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A vezetői szabályozás
és az információk felhasználása
-  három ország összehasonlító vizsgálata -  II. rész

Az eredmények értékelése

A következő megállapítások során mindenképpen fi­
gyelembe kell venni, hogy a szociális megfigyelések 
mindig relatívak, és legfeljebb sorrendi skálán mérhe­
tők. Ahogy S. M. Lipset megfigyelte: „az összehasonlí­
tó értékelések soha nem abszolút érvényőek, ... min­
dig csak azt jelzik, hogy valami több vagy kevesebb."

Az itt bemutatott adatok azt jelzik, hogy a nemzeti 
kultúráknak valóban van hatása a vezetői környezet­
re, valamint az információ szétosztására és elérhetősé­
gére. Lényeges eltérés van továbbá abban is, hogy 
mely kultúrák hajlandók keresni ill. a másik oldalról, 
felajánlani információt. Tény, hogy néhány országban 
a dolgozók nagyobb szabadságot és kevesebb szerve­
zeti megkötöttséget szeretnének, amikor a munkához 
szükséges információ után kutatnak, míg mások in­
kább egy jobban strukturált környezetet igényelnének, 
ahol a vezetők pontosan meghatározzák az elvégzen­
dő munkát és megadnak hozzá minden szükséges in­
formációt. Ezek mellett azonban további lényeges elté­
rés van a mutatók között országon belül is.

Nem találtunk semmi bizonyítékot arra vonatko- 
I zóan, hogy a fiatal magyar dolgozók nagyobb mértékő 

irányítást igényeltek volna napi munkájuk során, mint 
azok, akik régebb óta dolgoztak. Itt a negyven évnél fi­
atalabbak nagyobb szabadságot szeretnének, mint a 
régebben dolgozók (5. táblázat), míg az idősebb bolívi- 

j ai dolgozók kevesebb irányítást kértek, mint a fiata­
labb társaik. Elvégeztük a kéttényezős ANOVA elem­
zést a beosztás és életkor adatokra, míg az országot ál- 

j landóra tartottuk. Azt találtuk, hogy a nem vezető be- 
! osztású bolíviai munkások közül a negyven évnél idő­

sebbek igénylik jobban a szabadabb munkavégzést, 
míg a negyven évnél fiatalabbaknál ez az igény beosz­
tástól függetlenül jelentkezett (F=7,31, p=0,08). Sem a 
magyar, sem a lengyel kor-beosztás adatok vizsgálata 
nem adott olyan eredményt, amely azt mutatná, hogy 
az elképzelt vezetői stílus és az információhoz való

5 táblázat
M ásodrendű kölcsönhatások a kéttényezős AH O VA  elem zés 

alapján; „vezető, aktvei együtt szeretne do lgozn i“

Tényezők

A
főhatások 
erőssége 

és az 
átlagok

A  tényezők és az ország szerinti 
kölcsönhatások erőssége és átlagai

Bolívia Magyarország Lengyelország

Életkor F=3,99,
p<0,05 F—5,56, p  <0,005

< 40 év 2,50 2,46 2,74 2,24

> 40 év 2,60 2,74 2,59 2,58

Nem F=5,05,
p<0,05 hű

férfi 2,65

nó 2,43

Oktatásban 
eltöltött Idő

F=26,54, 
p  <0,005 F=2,45, p<0,05

< 13 év 2,29 2,42 2,30 2,20

13-16 év 2,45 2,47 2,52 2,36

> 16 év 2,84 2,63 3,08 2,60

Munka
jellege nfi h í

műszaki

nem műszaki

Munkahelyen 
eltöltött Idő ná F=5,52, p  <0,005

< 1 év 2,58 2,66 1,79

1-3 év 2,52 2,76 2,47

3-7 év 2,35 2,83 1,88

7-15 év 2,46 2,63 2,43

> 15 év 2,83 2,53 2,55

Szervezet
típusa

F=6,39,
p<Ó,05 ná

állami 2,60

magán 2,45

Beosztás F=16,63, 
p <0,005 F=7,14, p<0,001

vezető 2,72 2,45 2,86 2,59

nem-vezető 2,33 2,57 2,30 2,15
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hozzáférés a beosztás alapján előre jelezhető lenne 
Magyarországon és Lengyelországban (6. táblázat).

