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kultara altal meghatarozott szabalyok alapjan végzik,
és az egyéni értékrend alapjan értelmezik a rajuk ki-
szabott feladatokat. Hofstede (1980) szerint a munka-
helyi értékeket a kultiranak legalabb négy jellemzgje
befolyasolja. Ezek a dimenziék a hatalomtél valé ta-
volsag, a bizonytalansag elkertilése, a férfiassag és az
egyéniség. Hofstede 40 orszagban végzett felmérése
nyoman bemutatta, hogy a kultirak és az orszagok
besorolhaték a négy jellemzé alapjan. Mas kutaték is
megerdsitették Hofstede allitasait egyéb kortilmények
kodzott végzett vizsgalatok alapjan, vagy kapcsolodo
terileteken alkalmaztak kutatasdnak eredményeit.

Tayeb (1988) a Hofstede altal feltart tényeket hasznal-
ta fel Anglidban és Indidban a munkahoz kapcsolodé ér-
tékek 6sszehasonlito elemzése soran. Tapasztalatai meg-
mutattak, hogy a munkahelyen Iényeges eltérések van-
nak a nemzeti kultdraban. Jackofsky és munkatéarsai
(1988) fels6vezet6k magatartasat vizsgaltak négy orszag-
ban, és azt hangsulyoztak ki, hogy milyen Iényeges,
hogy a vezet6i informaciok illeszkedjenek a helyi kultu-
ralis értékekhez. Martin és Glisson (1989) Guamban, Ha-
waiiban és az USA-ban végzett kutatasai bemutattak,
hogy a kultara hatéassal van a vezet6i magatartasra.

Bate (1984) megfigyelte, hogy a kultdra befolyasol-
ja a problémak megoldasanak folyamatat. Hat kultu-
ralis megkozelitést azonositott, amelyek kapcsolédtak
a szervezetek probléma-megkdzelitéséhez. Bruneiben
végzett vizsgalatok alapjan Blunt (1988) azt tapasztal-
ta, hogy Hofstede négy dimenzidja jol illeszkedik Bate
kulturalis megkozelitési iranyaihoz. Bluntnak sikertlt
el6re leirnia a szervezeti értékek varhaté eredményeit
Hofstede és Bate kulturalis modelljének segitségével.

Nem sziikségszerlen a nemzeti kultara van legna-
gyobb hatéssal az Gizleti viselkedésre és a dontéshoza-
talra a vallalatok/vallalkozasok minden szintjén. Mar-
kéczy (1996) azt figyelte meg, hogy a vezet6k minél in-
kabb stratégiai tertileten dolgoznak, azaz részt vesz-

nek stratégiai dontésekben, annal kevésbé érvényesil
a nemzeti kultara hatasa, vagy éppen el is tlnik, és
el6térbe keriil a vallalati célok megvaldsitasa.

Robertson (1989) amellett érvelt, hogy a ,,... szocialis
csoport, amelynek az egyén része, alapvetéen meghata-
rozza, hogy az egyén hogyan hasznélja az informacids
rendszert". Az informécié felhasznalasa és az alkalma-
zott rendszer sok jellemz6t6l fliigg. Ezek k6zott megta-
lalhaté a dontéshozo képzettsége és gyakorlata, az
elvégzendd munka milyensége, kdrnyezeti kultirdban
gybkerezd kényszerité hatasok (Sallivan és Nonaka,
1988). Robertson arra is ramutatott, hogy az informaci-
0s rendszert, és ebbdl kovetkez6en magat az informaci-
6t is, abban a kdrnyezetben kell vizsgalni, amelyben al-
kalmazzak. A kdrnyezetnek itt két komponense van: a
szervezeti és a nemzeti kultdra. Robertson, Sallivan és
Nonaka a szervezetet, mint egészet vizsgaltak, és nem
tértek ki az egyes vezet6i szintekre.

A nemzeti kultirahoz hasonld, ahhoz kapcsol6doé a
szervezeti kultdra. A szervezeti kultdra nehezen meg-
foghato dolog, és elég nehezen befolyasolhato. Wil-
kins és Bristow (1987) megfigyelték, hogy ,,a szerveze-
ti kultdra valtozasai nem csupan abbdl erednek, hogy
megegyezés szlletik az Uj koncepciorél”. Sokkal in-
kabb mély elkotelezettség kell a szervezeti kultara in-
tézményesitéséhez a vezetés legfels6bb szintjétdl
kezdve. Mas szavakkal azt is mondhatjuk, hogy a
szervezeti kultira megvaltoztatasa sok eréfeszitést
igényel, kiillondsen akkor, ha ezek a térekvések a kul-
turalis hagyomanyok megvaltoztatasara irdnyulnak
(Whipp, Rosenfeld, Pettigrew, 1989; Wilhelm, 1992).

Ha a szervezeti kultdra ennyire erés, akkor mekkora
hatdsa van a nemzeti kultdranak, és mennyire befolya-
solja az informaciok Uzleti felhasznaldsat? Sekaran
(1983) ugy talalta, hogy a nemzeti kultiara hatassal van a
szervezetek felépitésére és a munkahelyi viselkedési for-
makra. Hassan (1994) egy esettanulmanyban arrdl sza-
molt be, hogy milyen hatassal volt a nemzeti kultlra az
informacids rendszer felhasznélasara Pakisztanban.

Erdekes modszert javasolt a szervezetek és az alta-
luk hasznalt informaciés rendszerek vizsgalatara Ein-
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Dor és Segev (1992). Modelljiilkben az informaciés
rendszer (IR) az IR fizikai szerkezetébdl, magatartasi és
folyamati elemekbdl all. Ebben az dsszefliggésben az
informacids rendszerre hatassal van a kérnyezetének
kultdraja is. Nelson és Clark (1994) megalkottak egy
olyan modellt az informacios rendszerek vizsgalatara,
amely kulturalis hatasoktol fliggetlen, és ennek segit-
ségével jol tanulmanyozhaté a kultdranak a szervezeti
stratégiara, a szervezeti folyamatokra és a dontéshoza-
talra gyakorolt hatasa. A Nelson-Clark modell sza-
munkra kiildon6ésen hasznos, mivel meghatarozza a tel-
jesitmény végeredményét, amelyet a felhasznaldk on-
maguk kiértékelhetnek.

