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Absztrakt

Napjaink kutatdsi témai kozott egyre gyakrabban szerepelnek a kulturalis értékeket
szem eldtt tartd interkulturalis menedzsment gyakorlatanak finomitasat célzé6 munkak, illetve
az emberi er6forras menedzsment kulturalis technikdinak tarhdza is dinamikusan béviilni
latszik az elmult évtizedek tiikrében.

Jelen dolgozat keretében elészor a kvantitativ kutatasi modszerek segitségével fogom
elhelyezni az orosz kulturat, majd a dolgozat f6 témajaként egy kvalitativ kutatasi modszerrel,
a kulturalis metaforaval szemléltetem az orosz nemzet sokrétiiségét.

Osszességében a végsd eredményekbdl kovetkeztetéseket tudunk levonni az
Oroszorszagban jellemzd emberi kapcsolatokrol, az orosz emberek szamara kiemelkedd
fontossagu értékekrdl, amelyek induktiv modon révetithetek a helyi {izleti, gazdasagi,
interkulturalis menedzsmentre és tanacsokkal szolgdlhatnak arra, hogy a gyakorlatban mely

moddszerek lehetnek a még célravezetObben alkalmazhatoak az orosz kulturaban.
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Bevezetés

Barmerre is fordul meg az ember a vilagban, szinte biztos, hogy emberek tomegével
talalkozik majd, akikben rengeteg sztereotipia ¢l Oroszorszaggal kapcsolatban. Amerikdban
¢s Europaban javarészt a Hollywood-i filmesek altal felépitett jellemzok és szokasok jutnak
esziinkbe az orosz emberekrdl, amely szerint az oroszok nagyon szivosak és kitartdak, néman
tirik a fjdalmat és a hideget, medvékkel baratkoznak és a reggeli fogmosas utan vodkaval

oblogetnek.

A Szovjet birodalom fennallasa alatt Magyarorszagon még tobb negativ kép alakult ki
az oroszokr6l, de akik a rendszervaltds t4jékéan sziilettek, azok is szadmtalan, sokszor
becsmérld hangvételii gondolatot hallottak mar, leggyakrabban talain a kozmondast, hogy
Lannyian vannak, mint az oroszok”. Tulajdonképpen a fenti néhany gondolat 6nmagéban is

kivaloan reprezentalja azt, amit jelenleg az emberek tobbsége tudni vél Oroszorszagrol.

A dolgozat célja a kulturalis metaforak meghatarozasa orosz anyanyelvi, jelenleg is
Oroszorszagban €16 személyek interjui alapjan, annak érdekében, hogy a nem orosz emberek
altal elképzelt Oroszorszagot kozelebb hozzuk a valdésaghoz. Az (orosz) egyének altal
fontosnak itélt kulturalis értékek, preferenciak alapjan metaforakat lehet kiépiteni és ennek
révén jellemezni tudjuk az orosz kultarat a sajat magukrol alkotott kép alapjan. A képi
megjelenités abban segit, hogy a puszta szavak mellett konnyebben felidézziik magunkban az

arnyalatnyi kiilonbségeket az adott kultiraban.

A kutatas kvantitativ 0sszegzései és kvalitativ eredményei mintegy utikalauzként
szolgalhatnak azok szdmadra, akik fontolgatjak vagy mar el is dontotték, hogy Oroszorszagban
dolgoznanak, vallalatot alapitananak, avagy meglévé vallalatukat szeretnék kiterjeszteni kelet
feleé, és a kulturdlis kiilonbségeket figyelembe véve hatékonyabb vezetdi munkat €s szervezeti

mitkodést akarnak biztositani érdekeltségeik szdmara.

Gannon (2002) a kovetkezOképpen hatarozza meg a kulturalis metafora fogalmat: egy

J61 definidlhato jelenség, intézmény vagy tevékenység, amely az adott kultra tagjainak, vagy



legalabbis tobbségiik szdmara fontos intellektualisan és érzelmileg kozel allnak hozza,
azonosulni tudnak vele. A metafora tulajdonsagai segitségével ezt kdvetden jellemezni tudjuk
magat a tarsadalmat, a metaforat képezd dolog és a tarsadalom attribitumainak, egymasnak

valo megfeleltetésével.

Gannon mar idézett miivében kiemeli, hogy a kulturakozi kiillonbségek még dvatos
becsléssel is 25% és 50% kozotti mértékben kulturalis alapértékekre vezethetdek vissza és
ezek figyelmen kiviil hagyasa egy nemzetkozi vallalat esetében millidrdos beruhazasokrol
foly6 targyalasokat tarthatnak fel, vagy akadalyozhatnak meg teljes mértékben. Egy nagyobb
Iéptékli projekt megvalositasa esetében a kiilfoldi piacra vald belépést megelézen egyes
cégek akar 6-10 évet is kutatasra forditanak, €s ennek szerves részeként jelenik meg az adott
orszag kultardjanak részletes, kvantitativ és kvalitativ modszerekkel egyarant kozelitd
megismerése. Az orosz kultira elemzése soran is a modszereket vegyesen alkalmazva,

mintegy egymast erdsitve és alatdmasztva.