Magyarországhoz viszonyítva, Lengyelországban 
I és Bolíviában azt találtuk, hogy a fiatalabb dolgozók 

valamivel több strukturáltságot igényelnek, mint idő­
sebb társaik. Mindhárom országban azonban megfi­
gyelhető az a tény, hogy a jelenlegi és az igényelt veze- 

i tői stílus között nem lényeges az eltérés.
Az adatokból levezethető vegyes eredmények azt 

mutatják, hogy noha a tervgazdálkodás 40 éve igyeke- 
! zett megváltoztatni a munkahelyi értékeket, nem sike- 
I rült teljesen átfordítania a független munkára való 

igényt Magyarországon; ezt az eredményt Trompe- 
naars (1994) is megerősítette. Ugyanez nem mondható 
el Lengyelországról, míg Bolíviában soha nem kom- 

I munista kormányzás. Míg a 3. hipotézist nem lehet 
j egyértelmően elvetni, helytállósága sem bizonyítható, 

mivel az adatok egyike sem jelzett egyoldalú eltérést 
az igényekben az életkor mentén a két volt szocialista 
országban. Ez azért érdekes, mert azok a nyugati cé­
geknek, amelyek ezekben a Közép-Európai országok­
ban kívánnak tevékenykedni, árnyaltabban kell a 
munkát tagolniuk.

A vizsgálat során a bolíviai és a magyar nők sokkal 
strukturáltabb vezetői stílusokról számoltak be, mint 
férfi társaik, bár ez kevesebb volt Magyarországon; 

i Lengyelországban a nők munkája kevésbé volt struk- 
I túráit, mint a férfiaké. Ezen kívül Magyarországon 

mind a férfiak, mind a nők szabadabb vezetői stílusról 
számoltak be, és átlagosan kevesebb volt a nemek köz­
ti eltérés, mint akár Bolíviában vagy Lengyelország­
ban.

Az adataink más oldalról azonban azt mutatták, 
hogy a férfiak kevéssé vagy egyáltalán nem igényel­
nek változást. A bolíviai nők jelezték, hogy több sza­
badságot kérnének a munkában, míg a magyar és a 

1 lengyel nők jobban strukturált feladatokat szeretné­
nek. Az adatokból nehéz megmagyarázni, hogy miért 

i vannak ezek az eltérések a nemek között. Magyarázat- 
I  ként azt találtuk, hogy a lengyel és a magyar társada­

lom családcentrikus (akárcsak a bolíviai), ahol az anya 
helye otthon van (Schleicher, 1992) vagy legalábbis 
szakmai és otthonteremtő kettős karrierje van. Szemé­
lyes elbeszélgetések Lengyelországban és Magyaror­
szágon azt mutatták, hogy viszonylag kevés olyan nő 
van, aki komoly karriert csinál, és azok számára, akik­
nek ez sikerül, hatalmas személyes áldozatokkal jár. 

i Ezt jól mutatja az a tény, hogy mekkora a női munka- 
I erő részesedése a munkaerőpiacon a nők karrierjének 
j késői szakaszában az egyes kiválasztott országokban 

(7. táblázat). Az adatok alapján Magyarországon mind­
össze a nők 6%-a, Lengyelországban a 22%-a dolgozik 
ekkor, és ez lényegesen alacsonyabb, mint az USA 40 
és Norvégia 60%-a. Lengyelországban és Magyaror­
szágon a nők lényegesen hamarabb elhagyják a mun-

6. táblázat
M á so d ren dű  kö lcsönhatások  a ké ttényezó s  A N O V A  e lem zés 

alapján;
„D  kívánság faktor'1

(akivel együ tt sze re tn e  d o lg o zn i - akivel együtt do lgozik )