Kutatasunk soran azt vizsgaltuk, hogy a hasznalt
vezetdi stilusok hogyan valtoznak a kilonb6zé kulta-
rdkban. A stilust azzal jellemeztik, hogy a vezet6k
mennyire engedélyeznek hozzaférést beosztottaknak a
munkdajuk elvégzéséhez sziikséges informaciokhoz.
Ezen f6 iranyvonal mellett az életkor, a nem, a képzett-
ség, a szervezetben eltdltétt id6, a munka tipusa és a
szervezeti hierarchiaban elfoglalt hely szerepét is ku-
tattuk, és vizsgaltuk ezek hatasat a beosztottak infor-
macioval valé ellatdsdban, valamint azt, hogy ezek a
faktorok mennyiben befolyasoljak a beosztottak altal
el6nyben részesitett vezetdi stilust. Ennek kiegészitése-
ként vizsgaltuk a szocialista kézponti irdnyitasnak a
vezet6kre gyakorolt hatésat.

A kutatdsok Lengyelorszagban, Magyarorszagon és
Boliviaban folytak. Lengyelorszagban és Magyarorsza-
gon hasonlé a térténelmi, a gazdasagi és a szocialis hat-
tér, noha kulturalisan kiilonbdz6ek. Bolivia egyike Dél-
Amerika legszegényebb orszagainak, érmék ellenére
csak kevés politikai intézkedés tortént, amely befolya-
solta volna az Uzleti kérnyezetet. Bolivia mindemellett
szabad piaci gazdasaggal rendelkez6 orszag, és a vizs-
galatunk sordn ¢sszehasonlitasként hasznaltuk az at-
meneti gazdasaggal rendelkez6 Magyarorszaggal és
Lengyelorszaggal szemben. Az adatok elérhet6sége mi-
att a harom orszag jé kutatasi lehet6séget biztositott.

Médszertan

Az a kiindulé feltételezés, hogy ha minden mas egyéb
korilményt azonosra valasztunk, akkor a vezet6k
mindharom vizsgalt orszagban a beosztottak szamara
azonos mennyiségl informaciohoz biztositanak hoz-
zaférést, azonos madon tervezik és specifikaljak sza-
mukra a munkat, és egyforman kezelik 6ket. Tovabbi
feltételezés, hogy a vezet6k ugyanolyan mértékben
engedélyeznek hozzaférést informaciéhoz a beosztot-
tak szdmara annak érdekében, hogy tamogassak 6ket
munkajuk elvégzésében.

befolyasolja a vezetdi stilust a munka specifikalasa
és a rendelkezésre bocsatott eréforrasok szempontja-
bél, kilénos tekintettel azokra az informacidkra, me-
lyeket a beosztottak rendelkezésére bocsdtanak a
munkajuk elvégzéséhez.

Ebbél az is kovetkezik, hogy a vizsgalati adatok-
nak azt kellene alatdimasztaniuk, hogy a harom or-
szagban a beosztottak hasonlé stilusu vezet6kkel sze-
retnek egyutt dolgozni, akik ugyanugy adjak ki a
munkat, és biztositanak informaciékhoz valé hozzafé-
rést a beosztottak szamara nemtél, életkortél, képzett-
ségtél, munkéaban eltdltott id6t6l, a szervezetben el-
foglalt pozici6tél, munkahelyi feladattol és szervezet
tipustél fuggetlendl. Ha azonban észrevehetd és
jelent@s eltérés érzékelhetd, akkor nagyon valészin(,
hogy ennek okai visszavezethet6k a kulturalis kiilénb-
ségekre. Az eltér6 hatasok altaldban nem egyenként je-
lentkeznek, hanem sokkal inkdbb egyittesen vannak
jelen. Ezért a feltételezésiink alapjan tobb részhatas is
érvényestllhet az eltérésekben. Mivel a nemzeti kultd-
rak eltéréen tekintenek az életkorra, a nemekre, a
munkéaban eltdltott idére, a képzettségre, a munka mi-
lyenségére és a szervezet tipusaira (Trompenaars,
1994), ezeknek a tényez6knek a kereszthatasait vizs-
galjuk orszagonként kéttényezds variancia-analizis
(ANOVA) segitségével.

2. hipotézis (H2):feltételezziik, hogy olyan tapasz-
talati tények, mint életkor, nem, munkaban eltéltott
id6, a képzettség, a munka milyensége és a szervezet
tipusa és a szervezethen betdltétt pozicié nincsenek
hatédssal a vezetési stilusra és az elérhet6vé tett infor-
mécidkra.

Sok nyugati cég, akiknek szandékaban all beruhaz-
ni a volt szocialista orszagokban, kifejezték abbéli ag-
godalmukat, hogy a helyi vezet6k stilusat esetleg be-
folyasolja a megszokott kdzponti tervezés (Sood és
Mroczkowsky, 1994), a velejar6 szoros feltgyelet és az,
hogy egyéniséget nem engedik kibontakozni. Ha a
munkakérilmények még mindig ilyenek Magyaror-
szagon és Lengyelorszagban, akkor a fiatal beosztot-
taktol arra kell szdmitanunk, hogy a strukturalt fel-
adatokat részesitik elényben.

3. hipotézis (H3): afenti eltérések érvényességének
igazolasdhoz azt vizsgaljuk, hogy a 40 évi kollekti-
vista kommunista korményzas jelentds befolyassal
volt a vezetdi stilusra Magyarorszagon és Lengyelor-
szagban, Bolividval ésszehasonlitva.

