	�����	������
�$	�
���
	
����������
��9�������&�� ��� �����1� 

�)�����	�� �	���	
� ��� ��	�1	����	���� ����	��0
$)� ����	�� �	���	
� ��� ��	� �������	��� 1	����	� ��� ��	

������������0
�)�����	���	���	
������	�������	���1	����	������	����

����������0

)�����	���	���	
�����	���������
���&	���������&�1�

	��+

�	������ �����
���� ��� �	�	��	
� �����	��� ��	� ���1�� ��
�$�	�.+

�	������ ��&�����������	�� ���� ��	�745�����4�������
���&���	�� 1	�	� ����	�� �	���	
� ��� �������	��� 1	����	
'��� ��	��	�	��&���������	�� : C�CH)������1	
�$�� ����
�	���1	����	�����	��'� : C�..)���
�����	��	���	
������	
1	����	� ��� ����	��� '� : 6�H)+� � �	���� ��&������� 1	�	
����	�� �	���	
� ��� �	������� '� : .�K)+

I�	��1	����&��	
���	��	�������	�������	��1������&�
(������	��J�	�
	�����
���	�����$��
����	��(���������	

�����������	���������������	���&������	��������	�����	���
����&�1���&�������������	����	+��	������ ����� ��	�	���
��� 
���	�	��	� ��� ��	��	�������� �� ���
� �����
���� ���
	���$���������	�
	�����	&����	���
�	��	����	�������	�+

�	��	�������� ��	����&���������������	�����
���$���

����	�����	����	����1�� ����$�	�!+

Q��� ���1	�� ��� ��	� ������ �	�	����� 2�	������ (� #�� ����
��	��� ���	� ���������� ����	
� ����	��1���� ��	��� ��$�
��
����	�V� (� ��	� �����1���� ����	�������� 1	�	� ����
+
�	� ����� ������������ ����	������ 1��� ��	� ����	
� ����
�	������	�����������
	��
��������!�������-
���������
��� �!�� ���
��� '�� :� +6!!)+� ���� 1��� �����1	
� $�� �-,
0������0������
�����@����!���7�7�.���0-����'��:�+!C%)
��
���	���!��������������!����������--��
���'��:�+!.%)+

����
������� ��� ��	�&�	������2�	�������$��������	
�����
�	�� 1	� ���	��	���	
� ��1� ��	� �����	��J�	�
	��� 1	�	
&	��	��	
�$����	�����$��
����	�+���
�������	�����1	����
���� ������ ��� 4�������� ����	,�� 1	� ���� ���� ���<� �$���
�	�
	����&� �	�+� ��� ��	� ���	���� 4�������� 745�� ��	
�������	���	
���������	��+��	���$��
����	���		���	�
���
��	����	������������������	��'�		��$�	�6)��$���
�
�����	�� �		� ��	����� �	�
	��+

I���	����
��������	�	������������	�����	���	�
�$����$�
��
����	����
���	����	�	�����������������'!)���	������1�

F4��>8�7�5Q�F4�����4��5Q�58�>����4����85��F4�����G5�#���4������4�



���

��$�"�+&�7����	����������	��'���	 � ��	�����	����	����	���������	������.����")

�����$�	���������1	�	����	
+���������	
�������	�����

����� ���	�� �����	�� ��	� ��	� ������� ����� �������	� &	��
����	����	�����+�5�	��	������������������
�$	��������	��
�������� ������� ��� $����� ��� 
��	����� ����	��	
� 1���
���	��'� :�+!C.)���
����	�������	����	�
	�����	����	���	

��� ��	�	,���	��	��������	,���	��	�����������	
��������
	���'� :�+!C%)+�������������������������1�	��&��
����2����
���� '� :� +!6.)� ��� ��<	����� ������������ ��	�	� �������$	
�������	
�������	����������������	����	�� ��� ��	����
�
���
���	������������	&��$�	�2������� '�		��$�	�B)+

5�	����	�	�����������������1���&���	�������	��	�������
����� �	�	����� 1��� ����� ����	�� �	�
� $�� �����	��� ��	
&����������� ���� ����	��	
� ��� ��	� ����������� �	�	��� ��
��	�����$��
����	��������+��	�	�1����������	�����	��	�

$�������	��� �����1��� ���&������	�����	�������1���� ��	
����������������	�����$��
����	����
������1���(�+�����
��� �����
���!
0���
�!� ��!��� ��@��
���
�����
�!��!
�!
���� 7�� ���
���� 	��
����� (� ���� 	,��&�	� ��&&��	���
���	���	��� ��	���	��� �����	���� �������	�� '�� :� +.M.)+
F�1	�	��� 	�	�� ����� ����	������1���2���	� ��1+

I�	��1	�������	���	�����	���	�
�$�������	�����
���	
1�����	����	�&	��	��	
�$����	�����$��
����	��1	����

���������	������+�����$�	�C���	��������&�����������
�	�����������$	��		����
��������	������		������������
��� ��	� ����	�������� ��	� �	���	
� ��� ��	� ����	� �����$��	


����������������$�������	��+���������
�$	��	���	
� ��
��	������ �������� ��	����	�������	�� �	���	�������	,&	���
	��	� 1���� �� ��		� ���<	�� 	�������� 1	� ���	� �	���	

����� �������� &����� 1�	�	� ��	� 	�����	���� ��
� ������ �	�
�������������&����
�	������
	&	�
���������������	�
$������������������+����1	����$��<����7����	����������
�	��'�		��$�	�.)���
����<�1����1�����&�������������	
745�����4�����������&���	��(�����	���	���	
�1������	
������ �	���1	����	���� ��	�������*������1�	�	�$	�����
�����������������+�7������������ ���&	��	��	
�$����$���

����	�������������������������1����������$	�����	���

�&������ ��� �	�� ������� 
��	� ��� ���� $	� 
	����$	
� $�
���	�����+� 745� ��� ���� &	��	��	
� ��� �����	� ��� &�1	�
�����������������������&	����+����1	�
������	
�$	���	
4�����������	����� 9	�� �		��������	��$	���
��������	��
	��	�����1�����������������
	�����	���������
�����$	�1	
	�	��
�������		
�������������� �����	����	��	
� �	�
	��
9	��$���
�&�������������	�����	�	��������
�1����� ��
��	���� ����� ��� &���	��� ��� 
����� $����	��� 1���� ���	�
������*������

I�	�����<�����$����$	����	����������	���������	��	�	�
��� �	J��	� ��� ������ ���� �� �	�
	�� ���� ��� $	� ����� 1����� ��
&	��	��	
� ����� $�� ��	� ��$��
����	�� 1���	� 	�������
1	����	���� ��	������������	���	
�1������	���������$	���
������������	� ��
� ������ &	����+

>�
����E���
9�� ��!����

Cluster Value Mean 
CEOs 

Std. 
Deviation 

Mean 
Subord. 

Std. 
Deviation 

Welfare of  
society 

Economic welfare of the nation 
Economic welfare of the local 
community 
Effect on female employees 
Effect on minority employees 

4,15 
4,33 

     3,61 
3,12 
3,80 

1,04 
1,11 
1,47 
1,30 

3,99 
4,14 

      3,67 
3,20 
3,75 

1,24 
1,17 
1,35 
1,40 

Long term 
welfare  
of the  
organisation 
 

Employee relations (well-being, safety,  
working conditions) 
Effect on relationships with other 
organisations 
Effect on the environment 
Ethical considerations 
Employee professional growth and 
development 
Effect on long-term competitive ability 
of the organisation 

5,18 
 

5,07 
 

4,53 
5,09 
5,18 

 
5,6 

 
5,11 

0,10 
 

0,82 
 

1,12 
1,16 
0,85 

 
0,86 

5,28 
 

5,07 
 

4,30 
5,05 
5,28 

 
5,43 

 
5,07 

1,04 
 

0,97 
 

1,25 
1,28 
1,02 

 
1,07 

Short term 
welfare  
of the  
organisation 
 

Effect on product quality 
Effect on sales volumes 
Effect on firm profitability 
Cost control 
Customer satisfaction 

5,59 
5,33 
5,73 
5,31 
5,96 
5,58 

1,09 
1,06 
0,89 
1,01 
1,23 

5,77 
5,49 
5,56 
5,31 
6,09 
5,64 

1,04 
1,48 
1,13 
0,94 
0,96 

 
Religion Pleasing, respecting, not offending a 

divine being (god, idol) 
Effect on supernatural forces 

2,44 
 

1,54 
1,99 

1,62 
 

0,91 

2,30 
 

1,58 
1,94 

1,43 
 

1,06 
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Values of Subordinates Values of Managers  
Cost control Effect on the long term competitive ability of the organisation 0,223 