Ahhoz hogy mas kultardk tagjainak értékeit megérthessiik, tiszta lapot kell inditanunk
a fejlinkben, és a szdmunkra normalisnak, sztenderdnek itélt nézdpontokat Ujra kell, hogy

értékeljiik. (French, 2007)

A modszertan attekintése — Oroszorszag elhelyezése

Etikus médszer

Morris et al (1999, p.781) alapjan az étikus vagy kiviilalld kutatasi modszer a
viselkedés-pszichologia és az antropoldgia hagyomanyait kovetve (Skinner, 1938) probal meg
kapcsolatot teremteni a kulturdlis szokasok és olyan kiilsd tényezdk kozott, mint példaul a
kozgazdasagtan, vagy okolodgiai koriilmények, amelyek az adott kultarat beliilrdl tapasztalok
nem feltétleniil érzékelnek vagy érzékeltek eddig. A kutatas soran jellemzden rovid, eldre
megszerkesztett megfigyelési modszereket alkalmaznak, és mindezt egyszerre tobb kulturalis

csoporton végzik el.



Pike (1967) szerint az étikus modszer egyik legfontosabb tulajdonsaga, hogy a
megfigyeléseket egymassal parhuzamosan végzik, tobb kornyezeti szempontot figyelembe
véve, ligyelve arra, hogy bizonyos tényezdk valtoznak a kulturak sajatossagainak megfelelden.
Mivel a fokusz a kiilsé, mérheté attribitumokon van, egy altalanos keretet meg lehet
hatarozni, amellyel a kultirdk kozos tulajdonsagai lehetévé teszik a késdbbi egymassal valo
Osszevetést, elemzést (1. melléklet). A dolgozat elsé kutatasi modszereként ezzel fogok

dolgozni, és ennek segitségével elhelyezem az orosz kulturat mas kultirdkhoz viszonyitva.

Elemzés kulturalis dimenziokkal

A kvantitativ, (Gannon (2009) altal altalanos kultaraként elnevezett) értékelési
lehetdség tarhazabol izelitOként emliteném a kultarakutatds legismertebb szakembereit és
munkaikat: Geert Hofstede nagymintds, 5 dimenziot alapul vevd kutatasa, Kluckhohn és
Strodtbeck értékorientacid vizsgalata, Edward T. Hall magas ¢és alacsony kontextusu
kulturdlis modellje, valamint Fons Trompenaars ¢és Charles Hampden-Turner
dimenzidanalizise. Tovabbad Salom H. Schwartz elmélete, amely mar atmenetet képez az
¢tikus és émikus kutatdsi modszerek kozott, hiszen kifejezetten émikus dimenziokat is
alkalmazott (Primecz, 2006., p.5-9). A Hofstede (2008), Kluckhohn és Strodtbeck és
Schwartz dimenzidira alapozott GLOBE (Global Leadership and Organizational
Effectiveness) modell kulturalis dimenzidinak segitségével kvantitativ adatok révén
helyezheté el az adott kultura, esetiinkben els6sorban Oroszorszdg. A dimenzidé a kultura

olyan aspektusa, amely mas kultarakhoz viszonyitva mérhet6. (Hofstede, 2008, p.57)

Gannon and Karen (2002) szerint az interkulturdlis menedzsment vizsgélata soran
kapott eredmények esetében a hangsuly a gyakorlati alkalmazhat6sagon van, azonban nagy
sok tudomanyag fontos szerepet jatszik az alapok megértésében, mint példaul a pszichologia,
a szocioldégia vagy a kozgazdasagtan. A nemzeti kulturdnak a szervezeti szinten valo
beépiilését vizsgalva, mélységében valik érthetObbé a szervezeti és vezetdi magatartds az

adott kultura viszonylataban.



A kulturalis metafora felépitése és tamogatasa szempontjabol jelen dolgozat keretin
beliil elegendd, ha a Hofstede kutatasai alapjan megallapitott 5 dimenzi6é révid magyarazata
mellett parhuzamosan értékelem az orosz kultirat kvantitativ értékek alapjan, a korabban

emlitett keret kialakitasa érdekében.

Tovabba folyamatos ellenérzésként is szolgalnak majd a dimenziok, amelyek mintegy
kontrollt biztositanak az interjuk soran felmeriilt szubjektivitas torzitdsainak minimalizalasa
érdekében. Mindezekhez hozzaadott értékként jelenik meg majd a Gannon altal kifejlesztett
kulturalis metaforara épit6 kutatasi modszer, amellyel majd egy szinesebb képet alkothatunk

az egyének kulturalis jellemz6irdl. (Primecz, 2006., p.5)

Dimenzioanalizis

A dimenziok szamszerlsitésére egy 0-100 — ig terjedd skala alapjan osztottak ki a
pontokat (a késdbbi kutatasokat ehhez a skalahoz viszonyitva adtak meg, ezért elképzelhetd 0-

nal kisebb és 100 — nal nagyobb érték is, de ez Oroszorszag szempontjabdl nem relevans).
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Kulturalis dimenziok, Oroszorszag

Abra 1. b IBUS 681, Dr. Yang — Culture and Organizational Behaviour 14. didja alapjdan

Az els6 dimenzi6 a hatalmi tavolsag (Power Distance, PD), amely az emberi

kapcsolatok egyenl6tlenségének mértékében nyilvanul meg. A tarsadalom tagjai minél inkabb