A vizsgalatokhoz kérd@ives adatgy(jtést hasznal-
tunk, mivel ez jol reprodukalhaté, és képes nagyobb
adatkészlet kezelésére is. A min6ségi megkézelitéssel
szemben viszonylag egyszer(i a kapott eredmények
altalanositasa, ami a vizsgalati eredményeket még
vonzbébba tette. A méasok altal végzett 6sszehasonlito

1 hipotézis (HI): a szakirodalmi tanulmanyokvizsgalatok elérhet6sége megkodnnyitette a kapott

alapjan az afeltételezés, hogy a nemzeti kultdra nem
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szerz6knek nagyobb populéaciéhoz volt hozzaférésik,
helyi segitséget kaptak, és felmérésben résztvevd cé-
gek hasznosan jarultak hozza az adatgy(ijtéshez.

Adatgydjtés

Lengyelorszagban és Magyarorszagon 43 éven keresz-
tul kdzponti irdnyitast gazdasagi rendszer mikodott.
Az egyuttmikodés és a csoportos gondolkodas része
volt a napi Uzleti gyakorlatnak. Az egyéni kezdemé-
nyezéseket gyakran rosszallassal fogadtak, és az infor-
mécidt ritkan tartottdk elsédleges arucikknek. A ver-
senyt csak a csoportok szintjén toleraltak, és a két ne-
met allitolag egyforman kezelték. Lengyelorszagban
és Magyarorszagon az egy f6re jutd brutté nemzeti
termék (GDP) 1960 ill. 3000 dollar volt 1992-ben, mig
az USA-ban 23,190 dollar (EuroStat, 1993). Noha Boli-
via egy évtizedig autokratikus korméanyzat alatt
sinyl6dott, a piaci viszonyokat és az ezzel 6sszefliggé
szocialis rendszert nem érte kilondsebb tadmadas.
Osszehasonlitasként, 1990-ben Bolividban az egy f6re
juté GDP 680 dollar volt (EuroStat, 1993). Mindharom
orszagban a vezet6 vallas a katolicizmus, és napjaink-
ban mindegyikben demokratikus kormanyzatot és
valtoz6 piacgazdasagi viszonyokat talalunk.

A vizsgalatba bevont szervezetek kozil a legkisebb-
nek 300-nal tébb alkalmazottja volt, mig a legnagyobb-
nal tdbb mint 10.000-en dolgoztak. Az 6sszehasonlitha-
tosadg miatt a szervezetek kivalasztasanal a méret volt a
meghatarozé, mivel ezeknél a napi mikddés altalaban
biztositott. Bolividban és Lengyelorszagban 6, mig Ma-
gyarorszagon 11 vallalatot vizsgaltunk. Mind magan,
mind pedig allami vallalatnal dolgozék képviseltették
magukat a boliviai 230 valaszad6 kozott, mig a 442 ma-
gyar és a 284 lengyel kérddivet magankézben lév{ és
privatizalas alatt allé vallalatoknal toltotték ki.

Nem akartuk, hogy a minta reprezentalja az adott or-
szag iparat. Sokkal inkébb arra figyeltink, hogy a kiva-
lasztott cégek képviseljék a magan- és az allami tulajdon-
ban (atszervezés alatt alld) termel6 szervezeteket. igy
sokkal markansabb mintat kaptunk, noha ezzel az altala-
nossagban levonhaté kovetkeztetések korlatozottak.

Az eredeti kérd@iv angolul késziilt, ezt fordittattuk
le spanyolra, lengyelre és magyarra, majd ezeket visz-
szafordittattuk angolra, és ezzel ellendriztiik az eredeti
forditas helyességét. A kérdéseket mindkét nyelven
beszél6 személyek segitségével a kulturalis helyességre
is ellendriztettik. A 82 egységhbdl allo kérdbivet, amit
1992-ben Bolividban hasznaltunk, 74-re roviditettik a
lengyel és a magyar vizsgalathoz. Ezen utdbbi két or-
szagban az adatgy(jtés 1994 és 1995 folyaman tortént.

A boliviai adatgy(jtésben egy orszagosan ismert
tanacsado és munkatarsai segitettek La Paz-bol. A len-
gyel adatokat a krakkdi Kozgazdasagi Egyetem Infor-

macids Rendszerek Tanszékének és hallgatéinak segit-
ségével gydjtottik. Magyarorszagon a Veszprémi
Egyetem Szervezési és Vezetési Tanszéke és hallgatoi
segitettek a kérddéivek kitoltetésében. Minden adat-
gyUjtés a szerz6k feliigyelete mellett tortént. A teljes
vizsgalatnak részét jelentette a felmérés vezetése, a
fels6 vezetés interjdja, és a hasznalt informaciés rend-
szer vizsgalata.

Az 1. hipotézis (HI) vizsgalatdhoz négy esetet al-
kottunk. Ezeket Hofstede vizsgalata (1980) inspiralta,
de modositottuk a beosztottak informacids igényeinek
és a vezetés vizsgalatanak megfelel6en. A megkérde-
zetteket arra kértiik, hogy valasszak ki, hogy (1) me-
lyen tipusu vezet6vel dolgoznak most (,,A négy leirt
vezetd kozdl ... melyik az, akivel most egyttt dolgo-
zik?"); és (2) milyen tipusu vezetével dolgoznanak szi-
vesen egydutt (,,A négy leirt vezeté kozil ... melyik az,
akivel egyutt szeretne dolgozni?"). A négy vezetdi sti-
lus leirasat az 1. tdbla tartalmazza. A valaszokat a va-
lasztott stilus sorszamanak megfeleléen rogzitettik.

1. tdbla

1. tipusl vezet6: altalaban megadja, hogy hol talalhatja meg a
munka elvégzéséhez sziikséges informaciét. Megbizonyosodik
arrél is, hogy minden olyan informécié rendelkezésre all, ami a
j6 munkavégzéshez sziikséges. Ha a megfelel6 informécié nem
érhet6 el a megadott munkahoz, akkor az jelenti, hogy On nem
felel6s a munka elvégzésérét. A nehéz dontéseket a vezet6 val-
lalja magara, igy On nem felel6s az el6forduld hibakeért.