Tényezők

A
főhatások 
erőssége 

és az 
átlagok

A  tényezők és az ország szerinti 
kölcsönhatások erőssége és átlagai

Bolívia Magyarország Lengyelország

Életkor nd n j

< 40 év

> 40 év

Nem F=3,73,
P<0,1 F=2,78, p<0,1

férfi -0,04 0,03 -0,09 -0,01

nő -0,21 0,26 -0,32 -0,29

Oktatásban 
e (töltött k ló

F=7,44, 
p  <0,005 F=3,15, p<0,05

< 13 év -0,27 0,21 -0,48 -0,09

13-16 év -0,21 0,06 -0,23 -0,38

> 16 év 0,08 0,10 0,13 -0,02

Munka
jellege

F=13,0,
p<0,0005 n j

műszaki 0,05

nem műszaki -0,28

Munkahelyen 
eltöltött Idő rvj F=1,80, p<0,1

< 1 év 0,15 -0,29 -0,25

1-3 év 0,30 -0,11 -0,06

3-7 év -0,24 -0,04 -0,59

7-15 év 0,15 -0,11 -0,35

> 15 év -0,50 -0,30 -0,03

Szervezet
típusa nő F=2,90, p<0,1

állami 0,11 -0,08 -0,29

magán 0,00 -0,31 -0,06

Beosztás rvj F=3,37, p<0,05

vezető -0,09 -0,16 -0,03

nem-vezető 0,22 -0,23 -0,33

7. táblázat
Női munkaerő részaránya a 60-64 éves dolgozók között 

az egyes kiválasztott országokban (*)

ország % arány

Finnország 43

Magyarország 6

Norvégia 60

Lengyelország 22

USA 40

* H Q  yearbook o f labor Statistics, 1993, Genf

100  M&M ♦  1999/3-4



8 táblázat
Másodrendű kölcsönhatások a kéttényezős AN O VA  e lem zés alapján; 
„Dkívánság faktor'', állandó „ország” tényező* m ellett („D k ívánás 
faktor” = akivel együtt szeretne do lgozn i -  akivel együtt dolgozik)

Vizsgált tényezők Az országok szerinti kölcsönhatások erőssége 
és átlagai

Bolivia Magyarország Lengyelország

Nem Beosztás rví rví F=2,942,
p=0,087

Férfi vezető -0,04

nem vezető 0,05

Nő vezető -0,03

nem vezető -0,50

Életkor Beosztás F=7,312,
p =0,008 iVj rvj

< 40 vezető 0,14

nem vezető 0,14

> 40 vezető -0,50

nem vezető 0,55

Bettor * Szervezet
típusa rví rvl F=7,831,

p=0,0Q6

< 40 állami 2,52

magán 2,07

> 40 állami 2,48

magán 2,71

Életkor Nem IVI
F=6,547,
p=0,011 h í

< 40 férfi 0,10

nó -0,48

> 40 férfi -0,21

nő -0,21

Nem Oktatásban 
eltöltött Idő

F=7,298,
p =0,001

F=3,273, 
p =0,039

F=5,087,
p=0,007

Férfi < 13 év 0,58 -0,23 0,48

13-16 év -0,20 -0,32 -0,11

> 16 év -0,03 0,10 -0,20

Nő < 13 év -0,43 -0,65 -0,41

13-16 év 0,43 -0,11 -0,59

> 16 év 0,50 0,23 0,14

i * akivel együtt szeretne dolgozni

kaerőpiacot, mint nyugati társaik. Általában Magyar- 
országon az összes munkahely 46%-ban, Lengyelor­
szágban 45%-ban nők dolgoznak (ILO, 1993). A nők 
keresete fele és kétharmada között változik annak, 
mint amit a férfiak kapnak ugyanolyan munkavégzés 
után a magyar és lengyel munkahelyeken, ami szintén

I  nem támogatja a karrier lehetőségét. Ha a nőknek ke- 
I ményebben meg kell harcolniuk a munkájukért, és na­

gyobb a valószínősége, hogy kritikusan szemlélik 
őket, akkor érthető, hogy miért részesítik előnyben a 
jobban strukturált környezetet: könnyebben meg­
mondható, hogy mikor érték el e kívánt eredményt, 
vagy célt. így nem meglepő, hogy Magyarországon és 
Lengyelországban a nők, a férfiaktól eltérően, inkább 
a nagyobb ellenőrzés gyakorló vezetői stílust és a pon­
tosabban meghatározott információs forrásokat része­
sítik előnyben.

