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A vezetOi szabalyozas
és az iInformaciok felhasznalasa

- harom orszag 6sszehasonlito vizsgalata - 1l. rész

5 tablazat

Az eredmények értékelése Méasodrendd kélcsonhatasok a kéttényez6s AHOVA elemzés
alapjan; ,vezetd, aktvei egyltt szeretne dolgozni*
A

Akovetkez6 megallapitasok soran mindenképpen fi-  ruunc wosege  kocsomatiook erosocpe e aga
gyelembe kell venni, hogy a szociélis megfigyelések ésaz
mindig relativak, és legfeljebb sorrendi skalan mérhe- atlagok 3
t6k. Ahogy S. M. Lipset megfigyelte: ,,az osszehasonli- BolVia  Magyarorszdg  Lengyelorszag
t6 értékelések soha nem abszolut érvényéek, ... min- Bethor 000 F—5.56, p <0,005
dig csak azt jelzik, hogy valami t6bb vagy kevesebb." <40 v 250 246 274 224

Az itt bemutatott adatok azt jelzik, hogy a nemzeti 4o 260 . 5 so )ss
kultaradknak valoban van hatasa a vezetdi kdrnyezet- ' ' ‘ ’
re, valamint az informacié szétosztasara és elérhetdsé- Nem Sy ha
gére. Lényeges eltérés van tovabba abban is, hogy forfi 265
mely kultarék hajlanddk keresni ill. a masik oldalrol,
felajanlani informéciot. Tény, hogy néhany orszagban né 243
a dolgoz6k nagyobb szabadséagot és kevesebb szerve- Oktatdsban  F=26,54, F=2.45, p<0,05
zeti megkotottséget szeretnének, amikor a munkahoz etoltott dG  p <0,005 S
sziikséges informacié utan kutatnak, mig masok in- < 13év 2:29 242 2,30 2,20
kabb egy jobban strukturalt kérnyezetet igényelnének, 13-16 év 2,45 247 2,52 2,36
ahol a vezet6k pontosan meghatarozzak az elvégzen- > 16 év 2,84 2,63 3,08 2,60
d6é munkat és megadnak hozza minden sziikséges in- Munka . o
formaciot. Ezek mellett azonban tovabbi lényeges elté- Jellege
rés van a mutatdk kozott orszagon beltl is. miszaki

Nem taldltunk semmi bizonyitékot arra vonatko-
z6an, hogy a fiatal magyar dolgozok nagyobb mértékd Munkahelyen
iranyitast igényeltek volna napi munkajuk soran, mint eltoltott 1d6 n& F=5,52, p <0,005
azok, akik régebb 6ta dolgoztak. Itt a negyven évnél fi-

nem mdszaki

<1lév 2,58 2,66 1,79
atalabbak nagyobb szabadsagot szeretnének, mint a . 252 276 247
régebben dolgozok (5. tablazat), mig az id6ésebb bolivi- ey )35 )83 Les
ai dolgozék kevesebb iranyitast kértek, mint a fiata- ' ' '
labb tarsaik. Elvégeztiik a kéttényez6s ANOVA elem- 718 eV 246 203 243
zést a beosztas és életkor adatokra, mig az orszagot al- > 15y 2,83 2,53 2,55
landéra tartottuk. Azt taldltuk, hogy a nem vezet6 be- Slteig‘tﬁget 52%3095; né
o0sztasu boliviai munkasok kézul a negyven évnél id6- o '
sebbek igénylik jobban a szabadabb munkavégzést, allami 260
mig a negyven évnél fiatalabbaknal ez az igény beosz- magan 245
tastol fiiggetleniil jelentkezett (F=7,31, p=0,08). Sem a Beosztas 2210%6035' F=7,14, p<0,001
magyar, sem a lengyel kor-beosztas adatok vizsgéalata verets 7 b as 286 250
nem adott olyan eredményt, amely azt mutatna, hogy ’ ' ’ ’

nem-vezetd 2,33 2,57 2,30 2,15

az elképzelt vezet6i stilus és az informaciohoz valé



hozzaférés a beosztas alapjan el6re jelezhetd lenne
Magyarorszagon és Lengyelorszagban (6. tablazat).
Magyarorszaghoz viszonyitva, Lengyelorszagban
| és Boliviaban azt taldltuk, hogy a fiatalabb dolgozék
valamivel t6bb strukturaltsagot igényelnek, mint id6-
sebb tarsaik. Mindharom orszagban azonban megfi-
gyelhet6 az a tény, hogy ajelenlegi és az igényelt veze-
i t6i stilus kbzott nem lényeges az eltérés.