2. tipusl vezet6: altalaban elérhetévé teszi a munka elvégzésé-
hez sziikséges informéciét. Lehet, hogy az informéaciok egy ré-
sze nem all azonnal rendelkezésre, de megadja, hogy hogyan
taladlhaté meg a hianyz6 informacié. Megadja annak lehet6sé-
gét, hogy néhany fontosabb dologban On dontsén, és ezekért a
dontésekért Ont terheli a felelGsség.

3. tipusl vezet6: altalaban elérhetévé tesz valamennyit a mun-
ka elvégzéséhez sziikséges informaciobol. On kereshet infor-
maciot, ami nem all azonnal rendelkezésre a szervezet adatta-
raban, vagy megkérhet méasokat a szervezetben arra, hogy se-
gitsenek megkeresni. On felelés az On altal hozott dontések
legtdbbjéért, akar megtalalta az ehhez sziikséges informaciot,
akar nem.

4. tipusu vezetd: altalaban elmagyarazza, hogy milyen tipusu
eredményt var, de nem mondja meg, hogy pontosan, hogy me-
lyek ajellemz6i. Néha elmagyarazza, hogy milyen tipusu infor-
macidra van sziiksége a munka elvégzéséhez, de Onnek kell
gondoskodnia a sziikséges informaciok megszerzésérél. On
hatarozhatja meg a sziikséges informéacié milyenségét, Onnek
kell megtalalnia, és altalaban ez sikertil is. On felel6s a munka
soran hozott 6sszes dontésért.

Az orszagokra jellemz6 masodlagos faktorok vizsga-
latdhoz a 2. hipotézisnek (H2) megfelel6en hattér-infor-
maciokat gy(ljtottink a valaszadoktol. A képzettséget
harom csoportba soroltuk. Kézépfoki vagy annal alacso-
nyabb képzettséget, fels6foku szakmai képzettséget és
fels6fokl képzettséget kiilonboztettink meg. A munka
tipusanak hatasat vizsgalandé, m(szaki és nem mdszaki
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! terileten dolgoz6 kategoridkat alkottunk. A munkaban

eltoltott id6t 6t kategdriara osztottuk. A valaszok vezet6i
és nem vezet6i beosztas szerinti hatasat is rogzitettik.

Az elmult 40 év hatasdnak vizsgalatahoz, és hogy en-
nek hatasat 6sszevethessik a boliviai adatokkal (H3), az
életkort 40 év alatti és 40 év feletti kategoriakra osztot-
tuk. A dolgozdk valaszait ennek megfeleléen is elemez-
tuk. A demografiai adatokat a 2. tdbla tartalmazza.

2. tabla
Demogréafiai adatok
Bolivia Magyar-  Lengyel-
orszag orszag
Eletkor <=40 éves 174 174 154
>40 éves 56 268 130
nem valaszolt 0 0 0
Osszesen 230 442 284
Nem né 148 252 116
férfi 82 186 168
nem valaszolt 0 4 0
Osszesen 230 442 284
Oktatasban <=12 év 52 169 76
eltoltott id6
13-16 év 80 103 104
>=17 év 98 167 102
nem valaszolt 0 3 2
Osszesen 230 442 284
Munka jellege  mfiszaki 160 169 100
nem m(iszaki 52 272 180
nem valaszolt 18 1 4
Osszesen 230 442 284
Munkéban <1év 58 38 24
eltoltott id6
1-3 év 64 71 47
47 év 48 83 17
8-15 év 34 81 80
>15 év 18 169 116
nem valaszolt 8 0 0
Osszesen 230 442 284
Szervezet tipusa allami 224 237 135
magan 6 200 147
nem valaszolt 0 5 2
Osszesen 230 442 284
Beosztas a vezetd 82 266 154
szervezetben
nem vezet6 148 173 127
nem valaszolt 0 3 3
Osszesen 230 442 284
Elemzésk

Ein-Dor és Segev (1992) megfigyelték, hogy ha a nem-
zeti kultdra hatassal van az informaciés rendszerre,
akkor ez a hatas leggyakrabban magaban a bels6 szer-
I vezeti kérnyezetben jelentkezik. A vizsgalat soran azt
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is feltételeztiik, hogy a nemzeti kulturalis értékek be-
folyasoljak a vezet6-beosztott viszonyt és azt, hogy
koztuk mekkora az informéaciocsere.

A beosztottak altal elképzelt vezetdi stilus vizsgala-
tdhoz (vezet6k és vezetettek kozti tavolsag, informaci-
Ok elérhetésége [1. hipotézis, HI]) egytényezds varian-
ciaanalizist (ANOVA) végeztiink orszagonként az
egyes kérdések kiértékelésére. Az elemzés eredményét
a 3. tdbla tartalmazza.

3. tdbla

Vezetési stilusok
ANOVA elemzés orszagonként

Orszagonkénti eredmények A jelenlegivezetd — Azelképzelt Kilénbség =
stilusa vezet6 stilusa jelen-elképzelt
F-14.50, p<0.00005 F=5,26, F=434,
p<0,01 p<0,05
1. Bolivia 238 233 +0,11
2. Lengyelorszag 2£5 2,40 -0,17
3. Magyarorszag 2,82 2,65 -0,18
Bonferroni multiple range (13) & (2,3) (23) (13) &(1,2)

teszt, p-0,05 (jelentds)

Az egytényez6s ANOVA elemzés azt mutatja, hogy
szignifikans kulturalis eltérések vannak mind a munka-
kornyezetben, mind az elképzelt vezetdi stilus megitélé-
sében. A boliviai és a lengyel alkalmazottak véleménye
Iényegesen kiilonb6zik a magyarokétol (p=0,05) a jelen-
legi munkahelyi kérnyezetiik és a munkajuk elvégzésé-
hez kapott informéacié mennyiségének megitélésében. A
3. tablaatlagainak vizsgalata azt mutatja, hogy a magya-
rok nagyobb szabadsagot kapnak vezet6iktél, az atla-
gok alapjan azonban kevesebb strukturalt informaciot
kapnak munkajuk elvégzéséhez (2,82 magyar atlag vs.
2,38 ill. 2,55 boliviai atlag). Az ANOVA eredmények az
elképzelt vezetd megitélése szempontjabadl is Iényeges
eltérést mutatnak (p=0,05), mivel a lengyel beosztottak
(atlag=2.40) tobb felligyeletet igényelnek, minta magya-
rok (atlag=2,65), és ez még a boliviaiakénal (atlag=2,53)
is nagyobb Utmutatasra valo igényt jelent.