Vállalva annak kockázatát, hogy talán túlságosan 
is finomnak tőnő elemzésbe bocsátkozunk Magyaror­
szágon a nők munkahelyi biztonságával kapcsolatban, 
elvégeztük a kéttényezős variancia elemzést az adato­
kon a kor és a nemek kereszthatásának vizsgálatára, 
míg az országot állandóra vettük (8. táblázat). A 40 év 
alatti nők csoportja lényegesen több irányítást igé­
nyelt, mint a férfiak, míg a 40 évnél idősebbek körében 
mind a nők, mind a férfiak a kevesebb szabadságot 
akarnak a munkájukhoz szükséges információk kivá­
lasztása során (F=6,574, p=0,011). Hasonlóan szignifi­
káns eredményeket kaptunk a szervezetekre a lengyel 
adatok vizsgálata során a kor és a nem kereszthatásá­
ra. Vezető és nem-vezető beosztásban lévő nők egy­
aránt nagyobb strukturáltságot és több irányítást kér­
tek, és csak a férfi vezetők szerettek volna több irányí­
tást. A nem vezető beosztásban dolgozó lengyel nők 
szignifikánsan nagyobb szabadságot szeretnének (8. 
táblázat) a munkahelyeken (F=2,942, p=0,087), bár 
nem sokkal, és megkérdőjelezhető, hogy ez az ered­
mény mennyire fontos. A kéttényezős ANOVA elem­
zés a nemek-iskolázottság kereszthatás összehasonlí­
tásában szignifikáns eredményt hozott mindhárom 
vizsgált országban (8. táblázat). Bolíviában és Len­
gyelországban az oktatásban eltöltött idő növekedésé­
vel a nőknek nagyobb önbizalma volt a munkájukhoz 
szükséges információk szabadabb kiválasztásában, 
mint a férfiaknak (F=7,298, p=0,001 ill. F=5,087, 
p=0,007). Magyarországon mind a nők, mind a férfiak 
esetén az iskolázottság növekedésével nőtt az infor­
mációk szabad kiválasztásának igénye (F=3,273, 
p=0,Q39).

Néhány országban az oktatás, a munkában eltöl­
tött idő és a szervezetben elfoglalt pozíció tudást, gya­
korlatot, hatalmat és függetlenséget jelent. Ugyan­
ezekben a kultúrákban megjelennek olyan értékek is, 
mint a tekintély: ezt elfogadják, sőt el is várják. Érde­
kes, hogy a lengyel dolgozók az iskolázottságtól, a 
munkában eltöltött időtől, a szervezet típusától vagy a 
szervezeten belül elfoglalt pozíciótól függetlenül a je­
lenlegihez képest strukturáltabb vezetői környezet 
irányába való elmozdulást és pontosan megadott in­
formációs forrásokat szeretnének. Trevino (1992) meg­
jegyezte, hogy a lengyel dolgozók értékelik a munka­
helyhez való lojalitást, a részvételt, a kulturális értéke­
ket, amelynek az az eredménye, hogy hajlandók meg-
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"1

osztani az információt és részt venni a csoportos törek- 
1 vésekben, és ezek olyan jellemzők, amelyeket „... a 
I kommunisták elferdítettek a kollektivizmus hangsú­

lyozása érdekében . Vizsgálatunkban is jelentkez­
tek olyan adatok, amelyek azt mutatják, hogy a len­
gyel dolgozók általában keresik a strukturáltságot, és 
a részletes és pontos információkat.

Míg a 16 évnél kevesebb iskolaidővel rendelkező 
magyarok strukturált munkaleírást és pontosabb in­
formációkat szeretnének, az ennél iskolázottabbak va­
lamint a bolíviai dolgozók liberálisabb vezetőket és in­
formációhoz való hozzáférést szeretnének. A magya­
rok, a lengyelekhez hasonlóan, értékelik az informáci- 

: ókat, noha a 43 évig termelési kvótákban gondolkod­
tak, és nem igazán találtak támogatásra az egyéni kez­
deményezések és az egyéni munkahelyi döntések. A 
pontos utasítások és az előre meghatározott munka­
szerkezet megóvta a dolgozókat a bizonytalanságtól, 

j Talán nem is véletlen, hogy a lengyelek és a magyarok 
! szeretnének visszalépni a bizonyosság napjaiba a 
I munkahelyeken, és csupán a magasan képzett magya- 
> rok igényelnének liberálisabb vezetést és szabadabb 

információ hozzáférést.
A munka típusa, azaz a mőszaki és nem mőszaki 

jellegő munkakörök összehasonlítása nem mutatott 
szignifikáns eltérést a három országban egyik vizsgá­
lat során sem. Azonban meg kell jegyeznünk, hogy lé­
nyeges eltérések vannak az országok között abban a 
tekintetben, hogy hogyan irányítják a mőszaki és nem 
mőszaki terülten dolgozók munkáját, és milyen az in­
formációhoz való hozzáférésük.