Az adatokbdl levezethetd vegyes eredmények azt
mutatjak, hogy noha a tervgazdalkodas 40 éve igyeke-
zett megvaltoztatni a munkahelyi értékeket, nem sike-
| ralt teljesen atforditania a figgetlen munkara valo

igényt Magyarorszagon; ezt az eredményt Trompe-

naars (1994) is megerd6sitette. Ugyanez nem mondhaté

el Lengyelorszagroél, mig Bolividban soha nem kom-
I munista kormanyzas. Mig a 3. hipotézist nem lehet
j egyeértelmden elvetni, helytallésaga sem bizonyithato,
mivel az adatok egyike sem jelzett egyoldalu eltérést
az igényekben az életkor mentén a két volt szocialista
orszagban. Ez azért érdekes, mert azok a nyugati cé-
geknek, amelyek ezekben a K6zép-Eurdpai orszagok-
ban kivannak tevékenykedni, arnyaltabban kell a
munkat tagolniuk.

A vizsgalat soran a boliviai és a magyar nék sokkal
strukturaltabb vezetdi stilusokrél szamoltak be, mint
férfi tarsaik, bar ez kevesebb volt Magyarorszagon;
Lengyelorszagban a n6k munkaja kevésbé volt struk-
tarait, mint a férfiaké. Ezen kivil Magyarorszagon
mind a férfiak, mind a n6k szabadabb vezet6i stilusrol
szamoltak be, és atlagosan kevesebb volt a nemek koz-
ti eltérés, mint akar Boliviaban vagy Lengyelorszag-
ban.

Az adataink més oldalrél azonban azt mutattak,
hogy a férfiak kevéssé vagy egyaltalan nem igényel-
nek valtozast. A boliviai n6k jelezték, hogy tébb sza-
badsagot kérnének a munkaban, mig a magyar és a
1 lengyel n6k jobban strukturalt feladatokat szeretné-
nek. Az adatokbol nehéz megmagyarazni, hogy miért
vannak ezek az eltérések a nemek kdzott. Magyarazat-
ként azt talaltuk, hogy a lengyel és a magyar tarsada-
lom csaladcentrikus (akarcsak aboliviai), ahol az anya
helye otthon van (Schleicher, 1992) vagy legalabbis
szakmai és otthonteremtd kettds karrierje van. Szemé-
lyes elbeszélgetések Lengyelorszagban és Magyaror-
szagon azt mutattak, hogy viszonylag kevés olyan n6
van, aki komoly karriert csinal, és azok szamara, akik-
nek ez sikeril, hatalmas személyes aldozatokkal jar.
Ezt jol mutatja az a tény, hogy mekkora a néi munka-
erd részesedése a munkaerépiacon a nék karrierjének
kés6i szakaszaban az egyes kivalasztott orszagokban
(7. tdblézat). Az adatok alapjan Magyarorszagon mind-
Ossze a n6k 6%-a, Lengyelorszagban a 22%-a dolgozik
ekkor, és ez Iényegesen alacsonyabb, mint az USA 40
és Norvégia 60%-a. Lengyelorszagban és Magyaror-
szagon a nék lényegesen hamarabb elhagyjak a mun-
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6. tablazat
Masodrendl kdlcsonhatasok a kéttényezdés ANOVA elemzés
alapjan;
,D kivansag faktor'l
(akivel egyutt szeretne dolgozni - akivel egyitt dolgozik)

A
f6hatasok . L A . -
. . P A tényezG6k és az orszag szerinti
Tényez6k eréssége L . ok oz .
és az kolcsonhatasok eréssége és atlagai
atlagok
Bolivia Magyarorszag Lengyelorszag
Eletkor nd nj
< 40 év
> 40 év
F=3,73
Nem Y F=2,78, p<0,1
P<0,1 18, P=0,
férfi -0,04 0,03 -0,09 -0,01
né -0,21 0,26 -0,32 -0,29