7



hajlamosak elfogadni a koztiik fennallo hatalmi egyenl6tlenséget, annal nagyobb hatalmi
tavolsagrol beszélhetiink. A nagy hatalmi tévolsdg alapvetd jellemzdje a kelet eurdpai
csoportba sorolt orszdgoknak (Albania, Grizia, GOordgorszag, Magyarorszadg, Kazahsztan,

Lengyelorszag, Oroszorszag és Szlovénia). (Bakacsi et al, 2002)

Amennyiben a tarsadalmi és hatalmi egyenldtlenséget negativumként értékelik az
emberek, akkor a skala masik végén fog elhelyezkedni az orszag, kis hatalmi tavolsagot
tapasztalunk majd. Oroszorszag esetében ebben a dimenzidban egyértelmiien a nagy hatalmi
tavolsag dominal, tehat az emberek normalis jelenségként ¢élik meg a hatalmi
egyenldtlenségeket.

Ennek megfeleléen a vezetOk szava parancs, az alkalmazotti ellenszegiilésnek nincs
helye, a kiadott utasitdsok nem megkérddjelezhetdek. Természetesen céges szinten ez
magaban hordozza a vezet6k Onkényes dontéseit, és a munkahelyi szerepek is ennek
megfelelden kotottek: a vezetd feladata az alkalmazott védelme és konkrét feladatokkal
ellatasa, mig az alkalmazott a céghez vald hiiségével €s a vezetd elfogadasaval haldlja meg az

,,apai gondoskodast”. (Hofstede, 2008, p.80-82)

A masodik dimenzid, az individualizmus és kollektivizmus (Individualism -
Collectivism, ID) a tarsadalmon beliili kapcsolatokat targyalja, a skala az egyén fontossagatol
halad a csoportos tevékenység, a csoportmunka elényben részesitése felé. Tehat ha az egyén
fontosabb, mint a csoporthoz tartozas, akkor a tarsadalom individualista, forditott esetben
kollektivista tarsadalmi beallitottsagrol beszéliink. Az orosz nemzet esetén a kollektivista
hozzéaallas felé tolodik el a méree, a csalad, de foként az egyén érdekei elé helyezddik példaul
a céges érdek, vagy mas nagyobb csoporthoz, torzshoz valé tartozas értéke. (Hofstede, 2008,
p.114-115).

Harmadik dimenzioként a tarsadalmi szerepeket és értékrendeket vizsgalja
(Masculinity — Femininity, MA); amennyiben a tarsadalom jellemzden teljesitményorientalt,
fiiti a versenyszellem, maszkulinnak nevezziik, ezzel szemben 4ll a finomabb megolddsokat

elényben részesitd, harmonikus allapotra torekvd feminin tarsadalom.

Talan meglepének tiinhet, de talan a kollektivizmusbol részben kovetkezik is, hogy
Oroszorszadg a mérce feminin oldaldra keriilt, az emberi kapcsolatok esetében a mindségre

(vagy adott esetben érdekekre) torekszenek, a baratsagokat, a munkahelyi kapcsolatokat is
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igyekeznek ennek fényében szelektalni, a csoportos munkak sordn az egyiittmiikodés

kiemelkedd szerephez jut a cégek életében. (Hofstede, 2008, p.161-164).

A negyedik dimenzié a bizonytalansagkeriilés (Uncertainty Avoidance, UA), amely
tulajdonképpen a tarsadalomnak a véletlennel és az ezzel jaré kockazatokkal kapcsolatos
viszonyat taglalja. Ha a tarsadalom tagjai kifejezetten félnek a bizonytalan szitudcidktol,
akkor a tarsadalom erdsen bizonytalansagkeriild, amennyiben a kétes helyzeteket kinalkozd

lehetdségeknek tekintik, a tarsadalom gyengén bizonytalansagkeriild.

A kutatasok alapjan Oroszorszag azon orszagok egyike, ahol szembetlinben erds a
bizonytalansagkeriilés. A cégek ¢€letében ez szigoru €s részletes szabalyozasi folyamatokban
nyilvanul meg, a munkakori leirasok és egyértelmli munkahelyi szerepek a kiszamithatosagot
hivatottak megteremteni a munkavégzOk szamara. A kotott munkahelyi szerepek egyébként

j61 megfigyelhet6en korrelalnak a hatalmi tavolsag mértékével. (Hofstede, 2008, p.211-213).

Az otodik, utolagos kutatasokat kovetden bevezetett idddimenzi6 (Long / Short — term
Orientation, LT) pedig a hosszu és rovid tava orientaltsagot vizsgalja, szemléltetve, hogy a
tarsadalom mennyire részesiti eldnyben az elére tervezést. Ez alapjan az orosz tarsadalom
igyekszik inkdbb a jelenben ¢élni, ¢és a jovObeni kotelezettségekkel, javakkal kevésbé

szamolnak, tehat alapveten rovid tava orientaltsaguak. (Hofstede,2008, 263-265).