Values of Subordinates Values of Managers  

 
 and business, for example suppliers, government agencies, 
strategic alliances  

Customer satisfaction Employee professional growth and development 0,213 
 Effect on the long term competitive ability of the organisation 0,167 
 Effect on the environment 0,146 
Employee relations issues 
such as employee well-being, Effect on the long term competitive ability of the organisation 0,195 
 safety, working conditions Employee professional growth and development 0,175 
 Employee relations issues such as employee well-being, 0,165 
  safety, working conditions  
Contributions to the 
economic welfare of the 
nation Contributions to the economic welfare of the nation 0,322 
 Employee relations issues such as employee well-being, 0,211 
  safety, working conditions  
The welfare of the local 
community Contributions to the economic welfare of the nation 0,232 
 The welfare of the local community 0,210 
 Employee relations issues such as employee well-being, 0,183 
  safety, working conditions  
Employee professional 
growth and development Employee professional growth and development 0,250 
Pleasing, respecting, not 
offending a divine being - Pleasing, respecting, not offending a divine being –  0,197 
a god or an idol for example  a god or an idol for example  
Effect on the environment Effect on the environment 0,189 
 Contributions to the economic welfare of the nation 0,158 
Ethical considerations Employee professional growth and development 0,174 
 Ethical considerations 0,167 
Effect on firm’s profitability Effect on firm’s profitability 0,207 
 Effect on the long term competitive ability of the organisation 0,189 
Effect on product quality Ethical considerations 0,225 
 Customer satisfaction 0,193 
 Effect on the long term competitive ability of the organisation 0,184 
 Employee professional growth and development 0,180 
 Effect on firm’s profitability 0,153 
Effect on sales volume  Effect on firm’s profitability 0,24 
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  Perception Mean   Perception Mean 
1. Directive 5,53 5. Shows self-confidence 5,24 
2. Information Source 5,45 6. Administratively Effective 5,24 
3. Communicator 5,35 7. Follower Confidence 5,24 
4. Visionary 5,30       
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Values held by subordinates  r   Values held by subordinates r 
 Customer satisfaction 0,251 7. The welfare of the local community 0,172 
Effect on sales volume 0,250 8. Effect on the long term competitive ability 0,168 

Effect on product quality 0,231 9. 
Employee professional growth and 
development 0,162 

Effect on female employees 0,191 10. Cost control 0,151 
Effect on relationships with other 
organisations 0,179 11. Effect on the firm’s profitability 0,151 
Contribution to the economic welfare of the 
nation 0,177 12. Ethical considerations 0,150 

  r>0   r<0 
Cost Control       
Autonomous 0,258 Humane 0,298 
Autocratic  0,216 Power Sharing 0,295 
Integrity   0,208 Charismatic effects 0,272 
Diplomatic 0,165 Fair  0,253 
  Information source 0,239 
   Inspirational  0,228 
   Administratively effective 0,221 
   Non contingent praise 0,208 
   Communicator 0,203 
   Follower confidence 0,186 
   Decisive 0,184 
   Visionary 0,182 
   Shows self-confidence 0,174 
   Status conscious 0,173 
   Face saver 0,169 
   Directive 0,165 
   Intellectually stimulating 0,158 
    Role clarification 0,156 
Contribution to the economic welfare of the nation     
Decisive 0,275 Autonomous 0,302 
Communicator 0,217 Diplomatic 0,267 
Humane 0,189 Malevolent 0,237 
   Power sharing 0,203 
   Integrity 0,196 
   Autocratic  0,189 
   Role clarification 0,162 
Ethical considerations       
Fair  0,163 Autocratic  0,208 
   Integrity 0,240 
   Power sharing 0,148 
    Role clarification 0,188 
Effect on the long term competitive ability of the organisation   
      
   Status conscious 0,209 
   Intellectually stimulating 0,202 
    Team oriented 0,156 
Effect on relationships with other organisations 
with which you do serious business 

  

    
Diplomatic 0,203 Indirect 0,346 
Bureaucratic 0,248     
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