Oktatasban F=7,44,

e (toltstt k6 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 F=13,0, .
jellege p<0,0005 n
m{iszaki 0,05
nem mfszaki -0,28
< 1év 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 .
tipusa né F=2,90, p<0,1
allami 0,11 -0,08 -0,29
magan 0,00 -0,31 -0,06
Beosztas vj F=3,37, p<0,05
vezet6 -0,09 -0,16 -0,03
nem-vezetd 0,22 -0,23 -0,33
7. tablazat

N&i munkaerd részaranya a 60-64 éves dolgozok kozott
az egyes kivalasztott orszagokban (*)

orszag % arény
Finnorszéag 43
Magyarorszag 6
Norvégia 60
Lengyelorszag 22
USA 40

*HQ yearbook of labor Statistics, 1993, Genf



8 tablazat
Mé&sodrendl kdlcsonhatasok a kéttényez6s ANOVA elemzés alapjan;
,Dkivansag faktor", alland6 ,orszag” tényez6* mellett (,D kivanéas
faktor” = akivel egyutt szeretne dolgozni - akivel egyutt dolgozik)

Vizsgélt tényez6k Az orszagok szerinti kdlcsonhatasok eréssége

és atlagai
Bolivia Magyarorszdg Lengyelorszag
Nem Beosztas i rvi ;Z%%f?
Férfi vezetd -0,04
nem vezet6 0,05
NG vezetd -0,03
nem vezetd -0,50
Eletkor Beosztas ;==70'Y30102§ Vj j
< 40 vezetd 0,14
nem vezetd 0,14
> 40 vezet6 -0,50
nem vezet6 0,55
Bewor * SIS g h=0.006
< 40 allami 2,52
magan 2,07
> 40 allami 2,48
magan 2,71
Eletkor Nem M ;Zg%‘ﬁ hi
< 40 férfi 0,10
noé -0,48
> 40 férfi -0,21
né -0,21
Nem Oktatasban F=7,298, F=3,273, F=5,087,
eltoltott 1d6 p =0,001 p =0,039 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
N& < 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 egyiitt szeretne dolgozni

kaer@piacot, mint nyugati tarsaik. Altalaban Magyar-
orszagon az 6sszes munkahely 46%-ban, Lengyelor-
szagban 45%-ban nék dolgoznak (ILO, 1993). A n6k
keresete fele és kétharmada kozott valtozik annak,
mint amit a férfiak kapnak ugyanolyan munkavégzés
utan a magyar és lengyel munkahelyeken, ami szintén
nem tamogatja a karrier lehetségét. Ha a n6knek ke-
I ményebben meg kell harcolniuk a munkajukért, és na-

gyobb a valészin6sége, hogy kritikusan szemlélik
Oket, akkor érthet6, hogy miért részesitik el6nyben a
jobban strukturdlt kérnyezetet: kénnyebben meg-
mondhato, hogy mikor érték el e kivant eredményt,
vagy célt. igy nem meglepd, hogy Magyarorszagon és
Lengyelorszagban a nék, a férfiaktol eltéréen, inkabb
anagyobb ellen6rzés gyakorlo vezetdi stilust és a pon-
tosabban meghatarozott informécios forrasokat része-
sitik elényben.

Vallalva annak kockézatéat, hogy talan tulsagosan
is finomnak t6n6 elemzésbe bocsatkozunk Magyaror-
szadgon a n6k munkahelyi biztonsadgéval kapcsolatban,
elvégeztik a kéttényez6s variancia elemzést az adato-
kon a kor és a nemek kereszthatasanak vizsgélatara,
mig az orszagot allandoéra vettiik (8. tablazat). A 40 év
alatti n6k csoportja 1ényegesen tobb iranyitast igé-
nyelt, mint a férfiak, mig a 40 évnél id6sebbek kérében
mind a n6ék, mind a férfiak a kevesebb szabadsagot
akarnak a munkdjukhoz sziikséges informéciok kiva-
lasztasa soran (F=6,574, p=0,011). Hasonl6an szignifi-
kans eredményeket kaptunk a szervezetekre a lengyel
adatok vizsgalata soran a kor és a nem kereszthatasa-
ra. Vezet6 és nem-vezetd beosztasban lévé nék egy-
arant nagyobb strukturaltsagot és tobb iranyitast kér-
tek, és csak a férfi vezet6k szerettek volna tébb iranyi-
tast. A nem vezet6 beosztadsban dolgozo lengyel n6k
szignifikdnsan nagyobb szabadsagot szeretnének (8.
tablazat) a munkahelyeken (F=2,942, p=0,087), bar
nem sokkal, és megkérddgjelezhet, hogy ez az ered-
mény mennyire fontos. A kéttényezés ANOVA elem-
zés a nemek-iskolazottsag kereszthatas dsszehasonli-
tdsadban szignifikans eredményt hozott mindharom
vizsgalt orszagban (8. tdblazat). Bolividban és Len-
gyelorszagban az oktatasban elt6ltott id6 ndvekedésé-
vel a n6knek nagyobb 6nbizalma volt a munkajukhoz
szlkséges informéacidk szabadabb kivalasztasaban,
mint a férfiaknak (F=7,298, p=0,001 ill. F=5,087,
p=0,007). Magyarorszagon mind a nék, mind a férfiak
esetén az iskolazottsdg ndvekedésével nétt az infor-
maciék szabad kivalasztasanak igénye (F=3,273,
p=0,Q39).