Az alabbi tablazatot és a grafikus megjelenitést a kulturalis dimenziok mentén
kialakult kiilonbségek érzékeltetése céljabol készitettem. (abra 1. a, b, c: Hofstede (2008):
IBUS 681, Dr. Yang — 14. diaja alapjan: Excel tablazat, valamint oszlop és sugardiagram)

Az orosz kultara dbra 1.b grafikonjan latott abszolit értékek szemléletesebb
elhelyezése érdekében érdemes megtekinteni a mas csoportokat képvisel6é orszagokban mért
értékeket. Amikor figyelembe vessziik a dimenziok értékeinek differencialtsagat, tobb
gyakorlati probléma lehetdsége is felmeriil, mivel Oroszorszadg legfontosabb kereskedelmi
partnerei az tablazatban emlitett orszagok koziil tobbek kozott Németorszag, Hollandia, az
Amerikai Egyesiilt Allamok és Kina is, és az orszagok nemcsak az orosz kultirahoz képest
mutatnak diszkrepanciat, hanem paronként Osszevetve is szakadéknyi kiilonbséget

tapasztalunk. Az aldbbi tablazat alapjan, az egylittmiikodés megteremtése érdekében a



nemzetkozi kapcsolatok kezelése soran mindenképpen szamitasba kell venniink ezeket a

kulturalis eltéréseket.

Orszag P-ower Individi_al_ist-ic Masc_ul-in- ity Unce-rtainty Long - Shor-t
Distance Collectivistic | Femininity Avoidance | Term Orientation
USA 40 91 62 46 29
Németorszag 35 67 66 65 31
Japan 54 46 95 92 80
Franciaorszag 68 71 43 86 30
Hollandia 38 80 14 53 44
Hong Kong 68 25 57 29 96
Oroszorszag 95 50 40 90 10
Kina 80 20 50 60 118

Abra 1.a: IBUS 681, Dr. Yang — Culture and Organizational Behaviour 14. didja alapjin

Az alabbi sugardiagramon a kdzéppontbodl kifelé halado értékeket figyelve lathatjuk az
orosz kultura és mas kultrdk mért értékeinek eltérését. Korabban az abra 1.b alapjan is lattuk
a dominansabban kiugro adatokat, és természetesen itt is tetten érhetdek: a nagy hatalmi

tavolsag ¢s rendkiviil alacsony idOorientaltsag vonatkozéasaban.

USA

Németorszag

Oroszorszag

Nyugat - Afrika

Indonézia

Japan

Franciaorszag

~ Hollandia

Hong Kong

——1D MA —UA —=LT

Abra 1. ¢ IBUS 681, Dr. Yang — Culture and Organizational Behaviour 14. didja alapjan
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Emikus modszer

Morris et al (1999) korabban emlitett munkajaban targyalja az émikus kutatasokat is, amelyek
javarészt a népi hitekre épiilé pszicholdgiai szemléletet részesitette elényben (Wundt, 1888)
¢s a kulturdlis antropoldégia tudomanyaban igyekeztek mindent a belfoldi lakosok
szemszogébol vizsgalni. Pike (1967) alapjan az émikus megkozelitésben hangsulyosabb a
cselekvO (az adott kultira lakosa) gondolatainak vizsgalata Osszevetve a kulturalis és
torténelmi  hatterével, az emberek megértésén Kkeresztiil szerezhetliink arnyaltabb

informaciokat a kulturalis rendszeriikrdl, amelyet egy nagy egészként kell elképzelni.

Természetesen ezzel egyiitt jar az, hogy terepmunkat kell végezni és a kutatas soran az
interjuknal figyelni kell arra, hogy aktivan részt vegyiink a beszélgetésben. A vizsgéalat
lényege, hogy kozos pontokat taldlva minél hatékonyabban megkdzelithessiik a belsd
nézdpontot, a lehetd legtobb személyes informacidét gylijtve az informacidt szolgaltatod
személyektdl és ebben az esetben a kutato a legjobb eszkdze kutatasnak (Primecz et al, 2011,
p.90).

Az ¢émikushoz kapcsolodd kutatasi technikdk koziil érdemes emliteni még a
Hkulturstandard” - dal végzett bikulturalis viszonyokat feltdré vizsgalati modszert (Topcu,
2005). A szamunkra fontosabb moédszer a kulturalis metafora, — Gannon (2009) kultara
specifikus kutatasként emliti — amely a dolgozat masodik f6 kutatasi médszereként szolgal.
Ennek koészonhetden mélységében jobban megérthetévé valik majd a kultara egésze, illetve a
szamunkra relevans iizleti élet vonatkozasaban lelhetiink hasznos informaciokra, az

eredményesebb lizletvitel reményében.

A metaforaalkotas folyamata

Lakoff and Johnson (1980, p.1) ramutatott arra, hogy ahogy gondolkozunk, amit
megtapasztalunk, és amit minden nap csindlunk leginkabb egy metaforaval foglalhatd Ossze.
Az emberek egy uj és szamukra bizonytalan helyzetet egy mar jol ismert dologhoz

viszonyitjak, a jobb megértés érdekében.
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Gannon (2009) szerint a metafora testesiti meg azt a mdodszert, amellyel kozvetitetni
tudjuk magunk felé a vildgot és a benne torténd eseményeket reprezentalhatjuk.
Természetesen soha nem is lehet tokéletes azonossagot, egyfajta specialis metaforat kiépiteni
egy olyan elvont fogalom, mint a nemzet és barmilyen intézmény, jelenség vagy tevékenység
kozott. Azonban a célunk nem is ez, hanem a kultura és a metafora kozos tulajdonsagaira

alapozott parhuzam Iényeges elemeinek, mindenki szdmara lathat6 formaba oltése.