A munkában eltöltött idő, az oktatás és a nemek 
vizsgálatának eredményei ugyancsak megkülönbözte- 

I tik a magyar és a lengyel dolgozókat a bolíviaiaktól 
abban a tekintetben, hogy az előbbiek több útmutatást 
és pontosabb munkafelosztást igényelnek a vezetőik- 

1 tői. Bolíviában a 3-7 éve, valamint a 15-nél régebben 
1 dolgozók kivételével mindegyik csoport a liberálisabb 
j vezetőket preferálta.

Az állami és a magán cégek vezetésében lévő kü­
lönbségek nyilvánvalóak majd minden kultúrában. A 
magyar és a lengyel dolgozók azonban -  a szervezet 

S típusától függetlenül -  a biztonságosabb szerkezet irá- 
I nyába való elmozdulás igényét fejezték ki. Sok állami 
j szervezet ezekben az országokban még mindig na­

gyon sok szintő szervezeti felépítésben dolgozik, míg 
a privatizált cégek ezeket a szinteket radikálisan csök­
kentették a költségekkel való jobb gazdálkodás és a 
hatékonyság érdekében. A Közép-Európai országok 
közül Magyarország magánosította leggyorsabban 
iparát és alakította át nyugati stílusúvá. A lengyelek- 

I nél ez a folyamat lassabb volt, és több köztes fázison 
keresztül zajlott. Ennek egy természetes következmé­
nye, hogy a magyar magán cégnél dolgozók több irá- 

j nyitást és nagyobb biztonságot szeretnének a munka

szerkezetében. Ugyanakkor a bolíviai állami alkalma­
zottak több szabadságot igényelnének. Marosi (1994) 
megfigyelte, hogy nagyon sok magyar vállalatnál a j 
vezetőknek nincs meg a gyakorlata ahhoz, hogy nyílt 
információs környezetben dolgozzon, mint ahogy az 
orosz vezetőknek is hiányzik ez a tapasztalata 
(Chepaitis, 1994).

A kéttényezős varianda elemzés azt mutatta, hogy 
miközben az országot állandóra választottuk, a negy­
ven évnél idősebb lengyel állami alkalmazottak több 
irányítást és strukturáltabb munkakiadást igényeltek 
(2,48), mint az ottani magáncégek alkalmazottai (2,71)
(8. táblázat). A 40 év alatti korosztály kevesebb irányí­
tást és nagyobb szabadságot kérne (2,52), mint a ma­
gáncégeknél dolgozó társaik (2,07) (F=7,831, p=0,006). 
Sem a magyar, sem a bolíviai adatok nem jeleztek kor­
szervezet típus kölcsönhatást, jelezve, hogy a szabad­
ság foka és a vezető stílusa a szervezet típusából meg­
határozható.

A különböző pozíciókban való eltérő kezelés igé­
nye, ami nem szokatlan, szignifikáns abban hogy ha 
megfigyeljük az információt beosztásonként, gyakor­
lati idő, és végzett munka alapján nem széleskörő gya­
korlat néhány országban.

A beosztás, a gyakorlati idő és a végzett munka 
alapján, ami igazából nem szokatlan, eltérőek a körül- J 
mények, és -  noha ez néhány országban nem beveze­
tett gyakorlat -  eltérő az információ-igény. A magyar 1 
és a lengyel vezetők, és különösen a nem vezetők 
azonban több irányítást és pontosabban meghatáro­
zott információkat igényelnek, ami gyakorlatilag azt 
jelenti, ahogy strukturáltabb munkakiadást és bizton­
ságot szeretnének. Ez eltérő a bolíviai nem vezető be­
osztásúak eredményeitől, akik több szabadságot sze­
retnének. A szocialista központi irányítású gazdasági 
rendszer körülményei között Közép-Európában az üz­
leti információk nem voltak fontosak, és nem is min­
dig voltak hozzáférhetőek. Ahogy Chepaitis (1994) je­
lezte, Oroszországban és a többi szocialista országban 
az információkat inkább visszatartották. Az üzleti in- 

I formációk hiányában a vezetők nem voltak felelősek a 
fontos döntésekért, felelősségük mindössze a meg­
adott kvóták teljesítésére terjedt ki.