Néhany orszagban az oktatds, a munkaban eltol-
tott id6 és a szervezetben elfoglalt pozicio tudast, gya-
korlatot, hatalmat és fliggetlenséget jelent. Ugyan-
ezekben a kultarakban megjelennek olyan értékek is,
mint a tekintély: ezt elfogadjak, s6t el is varjak. Erde-
kes, hogy a lengyel dolgozdk az iskolazottsagtol, a
munkaban eltéltott id6t6l, a szervezet tipusatol vagy a
szervezeten belll elfoglalt poziciotol fuggetlendl aje-
lenlegihez képest strukturaltabb vezetdi kdrnyezet
irdnyaba vald elmozduléast és pontosan megadott in-
formacids forrasokat szeretnének. Trevino (1992) meg-
jegyezte, hogy a lengyel dolgozdk értékelik a munka-
helyhez valo lojalitast, a részvételt, a kulturalis érteke-
ket, amelynek az az eredménye, hogy hajlandok meg-
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osztani az informaciot és részt venni a csoportos torek-
1 vésekben, és ezek olyan jellemz6k, amelyeket ,,... a
kommunistak elferditettek a kollektivizmus hangsu-
lyozésa érdekében . Vizsgalatunkban is jelentkez-
tek olyan adatok, amelyek azt mutatjak, hogy a len-
gyel dolgozok altalaban keresik a strukturaltsagot, és
arészletes és pontos informaciokat.

Mig a 16 évnél kevesebb iskolaid&vel rendelkez6
magyarok strukturalt munkaleirast és pontosabb in-
formaciokat szeretnének, az ennél iskolazottabbak va-
lamint a boliviai dolgozok liberalisabb vezetdket és in-
formacidhoz valo hozzaférést szeretnének. A magya-
rok, a lengyelekhez hasonldan, értékelik az informaci-
okat, noha a 43 évig termelési kvétakban gondolkod-
tak, és nem igazan talaltak tamogatésra az egyéni kez-
deményezések és az egyéni munkahelyi dontések. A
pontos utasitdsok és az el6re meghatarozott munka-
szerkezet megOvta a dolgozdkat a bizonytalansagtol,
Talan nem is véletlen, hogy a lengyelek és a magyarok
szeretnének visszalépni a bizonyossadg napjaiba a
munkahelyeken, és csupan a magasan képzett magya-
rok igényelnének liberalisabb vezetést és szabadabb
informacio hozzaférést.

A munka tipusa, azaz a m6szaki és nem mdszaki
jelleg6 munkakorék 6sszehasonlitasa nem mutatott
szignifikans eltérést a harom orszagban egyik vizsgé-
lat sordn sem. Azonban meg kell jegyezniink, hogy Ié-
nyeges eltérések vannak az orszagok kozott abban a
tekintetben, hogy hogyan iranyitjdk a mészaki és nem
mdszaki teriilten dolgozdk munkajat, és milyen az in-
forméciohoz valé hozzaférésik.