A hangsuly teljes egészében az orosz kultiraban €16 emberek véleményén van, a sajat
kontextusukban értelmezett jelenségek, szokdsok, targyak vélhatnak kulturalis metafora

alapjava, amelyeket mélyinterjik révén lehet részletesen feltarni és megismerni. (Primecz,

2006).

Az érvényességet a kutatok altal alkalmazott grounded theory modszer biztositja. A
modszer részeként a kialakuld metaforat Osszevetik az adott nemzet torténelmének,
szokasainak és tarsadalmanak szakirodalmaval (triangulacid), olyan alapvetd intézményt,
jelenséget vagy tevékenységet keresve, amellyel a kultura tagjai azonositjdk magukat.
Ellenérzésképpen ezt Osszehasonlitjdk mas jellegli kulturakutatasokkal, hogy az ott talalt
értékek, attitidok, alapfeltevések 0sszhangban vannak-e, illetve a metaforat és az azonositott
tulajdonsagot validaljak mas nemzetek hasonlo statisztikaival (statisztikai vizsgélat) (Gannon

— Audia, 2000:98)” (Primecz, 2006., p.9).

Egy kulturat tobb metaforaval is leirhatunk, amely az egyénekkel végzett interjuk
szubjektivitasabol, illetve preferenciarendezésébdl is fakadhat, és tamogatd jellegi

szubmetaforak is kialakulhatnak. (Primecz, 2006.)

A Gannon 4ltal 1étrehozott metafora rovid bemutatasat kovetden latni fogjuk, hogyan
is hasznosithatdo ez az ilizleti ¢életben. A gazdasagi vonatkozdsu kovetkeztetéseket a sajat,
szubjektiv értékelésem és a korabban bemutatott kvantitativ kulturaértékelési modszerek
szerint fogom elemezni és ellendrizni. Ezt kdvetden az altalam végzett kutatds eredményét,

egy Uj metafora képében fogom bemutatni.
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Az orosz balett, mint kulturalis metafora

Gannon (2004, p.335-348) az oroszorszagi kutatdsai alapjan az orosz kulttra
jellemzésére a balettet vélte a legkifejezObbnek. Habar maga a tancmiivészeti 4g nem orosz
eredetli, mégis ott fejlesztették tokélyre az évszazadok soran. Ez parhuzamba allithato az
orosz torténelemmel, mely soran az orszagot tobbszor daraboltak fel, szalltdk meg, igy az
6seik (alapitok) altal kialakitott eredetisége csorbat szenvedett — csakugy, mint a baletté,

amelyet eredetileg Olaszorszagbdl szarmaztatnak.

Az orosz balett bonyolultsaga reprezentéalja az sszetett orosz kulturat, és a kulturalis
tudatossag fliggvényében sokaknak sokfelét jelenthet. Van, akinek a Bolshoi (Moszkva) és
Kirov (Szentpétervar) akadémidk jutnak az eszébe, masok egy konkrét korszakkal
azonositjak; a metafora ereje éppen ebben rejlik, hogy szubjektiv magyarazatokkal kozelebb
hozzuk magunkhoz a kulturat és a késObbi, iizleti jellegli dontéseinknél, beosztottaink
iranyitasanal a szamukra fontos Osszefliggéseket mi is lathatjuk, és mindezt mérlegelve

alakithatjuk ki stratégiankat.

A tarsadalmi ranglétra megfeleltethetd a balettben kialakitott Iépcséfokoknak is: a
legelismertebb pozicidban a ,,prima ballerina” van, aki mintegy jelképe a tarsulatnak, a n6i
fészerep a feminin tarsadalommal is harmonizal. Ugyan nem feltétlen keres sok pénzt, egyéb
kivaltsagai nem is mérhetéek pénzben. Kozvetlen utdna fontos szerepet tolt be a producer, a
koreografus, a karmester, akiket nagy becsben tartanak. Egyet lejjebb Iépve a ranglétran, a
rendezOt, diszlettervezot, jelmeztervezot, akik altalaban kordbbi munkaik révén szerezték
hirneviiket.

Oket kovetik szorosan a rendez6é keze ald tartozd menedzserek, akik a vilagitassal,
zenével, tancokkal és sminkkel foglalkoznak, szdmukra van a legkdzelebb az elithez vald
tartozas esélye. Legnagyobb szdmban azonban a balett tarsulat ,teste” van jelen, a tancosok,
akik létrehozzadk az szindarabot. A hierarchia alsé rétegébe keriilnek a tdmogatd funkciokat

ellato technikusok, zenészek, egyéb specifikus tudéssal rendelkezd szakemberek.

A szovjet korszak idején a rangoknak megfeleld mértékii jutalmakban részesitették a
kézremitkodoket. Ezt alapul véve, a hierarchia cstcsan elhelyezkedd kisszdmu csoport kapta a

legtobb juttatast, mig az alsobb rétegek valdsziniileg ki is maradtak, (a kiviilallok, akik nem
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tartoztak a tarsulathoz (pl.: technikusi réteg) nem is nagyon kaphatott tovabbi juttatast) mint
ahogyan a nemzet alsobb koreit képviseld egyének sem kaptak jutalmakat. Talan a
legfontosabb {izenete ennek a hierarchidnak, hogy aki a kivalo teljesitményt nyujt,
megérdemli a jutalmat és a kivaltsagokat, azonban aki csupan atlagosan teljesit, kevésbé
javadalmazott.