Következtetések

Világos, hogy a bemutatott üzleti gyakorlat nagy része 
kapcsolódik a nemzeti kultúrához, noha sok tényező­
ről bebizonyosodott, hogy ez kulturális hatás nem 
mindig valós. Az itt vizsgált országok esetében az ada­
tok elemzése számos jelentős eltérést mutat a vezetői 
stílus dolgozói megítélése tekintetében. Nincs olyan 
vezetői megközelítés, amely mindegyik számára meg­
felelő volna.
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A nemzeti kultúrának az üzleti információk fel- 
használására vonatkozó hatásának vizsgálata hosszú 
ideig elhanyagolt terület volt. Ahogy Ein-Dor és Segev 
(1992) megjegyezték „igazából keveset tudunk arról, 
hogy a kulturális környezet milyen hatással van álta­
lában az információs technológia, és különösen a vég- 
felhasználói rendszerek felhasználására". Noha ez a 
vizsgálat nem terjedt ki a végfelhasználói rendszerek­
re, azt reméljük, hogy az általunk kapott eredmények 
is megerősítik, mennyire nagy szükség van a vezetői 
gondolkodásmód és az információs szolgáltatások fel­
újítására a közép-európai országokban, ugyanúgy, 
mint ahogy szükséges a nők bevonása a produktív 
döntésekbe az olyan országokban, mint Bolívia.

Érdemes megjegyezni, hogy a vizsgálatban részt 
vett magyar és lengyel dolgozók egyértelmően kifejez­
ték a nagyobb vezetői jelenlétre, a strukturáltabb mun­
kára és a pontosabb információkra való igényüket. 
Ugyanez nem mondható el a bolíviaiakról, noha őket 
Hofstede (1980) a szomszédos Peruval és Chilével 
együtt a „kollektivista" társadalmak közé sorolná. Ha 
van valami, amit a szocializmus adott az üzleti élet­
nek, akkor az a kollektivizmus, a hierarchia, a szerve­
zet, a szoros ellenőrzés és a nehezen megtalálható in­
formáció. A dolgozók azonban már tudják, hogy sza­
badságra van szükségük munkájukhoz szükséges in­
formációk megtalálásához, ahhoz, hogy innovatívak 
lehessenek, és előbbre jussanak. Ennek hiányában ki­
fejezték, hogy pontosabb munkakiadást szeretnének, 
szorosabb felügyeletet, és irányítást arra vonatkozóan, 
hogy hogyan és hol találják meg a szükséges informá­
ciókat. Ez azt jelenti, hogy hajlandóak becserélni a sza­
badságot és az egyéni kezdeményezéseket a munka­
helyi biztonságért. Néhány olyan általános következ­
tetés vonható le, amelyek az itt vizsgált mindhárom 
országra alkalmazható.

Az országonkénti összehasonlításban a fiatalabb 
bolíviaiak több irányítást szerettek volna, mint az idő­
sebbek, azonban a tapasztaltabb vezető beosztásúak 
igényelték a leginkább részletezett és strukturált fel­
adatkiadást, míg a nem vezető beosztásúak szerették 
volna a legkevésbé részletes feladat meghatározást és 
az információkhoz való legszabadabb hozzáférést. A 
bolíviai nők a jelenlegi munkájukat korlátozottabbnak 
tartják, mint a férfiak, és mindannyian hasonló vezetői 
stílust részesítettek előnyben. A nők azonban több vál- 

! tozást szerettek volna az információkhoz való hozzá- 
i férésben és kevesebb ellenőrzést a munka során. A 
I magas képzettségű nők több szabadságot és nagyobb 

hozzáférést akarnak az információkhoz, mint a férfiak. 
A bolíviai férfiak az iskolázottság csökkenésével több 
irányítást és ellenőrzést igényeltek.