A munkéban elt6ltott id6, az oktatas és a nemek
vizsgéalatanak eredményei ugyancsak megkulonbézte-
tik a magyar és a lengyel dolgozékat a boliviaiaktol
abban a tekintetben, hogy az el6bbiek tébb Gtmutatast
és pontosabb munkafelosztast igényelnek a vezetGik-
1 t6i. Boliviaban a 3-7 éve, valamint a 15-nél régebben
1 dolgozok kivételével mindegyik csoport a liberalisabb
j vezetOket preferdlta.

Az allami és a magan cégek vezetésében lév6 k-
I6nbségek nyilvanvaldéak majd minden kultdraban. A
magyar és a lengyel dolgozok azonban - a szervezet
tipusatol figgetlentl - a biztonsagosabb szerkezet ira-
I nyaba valé elmozdulas igényét fejezték ki. Sok allami
| szervezet ezekben az orszagokban még mindig na-
gyon sok szint6 szervezeti felépitésben dolgozik, mig
a privatizalt cégek ezeket a szinteket radikalisan csok-
kentették a koltségekkel valo jobb gazdalkodas és a
hatékonysag érdekében. A Kozép-Europai orszagok
kézil Magyarorszag maganositotta leggyorsabban
iparat és alakitotta at nyugati stilusava. A lengyelek-
nél ez a folyamat lassabb volt, és tobb koztes fazison
keresztill zajlott. Ennek egy természetes kovetkezmé-
nye, hogy a magyar magan cégnél dolgozdk tobb ira-
nyitast és nagyobb biztonsagot szeretnének a munka
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szerkezetében. Ugyanakkor a boliviai allami alkalma-
zottak tébb szabadsagot igényelnének. Marosi (1994)
megfigyelte, hogy nagyon sok magyar vallalatnal a
vezet6knek nincs meg a gyakorlata ahhoz, hogy nyilt
informécios kérnyezetben dolgozzon, mint ahogy az
orosz vezet6knek is hidnyzik ez a tapasztalata
(Chepaitis, 1994).

A kéttényez@s varianda elemzés azt mutatta, hogy
mikdzben az orszagot allanddra valasztottuk, a negy-
ven évnél id8sebb lengyel allami alkalmazottak tobb
irdnyitast és strukturaltabb munkakiadast igényeltek
(2,48), mint az ottani magancégek alkalmazottai (2,71)
(8. tdblazat). A 40 év alatti korosztaly kevesebb iranyi-
tast és nagyobb szabadsagot kérne (2,52), mint a ma-
gancégeknél dolgozé tarsaik (2,07) (F=7,831, p=0,006).
Sem a magyar, sem a boliviai adatok nem jeleztek kor-
szervezet tipus kdlcsdnhatast, jelezve, hogy a szabad-
sag foka és a vezetd stilusa a szervezet tipusabdl meg-
hatarozhato.

A kllonbdz6 pozicidkban valé eltéré kezelés igé-
nye, ami nem szokatlan, szignifikans abban hogy ha
megfigyeljiik az informaciot beosztasonként, gyakor-
lati id6, és végzett munka alapjan nem széleskor6 gya-
korlat néhany orszagban.

A beosztas, a gyakorlati id§ és a végzett munka
alapjan, ami igazabdl nem szokatlan, eltéréek a korul-
mények, és - noha ez néhany orszagban nem beveze-
tett gyakorlat - eltér6 az informacio-igény. A magyar
és a lengyel vezet6k, és kilondsen a nem vezeték
azonban tébb irdnyitast és pontosabban meghataro-
zott informacidkat igényelnek, ami gyakorlatilag azt
jelenti, ahogy strukturaltabb munkakiadast és bizton-
sagot szeretnének. Ez eltér6 a boliviai nem vezet6 be-
osztasuak eredményeitdl, akik tébb szabadsagot sze-
retnének. A szocialista kdzponti iranyitast gazdasagi
rendszer kdrilményei kdzott Kdzép-Eurdopaban az tiz-
leti informéaciok nem voltak fontosak, és nem is min-
dig voltak hozzaférhetéek. Ahogy Chepaitis (1994) je-
lezte, Oroszorszagban és a tobbi szocialista orszagban
az informécidkat inkabb visszatartottak. Az Uzleti in-
formécidk hianyéaban a vezet6k nem voltak felelések a
fontos dontésekért, felel6sségiik minddssze a meg-
adott kvotak teljesitésére terjedt ki.