A felsobb rétegek jutalmazasa az als6 szférakban negativ szemléletet eredményezhet,
hiszen megérdemeltsége és mértéke olykor vitathatd volt, illetve egyéb kapcsolatok (Ggymint

kommunista parttagsag) a jutalmazasnal sokat nyomtak a latba.

Annak ellenére, hogy a szegényebb orosz réteg nem feltétlen latott még eldadast a fent
emlitett hiresebb tarsulatoktol, nemzeti szinten magukénak tekintik, biliszkék arra, hogy
nemzetkdzi viszonylatban kiemelkeddt nyajtanak honfitarsaik; ugyanolyan nemzeti host
latnak a ,prima ballerina” személyében, mint az amerikai kultira a neves sportoloik
személyeben, legyenek azok futballistak, kosarasok vagy olimpiai sportdgakban elismerést

szerzett emberek.

Az orosz balett — dimenziéanalizis

A Hofstede (2008) altal kialakitott dimenziokkal jo1 Osszekapcsolhatdo a fenti,
metaforan keresztiili tarsadalmi értelmezés. A tarsulat hierarchidja a nagy hatalmi tavolsdgnak
megfelelden szeparalt, mindenkinek meghatarozott feladata van, és ezt mindenki rendjén
valonak is tartja. A természetes fluktuacid a poziciok kozott eléfordul ugyan, de a vezetd
mindig el fogja varni a neki kijaro tiszteletet és ennek megfelelden fogja vezetni az ala tartozo
alkalmazottakat.

Mint ahogyan egy cég struktirdjaban, itt is egy sziik vezetdi réteg adja az utasitasokat
¢s kapja meg az elismerés nagyobb és daltaldban nyilvdnosabb részét is. Individualista
torekvései alapvetden csak ennek a rétegnek lehetnek, talan az elithez kozelebb 4llo
személyektdl ezt még burkoltan elfogadjak, de a tarsulat tobbi tagjatol és kiviilallo

szakemberektdl feltétlen odaadast, és parancskovetést varnak el.
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A nemi egyenldség fejlodése a baletten keresztiil kifejezetten szembeszoko, hiszen az
olasz balett fénykora idején jellemzden férfiak alkotta szintarsulatok voltak, manapsag
azonban a balettet mindenki ndéi tancmiivészetként képzeli el. A  maszkulin
teljesitményorientalt jelleg természetesen valamilyen aranyban itt is megjelenik, a jol teljesité
tancost tisztelik kiilonleges képességeiért, ugyanakkor a mindségi eléadashoz egyiitt kell,
hogy dolgozzanak, csapatként valhat egéssz¢ a szindarab. A skala mindkét oldalan megjelend
tulajdonsagok kiegyensulyozottsaga a Hofstede altal megallapitott kozepes értékeket (1. abra
b) hiien tikrozi. A bizonytalansagkeriilés is hatarozott format Olt a balett szigora
hierarchidjaban, az irott és iratlan szabalyok tomkelegében, azok megszegéséért biintetés vagy

akar kizaras jarhat.

Véleményem szerint a tancosok IS szeretnének minél feljebb keriilni a rangsorban és
ennek megfeleléen hajlandéak keményen dolgozni, szeretnék majd lenyligdzni a nézdket,
mint ahogy az atlagos orosz alkalmazott is igyekszik kivivni fondke elismerését a késobbi
eldléptetés reményében. Mindezek ellenére a leghatékonyabb eldrejutdsi mod tovabbra is a
kapcsolati halo kiépitésével érhet6 el, amely egyuttal joval kisebb kockazatot hordoz magéban.
Tovabba az érzelmek kimutatéasa a hiteles alakitdshoz elengedhetetlen, az orosz virtus szerves

része az Oszinte érzelmek felszinre engedése.

Gannon (2004) szerint a dramai szinjaték minél er6sebb, annal népszeriibb; az érzelmi
sikon valo fejlett kommunikacidé ugyanigy megjelenik a hétkéznapi életben, amikor az orosz
vasarlo az eladdval alkudozik az arakrdl. Mivel az orosz rendszer viszonylag zart, és szigort
keretet ad a bizonytalansagok ¢és szabalyszegési lehetdségek eliminalasa végett, az
alkalmazkodé személyek a minimalis konfrontaci6 melletti szabalymegkeriilé képességeiket

kellett, hogy fejlesszék.

Tulajdonképpen maga a rendszer alapozza meg a korrupcid6 melegagyat, a nagy
kozosségekhez vald tartozast egyébként is favorizaldo orosz ember szivesen alakit ki kiterjedt
kapcsolati halot, amelyet aztan el@szeretettel fel is hasznal az elérejutas érdekében (Gannon —
Carroll, 1997). Kissé meglepének tiinhet az az ajandékozasi szokas is, amely mintegy aprd
szivességekkel vald figyelemfelkelté modszer, amivel a vezetd jovobeni nagylelkliségére

épitenek.
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Egy targyalas levezénylése — balettal

A balettben nincsenek kompromisszumok a teljesitmény terén, minél nagyobb
tarsulaton beliili rang, annal nagyobb az elvarés is. Az lizleti életben is tapasztalhat6 extrém
nézetek alakulhatnak ki, illetve egy targyalas soran a masik féllel szembeni tulzott engedmény
gyengeséget jelent szdmukra, ehhez tartva magunkat egy orosz féllel valo targyalds esetén ne

varjuk azt, hogy barmilyen kedvezményt kapunk.