A jelenlegi és az elképzelt vezetdi stilusok atlaganak
kulonbségére elvégzett varianciaanalizis azt jelzi, hogy
mind a magyar, mind a lengyel beosztottak 1ényegesen
tobb dtmutatast és informaciot szeretnének a munkajuk-
hoz, mint amennyit most kapnak a vezet6ikt6l, és ez ma-
gasabb, mint a boliviai eredmények (p=0,05). A tapasztala-
tok azt mutatjak, hogy a boliviai dolgozék kevesebb
vezetdi fellgyeletet és nagyobb szabadsagot szeretnének
(A=+0,11) a sajat informacioforrasuk megtalalasahoz, mig
a magyarok (A=-0,18) és a lengyelek (A=-0,17) tobb vezetdi
segitséget kémének. Ez a tény ellentmond az 1. hipotézis
(HI) feltételezésének, ami azt mutatja, hogy eltérések van-
nak a beosztottak altal elképzelt és a napi gyakorlatban ta-
pasztalt vezetdi stilusok kozott az egyes orszagokban.

A 4-6. tablaban a kéttényezds ANOVA elemzések
eredményei lathatok, amelyek a nem kisérleti adatok



elsédleges és masodlagos hatasait vizsgaljak vezetdi sti-
lus figgvényében orszagonként (kultiranként). A 4.
tdblaban a figgetlen valtozo ,,A vezetd, akivel jelenleg
egyutt dolgozik", az 5. tablaban a fuiggetlen valtozé6 ,,A
vezetd, akivel egyltt szeretne dolgozni”, 6. tablaban a
fuggetlen valtozé a kettd kozti kiilonbség, amit D-val je-
I6ltlink, és ,,kivansag" faktornak neveztink el. A 4-6.
tdblaban szerepld adatokat a 2. és 3. hipotézis vizsgala-
tdhoz hasznaljuk fel.

Eletkor szerinti eltérés: az életkornak lényeges hatéasa
van (p=0,05 a 4. tdbldban), ami azt jelzi, hogy az
elvégzend6 munka strukturaltsagat és az elérhet6 infor-
maciok mennyiségét a kulonbdz6 korcsoportok
eltérének latjak. A 40 évnél fiatalabb beosztottak vélemé-
nye szerint olyan vezet6k alatt dolgoznak, akik tébb ut-
mutatast adnak a munka elvégzéséhez (atlag=2,55), mig
az id6sebb beosztottak altalaban nagyobb szabadsagot
élveznek a munkahelyen (atlag=2,74). Nem talaltunk
szignifikans eltérést ebben a tekintetben orszagonként,
ami aztjelzi, hogy ajelenlegi vezetd stilusa csupan a kor-
csoport jellemz6 alapjan megadhaté. Magyarorszagon és
Lengyelorszagban ez az életkoronkénti kiilonbség anek-
dotikus. A 7. tdblaban az is lathatd, hogy mekkora ezek-
ben az orszdgokban a n6k részvétele munkaerd kinalat-
ban. Ennek az 55 éves kori nyugdijazéas az oka.

4. tabla

Mésodrend(i kélcsénhatésok a kéttényez6s ANOVA elemzés alapjan;
.vezetd, akivel jelenleg egyutt dolgozik0

Aféhatasok A tényezbk és az orszag szerinti kdlcsonhatasok
Tényezbk erdssége és az eréssége és atlagai
atlagok
Bolivia JMagyarorszag | Lengyelorszag
Eletkor F**4,44, p<0,05 uzi
<40 év 245
>40 év 2,74
Nem n/i F=5,70, p<0,005
férfi 2,53 2,87 2,43
n6 2,09 2,76 2,64
Oktatasbhan F-3,11,p<0,05 n/j
eltéltott id6
<13 év 238
13-16 év 2,73
>16 év 2,55
Munka jellege F-9,06, p<0,005 n/j
mszaki 2,50
nem miszaki 2,76
Munkahelyen F-1,96, p<0,l F-2,03, p<0,05
eltéltott id6
<1év 2,49 2,42 2,91 2,04
1-3 év 2,52 2,18 230 233
3-7év 2,71 2,53 234 2,47
7-15 év 2,67 2,31 2,71 2,74
>15 év 2,75 3,00 2,87 235
Szervezet tipusa F-5,56, p<0,05 F=6,66, p<0,001
allami 2,65 2,40 2,78 2,77
magan 2,63 1,50 237 234
Beosztas F-10,73, p<0,001 F-3,33, p<0,05
vezetd 2,79 2,50 2,99 237
nem-vezetd 2,49 232 244 230

Az 5. tdbla adatai azt mutatjak, hogy az életkor nem-
csak szignifikansan meghatarozé az ,,elképzelt vezet6"
szempontjabol, hanem alapvet§ eltérés van orszagon-
ként és életkoronként ennek megitélésében (p=0,005),

ami ugyancsak az 1. hipotézis elvetését tamogatja. A 40
évnél fiatalabb magyarok és a 40 évnél id6sebb boliviai-
ak (egyarant 2,74 atlagérték mellett) liberalisabb vezet6t
szeretnének. A mintdban szerepl6 lengyel dolgozok
azonban a korlatoz6bb kornyezetet részesitették
elényben (atlag=2,24). Ez a megfigyelés azt sugallja,
hogy ugyan nagy az orszagonkénti hatas az idealisnak
tartott munka szerkezetére és az elvégzéséhez sziikséges
informacié mennyiségére, de nincs elegendé érv a 3. hi-
potézis altalanos elvetésére. A boliviai és a lengyel adat
beilleszthetd lenne a képbe, de a magyar eredmény ett6l
eltér. A , kivansag" faktor kéttényez6s ANOVA elemzése
a 6. tablaban azt mutatja, hogy az életkornak erre nincs
szignifikans hatasa. Az életkor valtozo alapjan nem tud-
juk elvetni a 2. hipotézist.