Kovetkeztetések

Vilagos, hogy a bemutatott izleti gyakorlat nagy része
kapcsolédik a nemzeti kultarahoz, noha sok tényez6-
rél bebizonyosodott, hogy ez kulturdlis hatas nem
mindig valds. Az itt vizsgéalt orszagok esetében az ada-
tok elemzése szamos jelentds eltérést mutat a vezetdi
stilus dolgozoi megitélése tekintetében. Nincs olyan
vezet6i megkozelités, amely mindegyik szamara meg-
felel6 volna.



A nemzeti kultaranak az Gzleti informécidk fel-
hasznalasara vonatkoz6 hatadsanak vizsgéalata hosszu
ideig elhanyagolt teriilet volt. Ahogy Ein-Dor és Segev
(1992) megjegyezték ,,igazdbol keveset tudunk arrdl,
hogy a kulturalis kérnyezet milyen hatassal van éalta-
laban az informacios technoldgia, és kiilondsen a vég-
felhasznaldi rendszerek felhasznaldsara". Noha ez a
vizsgéalat nem terjedt ki a végfelhasznaléi rendszerek-
re, azt reméljuk, hogy az altalunk kapott eredmények
is megerdsitik, mennyire nagy sziikség van a vezetdi
gondolkodasmad és az informaciods szolgéaltatasok fel-
Ujitasara a kozép-eurodpai orszagokban, ugyanudgy,
mint ahogy sziikséges a n6k bevonasa a produktiv
dontésekbe az olyan orszagokban, mint Bolivia.

Erdemes megjegyezni, hogy a vizsgalatban részt
vett magyar és lengyel dolgozok egyértelmdéen kifejez-
ték a nagyobb vezetdi jelenlétre, a strukturaltabb mun-
kara és a pontosabb informécidkra valo igényiket.
Ugyanez nem mondhato el a boliviaiakrol, noha 6ket
Hofstede (1980) a szomszédos Peruval és Chilével
egyutt a ,,kollektivista" tarsadalmak kdzé sorolna. Ha
van valami, amit a szocializmus adott az Uzleti élet-
nek, akkor az a kollektivizmus, a hierarchia, a szerve-
zet, a szoros ellendrzés és a nehezen megtalélhat6 in-
formacid. A dolgozok azonban mar tudjak, hogy sza-
badsagra van sziikséglik munkajukhoz sziikséges in-
forméciok megtaladlasahoz, ahhoz, hogy innovativak
lehessenek, és elébbre jussanak. Ennek hianyaban ki-
fejezték, hogy pontosabb munkakiadast szeretnének,
szorosabb felligyeletet, és iranyitast arra vonatkozéan,
hogy hogyan és hol talaljak meg a szlikséges informa-
cidkat. Ez aztjelenti, hogy hajlanddak becserélni a sza-
badsagot és az egyéni kezdeményezéseket a munka-
helyi biztonsagért. Néhany olyan &ltaldnos kdvetkez-
tetés vonhato le, amelyek az itt vizsgalt mindharom
orszagra alkalmazhato.

Az orszagonkeénti 6sszehasonlitasban a fiatalabb
boliviaiak tébb irdnyitast szerettek volna, mint az id6-
sebbek, azonban a tapasztaltabb vezetd beosztasuak
igényelték a leginkabb részletezett és strukturalt fel-
adatkiadast, mig a nem vezet6 beosztasuak szerették
volna a legkevésbé részletes feladat meghatarozast és
az informécidkhoz vald legszabadabb hozzaférést. A
boliviai n6k ajelenlegi munkajukat korlatozottabbnak
tartjak, mint a férfiak, és mindannyian hasonlo vezetgi
stilust részesitettek el6nyben. A nék azonban tébb val-
I tozast szerettek volna az informacidékhoz val6 hozza-
i férésben és kevesebb ellen6rzést a munka soran. A
magas képzettségl nék tébb szabadsagot és nagyobb
hozzéaférést akarnak az informéaciokhoz, mint a férfiak.
Aboliviai férfiak az iskolazottsag csokkenésével tébb
iranyitast és ellendrzést igényeltek.