A 40 évnél fiatalabb magyar dolgozók liberálisabb 
vezetést és az információkhoz való nagyobb hozzáfé- 

I  rést szerettek volna, mint az idősebb kollégáik. A je­

lenlegi helyzetük azonban a legtöbbjüknek megfelelt. 
A magyar nők azonban -  a férfiaknál erősebben -  a 
strukturált munka irányába történő elmozdulást igé­
nyeltek, ahol az információs források közvetlenül elér­
hetők. Ez igaz volt mind az idősebb, mind a fiatalabb 
korosztályra. Magyarországon csupán a magasan isko­
lázott nők szerettek volna több szabadságot a munka­
helyen. A magyar férfiaknál hasonló jellemzők figyel­
hetők meg, csak kevésbé hangsúlyosan. A fiatalabb 
férfiak igényelnének liberálisabb vezetést és kevesebb 
ellenőrzést az információkhoz való hozzáférésben.

A fiatalabb lengyel dolgozók kevésbé liberálisabb 
vezetést szeretnének és több iránymutatást arra vonat­
kozóan, hogy hogyan lehet a szükséges információkat 
megtalálni, és ugyanúgy elégedettek voltak jelenlegi 
helyzetükkel, mint a bolíviai dolgozók. A negyven év­
nél fiatalabb állami dolgozók több szabadságot és na­
gyobb információhoz való hozzáférést szerettek volna, 
mit a magáncégeknél dolgozó hasonló korúak. Azon­
ban a magáncégeknél dolgozó idősebb dolgozók na­
gyobb szabadságot és az információhoz való nagyobb 
hozzáférést szerettek volna, mint az állami dolgozók. 
A lengyel nők, a magyarokhoz hasonlóan, strukturál­
tabb munkakörnyezetet szerettek volna, mint a férfi­
ak. Hasonló párhuzamosság fedezhető fel a lengyel és 
a magyar nőknél az iskolázottság tekintetében, csak a 
16 évnél magasabb iskolázottsággal rendelkezők sze­
retnének nagyobb szabadságot és az információkhoz 
való nagyobb hozzáférést. Viszont a 12 évnél kevesebb 
iskolázottsággal rendelkező lengyel férfiak több sza­
badságot szeretnének és több hozzáférést az informá­
ciókhoz, ahogy az iskolázottságuk növekszik. A veze­
tő beosztású lengyel férfiak voltak az egyetlen csoport 
liberálisabb törekvésekkel. Az összes többi vizsgált ve­
zető és nem vezető beosztású lengyel dolgozó na­
gyobb vezetői ellenőrzést és irányítást igényelne. A 
nem vezető beosztású nők szeretnének leginkább több 
iránymutatást munkájuk során.

Könnyű megérteni az eltérést a bolíviaiakhoz ké­
pest, de vajon miért látják a magyar és a lengyel dolgo­
zók annyira eltérően helyzetükető Miért szeretnének 
különböző munkakörülményekető Nem ugyanaz a 
nyomasztó kormányzás hatott a lengyel és a magyar 
dolgozókra 43 éven keresztülő Az észlelt eltérések az el­
térő nemzeti értékekből adódnak. A nemzeti értékekre 
azonban a nemzeti kultúra van hatással. És ezek az ér­
tékek, ahogy Hofstede (1994) leírta, nem racionálisak.

A nemzeti kultúra azután hatással van a dolgozók 
viselkedésére, az információigényre, a vezetői stílusra, 
a beosztottak munkavégzéséhez biztosított információ 
mennyiségére, valamint az üzleti célú rendszerek ter­
vezésére és megvalósítására. (Kramer, 1990). Míg 
egyik oldalról a magyar és a lengyel vezetők stílusá­
nak illeszkednie kell azokhoz, akiket vezetnek; a má­
sik oldalról viszont azoknak a külföldi cégeknek, akik
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J belépnek ezekre a piacokra, tisztában kell lenniük a 
I  helyi kulturális normákkal a vezetői viselkedés és az 

információk elérhetősége tekintetében. Barnett és 
Walsham (1995) hasonló megfigyeléseket tettek Jamai­
cában. Amikor Markoczy (1997) azt találta, hogy a ve­
zetésben a legfelső szinthez közelebb lévők könnyeb­
ben azonosultak a vállalati célokkal és kevésbé mutat­
tak nemzeti jellemzőket a szervezet stratégiai céljainak 

i megvalósítása során. Azonban, ahogy ezt a jelen vizs­
gálat is megmutatta, ha eltávolítjuk a stratégiai kör- 