5. tdbla

Maésodrend(i kélcsénhatasok a kéttényezés ANOVA elemzés alapjan;
.vezetd, akivel egyutt szeretne dolgozni0

A féhatasok A tényez6k és az orszag szerinti kdlcsonhatasok
Tényez6k erdssége és az erdssége és atlagai
atlagok
Bolivia jMagyarorszag jLengyelorszag
Eleikor F=3,99, p<0,05 F-536, p<0,005
<40 év 230 2,46 2,74 2,24
>40 év 2,60 2,74 239 238
Nem F°5,05, p<0,05 n/j
ferfi 2,65
né 243
Oktatasban F-2634, p<0,005 F=2,45, p<0,05
eltoltott id6
<13 év 239 2,42 230 230
13-16 év 2,45 2,47 232 236
>16 év 234 2,63 3,08 2,60
Munka jellege n/j n/j
mszaki
nem mdszaki
Munkahelyen n/j F-532, p<0,005
eltoltottidé
<1év 238 246 1,79
1-3év 232 2,76 247
3-7év 235 233 138
7-15év 246 233 2,43
>15 év 2,83 233 235
Szervezet tipusa F=639,p<0,05 n/j
allami 2,60
magéan 245
Beosztas Fal6,63, p<0,005 F°7,14, p<0,001
vezetd 2,72 245 236 239
nem-vezetd 233 237 230 2,15

Nemek szerinti eltérés: a dolgozék nemét énmaga-
ban nem talaltuk szignifikans valtozonak a harom or-
szag vizsgalata soran. Ha azonban az orszag valtozo-
val egyutt vizsgaltuk (4. tabla), Iényeges eltérést ta-
pasztaltunk abban, hogy a kiilénb6z6 nemek hogyan
értékelik a vezet6k munkadjat, ill.,, hogy a vezet6k
mennyire eltéréen kezelik 6ket. A boliviai n6k szoro-
sabb vezetés alatt dolgoztak (2,09), mint férfitarsaik
(2,53), vagy mint a magyar nék (2,76) és férfiak (2,87).
Erdekes, hogy a lengyel nék liberéalisabb vezetésrél
szamoltak be (2,64), mint férfitarsaik (2,43).

Noha a nemek hatasa szignifikans volt az ,,elképzelt
vezet6" esetén (5. tabla), jelezve, hogy a nék tobb ira-
nyitast igényelnek az informaécios forrasok megtalalasa-
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hoz (2,43) és altaldban is tobb tAmogatasra van sziiksé-
guk, mint a férfiaknak (2,65). A nemek és az orszagok
kereszthatasat vizsgalva nem talaltunk szignifikans el-
térést, ami azt jelenti, hogy az ,,elképzelt vezet8" stilusa
a nemek alapjan becstilheté. A ,,kivansag" faktor, azaz a
jelenlegi és az elképzelt vezetd kozti eltérés (6. tabla)
enyhe szignifikdns hatast mutat az orszdgok 6sszeha-
sonlitasaban (p=0,01). A n6k Boliviaban tébb szabadsa-
got kértek (A=0,26), mint férfi munkatarsaik (A=0,03).
Mésrészt azonban mind a magyar (A=-0,32), mind a
lengyel n6k (A=-0,29) tdbb iranyitast igényelnének a
vezet6kt6l, mint a férfiak (A=-0,09) ill. (A=-0,01), amely
eredmények az 1. hipotézis elvetését tdmogatjak. A fér-
fiak mindharom orszagban sokkal kevésbé tamogattak
a valtozast (iranytol fuggetlenil), mint a nék, ami a 2.
hipotézis elvetését tamogatja.

6. tabla

Maésodrend( kélcsonhatésok a kéttényez6s ANOVA elemzés alapjén;
D kivéanség faktor”
(akivel egyutt szeretne dolgozni - akivel egyutt dolgozik)

A f6hatasok A tényez6k és az orszag szerinti kdlcsonhatasok

Tényezbk erfssége és az erssége és atlagai
atlagok
Bolivia IMagyarorszag ILengyelorszag
Eletkor n/j SA
<40 év
> 40 év
Nem F-3,73, p<0,l F“2,78, p<0,l
férfi -0,04 0,03 -0,09 -0,01
né -0,21 0,26 -0,32 -039
Oktatasban F-7,44,p<0,005 F=3,15, p<0,05
eltoltott id6
<13 év -0,27 0,21 -0,48 -0,09
13-16 év -0,21 0,06 -0,23 -038
>16 év 0,08 0,10 0,13 -0,02
Munka jellege F=13,0, p<0,0005 n/j
m(iszaki 0,05
nem mdiszaki -0,28
Munkahelyen n/] F-1,80, p<0,l
eltoltott id6
<lév 0,15 -0,29 -0,25
1-3 év 0,30 -0,11 -0,06
3-7év -0,24 -0,04 -039
7-15év 0,15 -0,11 -035
>15 év -0,50 -0,30 -0,03
Szervezet tipusa n/j F°2,90,p<0,1
allami 0,11 -0,08 -0,29
magan 0,00 -031 -0,06
Beosztas n/] F°337, p<0,05
vezetd -0,09 -0,16 -0,03
nem-vezeté 0,22 -0,23 -033

Képzettség szerinti eltérés: az oktatas els6dleges hatasa
jelent6s (p=0,05), ami azt mutatja, hogy a kilénb6z6
képzettségl emberek eltéréen latjak a jelenlegi munka-
juk szerkezetét és az elérhet6 informacidkat (4. tabla). A
koézépiskolai vagy anndal alacsonyabb végzettséggel
rendelkezd dolgozok kdzel ugyanolyan feligyelet mel-
lett dolgoztak (atlag=2,58), mint a fels6fok( végzettsé-
g0l tarsaik (atlag=2,55). A fels6fokl szakmai végzettség-
gel rendelkez6kre feliigyeltek a vezet6k a legkevésbé
(atlag=2,73), 6k élvezték a legnagyobb szabadsagot. Az
oktatasban eltéltott id6 orszagonkénti 6sszehasonlitasa
nem adott jelentésen eltér6 eredményt a jelenlegi
vezet6k dsszehasonlitasaban.