A 40 évnél fiatalabb magyar dolgozok liberalisabb
vezetést és az informéaciokhoz valé nagyobb hozzafé-
rést szerettek volna, mint az id6ésebb kollégaik. A je-

lenlegi helyzetiik azonban a legtobbjiknek megfelelt.
A magyar n6k azonban - a férfiaknal er6sebben - a
strukturalt munka iranyaba térténd elmozdulast igé-
nyeltek, ahol az informacids forrasok kdzvetlenul elér-
het6k. Ez igaz volt mind az id&sebb, mind a fiatalabb
korosztalyra. Magyarorszagon csupan a magasan isko-
lazott n6k szerettek volna tobb szabadsagot a munka-
helyen. A magyar férfiaknal hasonlé jellemz6k figyel-
het6k meg, csak kevésbé hangsulyosan. A fiatalabb
férfiak igényelnének liberalisabb vezetést és kevesebb
ellen6rzést az informaciékhoz vald hozzaférésben.

A fiatalabb lengyel dolgoz6k kevésbé liberalisabb
vezetést szeretnének és tobb iranymutatast arra vonat-
kozoban, hogy hogyan lehet a sziikséges informéacidkat
megtalalni, és ugyanugy elégedettek voltak jelenlegi
helyzetiikkel, mint a boliviai dolgozdk. A negyven év-
nél fiatalabb allami dolgozok tébb szabadsagot és na-
gyobb informacidhoz valé hozzéaférést szerettek volna,
mit a magancégeknél dolgozo6 hasonlé kortak. Azon-
ban a magancégeknél dolgozo id&sebb dolgozok na-
gyobb szabadsagot és az informaciéhoz valo nagyobb
hozzéaférést szerettek volna, mint az allami dolgozok.
A lengyel nék, a magyarokhoz hasonldan, struktural-
tabb munkakdérnyezetet szerettek volna, mint a férfi-
ak. Hasonl6 parhuzamossag fedezhet6 fel a lengyel és
a magyar n6knél az iskolazottsag tekintetében, csak a
16 évnél magasabb iskolazottsaggal rendelkezék sze-
retnének nagyobb szabadsagot és az informacidkhoz
valé nagyobb hozzaférést. Viszont a 12 évnél kevesebb
iskolazottsaggal rendelkez6 lengyel férfiak tobb sza-
badsagot szeretnének és tobb hozzaférést az informa-
ciokhoz, ahogy az iskolazottsaguk névekszik. A veze-
t6 beosztasu lengyel férfiak voltak az egyetlen csoport
liberalisabb térekvésekkel. Az 6sszes tébbi vizsgalt ve-
zetd és nem vezet6 beosztasu lengyel dolgoz6 na-
gyobb vezet6i ellen6rzést és iranyitast igényelne. A
nem vezet6 beosztasu nék szeretnének leginkabb tdbb
irdnymutatast munkajuk soran.

Konnyl megérteni az eltérést a boliviaiakhoz ké-
pest, de vajon miért latjdk a magyar és a lengyel dolgo-
z0k annyira eltéréen helyzetiiketd Miért szeretnének
kilénbdzd munkakortlményeketd Nem ugyanaz a
nyomasztd kormanyzas hatott a lengyel és a magyar
dolgozokra 43 éven keresztilg Az észlelt eltérések az el-
tér6 nemzeti értékekbdl adédnak. A nemzeti értékekre
azonban a nemzeti kultara van hatéssal. Es ezek az ér-
tékek, ahogy Hofstede (1994) leirta, nem racionalisak.

A nemzeti kultdra azutan hatéssal van a dolgozok
viselkedésére, az informacidigényre, a vezetbi stilusra,
a beosztottak munkavégzéséhez biztositott informécié
mennyiségére, valamint az tizleti célt rendszerek ter-
vezésére és megvaldsitasara. (Kramer, 1990). Mig
egyik oldalrdl a magyar és a lengyel vezetdk stilusa-
nak illeszkednie kell azokhoz, akiket vezetnek; a mé-
sik oldalrél viszont azoknak a kilféldi cégeknek, akik
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J belépnek ezekre a piacokra, tisztaban kell lenniik a
helyi kulturalis normakkal a vezetdi viselkedés és az
informaciok elérhet6sége tekintetében. Barnett és
Walsham (1995) hasonlo megfigyeléseket tettek Jamai-
caban. Amikor Markoczy (1997) azt talélta, hogy a ve-
zetésben a legfels szinthez kdzelebb 1év8k kénnyeb-
ben azonosultak a vallalati célokkal és kevésbé mutat-
tak nemzeti jellemzG6ket a szervezet stratégiai céljainak

i megvaldsitasa soran. Azonban, ahogy ezt ajelen vizs-

géalat is megmutatta, ha eltavolitjuk a stratégiai kor-

nyezetbdl, és nem képezziik 6ket, akkor a beosztottak
és vezetSk hasonldan viselkednek, és nemzeti kultura-

I lisjegyeket mutatnak.