Természetesen ezen sok koriilmény modosithat, példaul ha orosz nyelven targyalunk
veliik, az oOriasi elonyt jelenthet szamunkra, olykor nagyobb bizalmat élvezhetiink egy ilyen
esetben, mint egy anyanyelvii orosz targyalofél. Tovabba a hatalmi kiilonbségek miatt fontos
megjegyezni, hogy ha egy targyalds sordn nem a dontéshozdval beszéliink, hanem egy
képviseldjével, akkor a szamara eldre elrendezett forgatokonyvet kell kdvetnie (mint ahogy a
balettben is tartani kell tervezett mozdulatsort). Mivel joval kisebb a mozgasteriik, mint
példaul egy amerikai képviselonek hasonld helyzetben (akik sokkal inkabb fel vannak
ruhdzva az azonnali dontés meghozasanak lehetdségével), dontéseiknek megalapozottnak és
elére kiértékeltnek kell lenniiik. A stratégiai dontések ok-okozati viszonyait, lehetséges
utohatasait elore atgondolva fogjak végigvinni a targyalast, legyen az tdmado vagy védekezo

jellegii. (Gannon 2004, p.341)

A felkésziilési periodus soran mintegy projektszertien dolgozik mindenki, egy-egy
targyalas (vagy balett eléadas) van a fokuszban, a koncentracio teljes mértékben csak a soron
kovetkez6 feladatra korlatozodik — a rovid tava orientaltsaggal dsszhangban. Az elébbickben
az alapos tervezésrdl beszéltem, ezzel egyiitt jar az iddigényesség is, amit tetéz a legendasan
lassu biirokratikus rendszer is. A magyar emberek szdmara nem ujdonsdg a hataridok
betartdsdnak hidnya, késések, hataridok eltolasa, azonban Oroszorszdgban mindez mar

tarsadalmi hozzaallast tekintve is elfogadottnak latszik.

Egy targyalas soran a megallapodasok hosszli id6t vehetnek igénybe, szamukra az
altalaban kényelmes tempd a megszokott, vélhetden nem érdemes tilzott nyomast gyakorolni
rajuk ezekben az esetekben, hiszen csak magunk alatt vagnank a fat. Ugyanakkor nem is
biztos, hogy végig kell jarjuk ezt a kompromisszumkotési kalvariat, hiszen a fent emlitett

érzelmi sikon vald kozelités sokkal célravezetobb lehet, példaul a targyalas személyes
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torténettel inditasa, vagy egyéb, személyesebb indittatasi kezdést valosziniileg

szimpatikusabbnak értékelik majd. (Gannon, 2004)

Milyen tehat az orosz ember?

Az évszazadok sordn az orszag nagy teriilete miatt mondhatni a hatarvonalak
hosszaval egyenesen aranyosan ndtt a bizonytalansag és a gyanakvas a kornyezd orszagokkal
szemben. Ennek megfelelden igyekeztek mind politikailag, mind nyersanyagok tekintetében
onallova valni, mint ahogy tapasztalunk ellenalldst ma is a nyugati hatasokkal szemben,
illetve a kinai gazdasag ,fenyegeté” novekedése mentén. Az orszagban levdé hihetetlen
foldrajzi tavolsagok szintén joval nagyobb erdfeszitést igényelnek a kdzos kultira megdrzése
érdekében. Ehhez legalabbis erds akaratra volt sziikség, és komoly belsd, lelki utanpotlasra,

majd ezekbdl szarmaztathatdé a magabiztossag is.

Az északi népekrdl koztudott a vildgatlagot meghalado alkoholfogyasztas mértéke, az
orosz kulturdban sincs ez masképp; a hideg elviselése mellett azonban segitségiil szolgal a
tarsadalmi hatasa mellett, mégiscsak azt kell, hogy megallapitsuk, hogyha felmeriilne a kérdés,
hogy egy kiilfoldi vallalat altal szervezett céges rendezvényen lehetévé tegylik-e az alkoholos
italok fogyasztasat vagy ne, vajon mit valaszolnank? Az orosz kulturat jellemz6 alkoholhoz
valé kotddésre épitve valdszinlileg hosszii tadvon érdemesebb alkalmazkodni a helyi

szokasokhoz.

Talan érzékletesebb egy ehhez tartozd nem tul régi példa: 2011 nyaran fogadtak el azt
a torvényt Oroszorszagban, mely értelmében a sor az iiditditalok kategoridjabol atkeriilt az
alkoholos italokéba. A korabbi torvény arrdl szolt, hogy 10%-0s alkoholtartalomig nem
beszélhetiink alkoholos italrol, ami azt gondolom, hogy jol reprezentdlja a szakadéknyi
kiilonbséget az eurdpai, amerikai, tavol-keleti és orosz alkoholfogyasztasi szokasok kozott.