Az elképzelt vezet6k és a munkahoz sziikséges in-
forméaciok megitélésében a képzettségnek jelentds sze-
repe van (p=0,005). Az orszagokkal 6sszefliggésben
vizsgalva is fontos tényezének bizonyult (p=0,05). A
magasabb végzettségliek mindharom orszagban libe-
ralisabb vezetfket szeretnének. A kdzépfoku vagy an-
nal alacsonyabb végzettségliek kdzul a boliviaiak sze-
retnének leginkabb tobb szabadsagot (atlag=2,42),
6ket kovetik a magyarok (atlag=2,30) és a lengyelek
(adtlag=2,20). A fels6fokl szakmai végzettséggel
rendelkez6k is kevesebb felligyeletet szeretnének. A
lengyel dolgozdk 2,36 atlagértékét a boliviai 2,47 és a
magyar 2,52 kdveti. A liberalis vezetdi stilus iranti
igényt leghatarozottabban a magyar fels6foku vég-
zettséggel rendelkez6k fogalmaztak meg (atlag=3,08),
mig a lengyel és a boliviai értékek 2,60 és 2,63 voltak.

A 6. tabla eredményei alapjan a ,,kivansag" faktor ér-
tékei szoros 0Osszefliggést mutatnak a képzettséggel
(p=0,05). A valtozas iranti legnagyobb igénnyel azok a
magyar dolgozék Iéptek fel (A=-0,48), akik 13 évnél keve-
sebbet téltottek iskolaban, és 6k atlagban tébb iranymu-
tatast szeretnének. Oket kdvetik a lengyelek (A=-0,38) és
magyarok 13-16 év iskolaiddvel, akik szintén tébb segit-
séget igényelnek a vezet6ktdl. A 13 évnél kevesebb isko-
lai képzésben résztvevd boliviai dolgozok szerettek vol-
na leginkabb liberalisabb vezet6ket maguk mellett
(A=+0,21). A tébbi orszag-képzettség dsszefiiggést vizs-
galva nem talaltunk jelentés eltérést, azonban mind a
magyar, mind a boliviai fels6fokli képzettséggel
rendelkez6k kifejezték igénytliket egy szabadabb vezetési
stilus irant. Ezek a tények azt sugalljak, hogy az orszagok
és oktatas 6sszefiiggésében nincs kiilonbség az elképzelt
vezetdi stilusban (és az informacio elérhet8ségében), és
ez az 1. és 2. hipotézis érvényességét gyengiti.

Munkakér szerinti eltérés: a munka tipusa alapjan, a
mUszaki és nem miszaki munkakorék szerinti felosz-
tasban, jelent6s eltérést tapasztaltunk (p=0,005) ajelenle-
gi vezet6k stilusdban. Mindharom orszagban a miszaki
tertleten 1év6k erGsebb vezetdi feliigyelet mellett dol-
goztak, mig a masik csoportba tartozék nagyobb sza-
badsagot kaptak (az orszagonkénti eltérés nem volt
jelent6s). Az eredmények alapjan nem szeretnének
eltérd vezetdi stilust és informéacidhoz valé hozzaférést
(5. tdbla); a ,,kivansag" tényez értékeit vizsgalva azon-
ban (6. tabla) jelentds eltérést tapasztaltunk (p=0,0005) a
jelenlegi és az elképzelt vezet6k stilusaban mindegyik
orszagban: anem m(iszaki munkakdrben dolgozék tébb
segitséget igényeltek a vezetdiktél (A=-0,28). Nem volt
szignifikans eltérés a jelenlegi vezet6 és az elképzelt
vezet6 orszagonkénti dsszehasonlitasaban, a stilus a
munka tipusa alapjan el6re jelezhetd. Az egytényez@s
ANOVA elemzés az orszagok dsszehasonlitasa soran azt
mutatta, hogy Bolividban a nem mdszaki terileten dol-
gozék (F=7,10; p<0,005) nagyobb vezetdi segitséget igé-
nyelnek (A=-0,37), és hasonlé volt a helyzet a magyarok



(F=9,91; p<0,01) esetén is (A=-0,32). Az egytényezds
ANOVA elemzés azonban csak az orszagokon belili
valtozokat hasonlitja 6ssze. A munkakér szerinti elem-
zés a 2. hipotézis elvetését tamogatja.

Munkéban toltétt id6 szerinti eltérés: mind a f6hatasban
(p=0,1), mind a kélcsénhatasban (p=0,001) jelent6snek
bizonyult (4. tdbla). Az egy évnél kevesebb gyakorlattal
rendelkezd lengyel dolgozdk kaptak a legtébb iranyitast
(2,04), mig a 15 évnél régebben dolgozé boliviaiak dol-
goztak a legliberalisabb vezet6kkel (3,0). Mind a lengyel
(0,70), mind a boliviai (0,88) munkasok a sokkal tébb ve-
zet@i stilusrdl szdmoltak be a munkaban eltdltott id6
alapjan, mint a magyarok (0,2). Magyarorszag kivételé-
vel, a vezet@i iranyitas egyre kisebb az id6 el6rehaladta-
val, ami igazabdl nem meglepd, hiszen a munka struk-
turaléasa és az informacidohoz valé hozzaférés valtozik,
ahogy a dolgozék az évek folyaman gyakorlatot szerez-
nek. Ez a tény a 2. hipotézis elvetését tamogatja.