Mindharom vizsgélt orszagban a legtdbb informéa-
cios rendszert a meglévd lzleti folyamatok automati-
zélaséra allitottdk munkéba. A boliviaiak sokkal sze-
gényebbek annél, hogy komolyabb rendszereket meg-
engedhetnének maguknak és sok magyar és lengyel
cég sem tud ennél jobbat, vagy pénziigyi kutyaszorito-
ban van. Sok szervezeten bellll n6 a nyomas az infor-
maécios technologia alkalmazésara annak érdekében,

i hogy jobban kiszolgalhassak a felhasznaloikat, ill. en-

1 nek segitségével atformalhassak az Gizleti stratégiat, és
Uj szervezeti format alakithassanak ki (Schwarzer,
1995). Markoczy (1997) szerint megjelent az igény ar-
ra, hogy ,,... a vezet6k megkapjék az informéciokat,
[és] vezetBk szélesebb csoportja részt vegyen a dontési
folyamatokban ...".M i csak megerdgsiteni tudjuk ezt
az észrevételt: ha a vezet6ket nem tanitjuk meg arra,
hogy ne halmozzak fel az informacidt, hanem az igé-
nyeknek megfelelen osszak szét, akkor a beosztottak
szaméara nem marad mas ut, mint az, hogy a sajat
egyéni médjukon oldjak meg a problémakat, és ezzel a
versenyképességuk jelent&sen csokken. Ezt a helyzetet
Lengyelorszag és Magyarorszag nem nagyon enged-
heti meg magénak. Ez nem nemzeti vagy kulturdlis
identitds kdvetkezménye, hanem 43 éves kdzponti ter-
vezés maradvanya.

Az informacios rendszereket idegen kult(raban tor-
ténd alkalmazas esetén legjobb helyben fejleszteni. Ha a
rendszereket kivilrdl ultetjuk be, akkor megvan annak
a veszélye, hogy nem elégitik ki a helyi igényeket. A
legjobb, ha illesztjiik a helyi kultdrahoz. Ez igaz az atul-
tetett vezet6i modszerekre is (Hofstede, 1994). Ez visz-
szavisz benniinket az oktatashoz, de kit oktassunk?
Mig azok a vezet6k, akik koézel vannak a stratégiai fo-
lyamatokhoz, kdnnyen atorientalhatok, addig azoknak
a képzése soran, akik ettél tavolabb vannak nem a rend-
szer lehet6ségeit, sokkal inkabb a ,,rendszer" azon ha-
gyomanyos koncepciojat kell figyelembe venni, ahol az
emberek és a mindennapi gyakorlatuk (kultdrajuk)
egyforman fontos (Poole és DeSanctis, 1990).

Vildgosan kell 1atni, hogy az itt hasznalt magatarta-
si mérések korlatosak. Tavol vannak attdl, hogy teljes
kord kulturalis, nemzeti és szervezeti jellemzést ad-
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hassunk veliik. A kapott eredmények azonban jelzik
azokat a kiilonbségeket, amelyek az informécio eléré-
sében és az informé&cidnak a dontések soran tértén6
felhasznalasaban vannak. Ezek a kiilénbségek azon-
ban semmi esetre sem jelzik a szervezet teljesitményét,
és a kilfoldi cégeknek ezekt6l nem kell megijedniik.
Gomez-Mejia és Palich (1997) azt talaltdk, hogy noha a
kulturélis és nemzeti kiilénbségek nem olyan jelentd-
sek a teljesitmény el8rejelzésében, a nyugati cégek szé-
mara azonban erdsen ajanlott, hogy igyekezzenek
megérteni a helyi kultarakat. A nemzetkdzi munka-
erére valé igénynek megfelel6en ez sokkal jobb szer-
vezeti politika, mintha megprébalnak 6ket a sajat nyu-
gati elképzelésiknek megfelel6en atformalni.
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