I nyezetből, és nem képezzük őket, akkor a beosztottak 
és vezetők hasonlóan viselkednek, és nemzeti kulturá- 

I lis jegyeket mutatnak.
Mindhárom vizsgált országban a legtöbb informá­

ciós rendszert a meglévő üzleti folyamatok automati­
zálására állították munkába. A bolíviaiak sokkal sze­
gényebbek annál, hogy komolyabb rendszereket meg­
engedhetnének maguknak és sok magyar és lengyel 
cég sem tud ennél jobbat, vagy pénzügyi kutyaszorító­
ban van. Sok szervezeten belül nő a nyomás az infor­
mációs technológia alkalmazására annak érdekében, 

i hogy jobban kiszolgálhassák a felhasználóikat, ill. en- 
1 nek segítségével átformálhassák az üzleti stratégiát, és 

új szervezeti formát alakíthassanak ki (Schwarzer, 
1995). Markoczy (1997) szerint megjelent az igény ar­
ra, hogy „... a vezetők megkapják az információkat, 
[és] vezetők szélesebb csoportja részt vegyen a döntési 
folyamatokban ..." .M i csak megerősíteni tudjuk ezt 
az észrevételt: ha a vezetőket nem tanítjuk meg arra, 
hogy ne halmozzák fel az információt, hanem az igé­
nyeknek megfelelően osszák szét, akkor a beosztottak 
számára nem marad más út, mint az, hogy a saját 
egyéni módjukon oldják meg a problémákat, és ezzel a 
versenyképességük jelentősen csökken. Ezt a helyzetet 
Lengyelország és Magyarország nem nagyon enged­
heti meg magának. Ez nem nemzeti vagy kulturális 
identitás következménye, hanem 43 éves központi ter­
vezés maradványa.

Az információs rendszereket idegen kultúrában tör­
ténő alkalmazás esetén legjobb helyben fejleszteni. Ha a 
rendszereket kívülről ültetjük be, akkor megvan annak 
a veszélye, hogy nem elégítik ki a helyi igényeket. A 
legjobb, ha illesztjük a helyi kultúrához. Ez igaz az átül­
tetett vezetői módszerekre is (Hofstede, 1994). Ez visz- 
szavisz bennünket az oktatáshoz, de kit oktassunk? 
Míg azok a vezetők, akik közel vannak a stratégiai fo­
lyamatokhoz, könnyen átorientálhatók, addig azoknak 
a képzése során, akik ettől távolabb vannak nem a rend­
szer lehetőségeit, sokkal inkább a „rendszer" azon ha­
gyományos koncepcióját kell figyelembe venni, ahol az 
emberek és a mindennapi gyakorlatuk (kultúrájuk) 
egyformán fontos (Poole és DeSanctis, 1990).

Világosan kell látni, hogy az itt használt magatartá­
si mérések korlátosak. Távol vannak attól, hogy teljes 
körő kulturális, nemzeti és szervezeti jellemzést ad­

hassunk velük. A kapott eredmények azonban jelzik 
azokat a különbségeket, amelyek az információ eléré­
sében és az információnak a döntések során történő 
felhasználásában vannak. Ezek a különbségek azon­
ban semmi esetre sem jelzik a szervezet teljesítményét, 
és a külföldi cégeknek ezektől nem kell megijedniük. 
Gomez-Mejia és Palich (1997) azt találták, hogy noha a 
kulturális és nemzeti különbségek nem olyan jelentő­
sek a teljesítmény előrejelzésében, a nyugati cégek szá­
mára azonban erősen ajánlott, hogy igyekezzenek 
megérteni a helyi kultúrákat. A nemzetközi munka­
erőre való igénynek megfelelően ez sokkal jobb szer­
vezeti politika, mintha megpróbálnák őket a saját nyu­
gati elképzelésüknek megfelelően átformálni.
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