Az elképzelt vezet6k orszagonkénti dsszehasonlitasa
soran a munkaban eltoltott idd szignifikans tényezének
bizonyult (p=0,005). A bolivia munkasok, akik 15 évnél
kevesebbet toltdttek el munkahelyeken, hasonlé fel-
ugyeletet igényelnek (2,35 és 2,58 kozott), és csak azok
szeretnének szabadabb kdrnyezetben dolgozni, akik 15
évnél hosszabb gyakorlattal rendelkeznek (2,83). A ma-
gyar értékek 2,53 és 2,83 kdzé esetek, ahol a legkevesebb
vezetdi felligyeletet a 3-7 gyakorlattal rendelkez6k kér-
tek (2,83), és ez az igény a skala mindkét vége iranyaban
novekedett. A lengyelek esetén a legtdbb irdnyitastaz 1
évnél révidebb ideje (1,79), ill. a 3-7 éve dolgozdk (1,88)
igényelték. Az ennél magasabb gyakorlati id6 esetén a
lengyel és a magyar dolgozék hasonlé vezetdi jelenlétet
(2,53, ill. 2,55) igényeltek, mig a boliviaiak még ennél is
kevesebb fellgyeletet kértek (2,83). Feltételezhetd, hogy
a nagyobb gyakorlat liberalisabb munkastrukturalast és
informécids igényt hoz magaval.

Az el6z6 megallapitasokat meg kell vizsgalni a ,,ki-
vansag" tényez6 értékeinek elemzésével is, ami gyenge
szignifikans hatast mutatott (p=0,1) (6. tabla), és ez a 2.
hipotézis elvetését tAamogatja. A3 évnél kevesebb, ill. a 7-
15 éve dolgozo6 boliviai munkasok kivételével mindha-
rom orszagban tobbé-kevésbé kifejez6dott az az igény,
hogy a dolgozdék tobb vezetdi iranyitast kémek, és ezzel
egyiltt nagyobb segitséget az informacié keresésében.
Mind a magyar, mind a lengyel dolgozék egyforman ki-
fejezték, hogy tobb segitséget kérnek az informéaciok
megszerzésében és ez fuiggetlen a munkaban eltoltott
id6t6l. Ezt fejezik ki a negativ A értékek.

Szervezet tipusa szerinti eltérés: A4, tdbla azt mutatja,
hogy a szervezet tipusanak mind a f6hatasban
(p=0,05), mind a kolcsonhatasok vizsgalata soran
(p=0,001) jelent6s szerepe van. Szignifikans eltérést
mutat az egyes orszagok vizsgalata soran is. A boliviai
maganvallalatok értékei nem hasznalhatok, mivel a
minta tal kicsi. Magyarorszagon és Lengyelorszagban

az allami vallalatok dolgozéi hasonlé vezetdi iranyi-
tast jeleztek (2,77 és 2,78), mig Boliviaban ez az iranyi-
tas er6sebb volt (2,40). A legnagyobb ellendrzés mel-
lett a lengyel maganiparban dolgozok tevékenykedtek
(2,34), mig a legszabadabban a magyar maganvalla-
latoknal dolgozdék (2,87).

Az 5. tdbla a szervezet tipusanak szignifikans f6 ha-
tasat mutatja elképzelt vezet§ stilusara, és azt jelzi,
hogy az allami vallalatokndl a dolgozok kevesebb ira-
nyitast igényelnének (2,60), mint a magancégeknél
(2,45). A kereszthatas vizsgalata soran azonban nem bi-
zonyult donté tényez6nek. A , kivansag" tényez6 azon-
ban gyenge kélcs6nhatast mutat (p=0,l szinten) az or-
szagok viszonylatdban. A maganvallalatoknal dolgozé
magyarok tébb Gtmutatast szeretnének (A=-0,31), mig
Lengyelorszagban az allami vallalatok dolgozéi mond-
tdk ugyanezt (A=-0,29). A boliviai allami cégek dolgozdi
tobb szabadsagot szeretnének (A=+0,11). Ezek az ered-
mények a 2. hipotézis elvetését tdimogatjak.

Beosztas szerinti eltérés: A szervezetben betoltott po-
ziciét vezetd és nem vezetd beosztasok szerint vizsgal-
tuk. A féhatds p=0,001 szinten, mig a kélcs6nhatas
p=0,05 szinten mutatott szignifikans hatast (lasd 4. tab-
la). Ez azt mutatja, hogy a vezet6 beosztasban dolgozék
minden esetben szabadabban dolgozhattak, mint a
nem vezet6 beosztastak; az értékek 2,50 Boliviadban,
2,99 Magyarorszagon és 2,57 Lengyelorszagban, mig a
nem vezetd beosztastak eredményei 2,32, 2,54 és 2,50.
Ezek az értékek szintén a 2. hipotézis elvetését tamo-
gatjak. A magyar dolgozok élvezik a legnagyobb sza-
badsagot munkajuk sordn - beosztastdl fuggetlendl.

Amikor az elképzelt vezetdi stilust vizsgaltuk (5.
tdbla), mind a f6 hatasban (p=0,005), mind a kereszt-
hatadsban (p=0,001) ez szignifikansan megjelent. A bo-
liviaiaknal a hatas forditottan jelentkezett, ami azt jel-
zi, hogy a nem vezet6 beosztasban dolgozék nagyobb
szabadsagot (2,57) szeretnének a munkajuk megterve-
zése soran, mint a vezet6k (2,45). Mind a magyar
(2,86), mind a lengyel vezet6k (2,59) nagyobb szabad-
sag-igénnyel lIéptek fel, mint a nem vezet6 beosztas-
ban dolgozok (2,30 ill. 2,15).

A kilonbségek ill. a ,,kivansag" faktor a kétténye-
z6s ANOVA elemzése szignifikans kereszthatast muta-
tott a p=0,05 szinten, ami azt jelzi, hogy orszdgonként
eltérés van (6. tabla). A nem vezet6 beosztasban dolgo-
z6 boliviaiak kivételével mindenki méas azt jelezte,
hogy nagyobb segitséget kér a az informéaciékhoz valé
hozzaférésben és tobb iranyitast igényel. A nem vezet§
beosztasu magyarok és lengyelek kértek atlagban joval
nagyobb vezetdi segitséget (A=+0,23 ill. A=-0,33). A fen-
ti eredmények alapjan a 2. hipotézist elvetettik.

(A befejezd részt kovetkezd szamunkban kozoljuk.)
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