(Anonymus)

Gannon (2004) is emliti és egyben személyes tapasztalatom is, hogy sokszor a

felszinen komolynak, megkdzelithetetlennek és érzelemmentesnek tiing arckifejezés mogott
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igazabodl az orosz balettben is nyomon kdvethetd dramai vonulatok vannak, elegans, olykor
rideg maszkkal elfedve, mely maszk mogott megtalaljuk a szenzitiv, nyilt és 6szinte orosz
mentalitast. A kreativitast, vakmerdséget, tisztességtudatot, becsiiletességet és erkodlesi josagot
csakugy, mint a szinpadon, tigy a valo életben is magukénak tekintik. Szadmithatunk az
intenziv szemkontaktusra, érintésekre, a magyarokndl megszokotthoz képest kisebb az
intimszféra, természetesen ez alapvetden az orosz emberek kozott mikodik, de az altalam
készitett interjuk alapjan is megdobbentd volt az a segitOkészség, ahogy minden erejiikkel
azon voltak a megkérdezettek, hogy tényleg tudjanak segiteni; legyen sz6 akar a kulturajukrol,

akar a nyelvvel kapcsolatban felmertilt kérdésekrol.

A tiirelmiik végtelen, Grachev et al (2007) ezt részben a gyakran kegyetlen természeti
viszonyokkal magyarazta, amelyek az évszazadok soran megtanitottak az orosz embereket
arra, hogy a feljebb allo er6kkel szemben a tiirelem az egyetlen hatékony fegyveriik tovabba a

nagy foldrajzi tdvolsdgok miatt kiillondsen nagy erdfeszitést igényelt az dsszetartas.

A mivészeteken keresztiil, legyen az a balett, szinészet, iras; torekedni tudnak a
nagysagra, ugyanakkor a csaladi ¢életben a kozeli, intim viselkedés a normalis, amely
egyébként a Hofstede dimenziok feminin, kollektivista vonalaval és a csalad fontossagaval is
egybecseng a kelet eurdpai orszagoknal (Oroszorszag ilyen tekintetben kelet-ecurdpainak
szamit) (Bakacsi et al, 2002). A balett tancos belsé dinamikaja mas kultirdk tagjai szamara
nehezen reprodukalhato, legyen szo6 mély fajdalom vagy orom kifejezésérol, a valosagban
hasonloan mély és fontos tulajdonsagokat vallanak magukénak, mint példaul a hiiség (Gannon,
2004 és interjuk).

Csak a balett miikodik? — egy j metafora képzési folyamata

Sokakban felmeriilhet a kérdés, hogy vajon az élet minden szegmensével parhuzamot
lehet kiépiteni a balett és az orosz nemzet kozott? Természetesen ez nem lehetséges, és mint
korabban emlitettem, Gannon célja sem ez volt. A kulturak sokszinlisége miatt azonban
elfogadhat6 az a nézdpont, hogy egy orszagot tobb metafora segitségével is lehet jellemezni,

illetve az interjlialanyok egyéni kiilonbségei egészen uj dolgokat hozhatnak a felszinre.
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Az altalam végzett kutatasban 10 személlyel (ebbdl 6 nd volt) készitettem mélyinterjut,
6-an voltak 25-30 kozottiek, illetve 4-en 30-45 év kozotti korosztalyban, férfiak és ndk
vegyesen mindkét csoportban. A fiatalabbak vagy még egyetemen tanultak (kdzgazdasagtant,
filologiat) vagy frissen kezdtek el dolgozni multinaciondlis cégeknél (példaul Samsungnal:
marketing teriileten, Szberbanknal: banki elemzdéként). Az idésebb korosztalyban mérndok,
tanar, 6vono és eladdi asszisztens is volt, igy tulajdonképpen a kultira széles spektrumaval
talalkoztam, amely megerdsiti azt, hogy a metafora gyokere valdban a kultirabdl taplalkozik,

€s nem csupan a hasonldé emberek viszonylag homogén multja miatti k6z0s asszociacio.

A kutatas soran nagyban megkonnyitette a munkamat az, hogy interneten keresztiil
(kifejezetten nyelvtanulasra és gyakorlasra kifejlesztett honlapon) mindegyik személyt
legalabb fél — egy éve ismertem mar. Ebbdl fakadoan — az alapvetd tarsalgas helyett —
egyszerien elmagyardztam nekik, hogy milyen kutatds kapcsdn szeretném a

kozremitkodésiiket, és készségesen segitettek.

Az interjuk angol nyelven, azonnali lizenetekkel, irasban folytak, egy-egy személlyel
mindig egyhuzamban voltak a beszélgetések, amelyek 4-6 orat vettek igénybe emberenként.
Néhol az angolban szamukra megfoghatatlan fogalmakat oroszul fejezték ki, amelyeket az
eddigi alapfoku orosz tanulmanyaim és szotar révén konnyedén le tudtam forditani, és igy

ilyenkor is gordiilékenyek maradtak a beszélgetések.

Az ekképpen szerzett informaciokat névre szold fajlokba mentettem, ¢és igy a
feldolgozas folyamatdban, a hasonlosagok keresése ¢és a lehetséges metafora Otletek
atgondolasa soran konnyedén vissza tudtam keresni a kozos pontokat, fontos gondolatokat.
Az orosz torténelmi hattér tanulmanyozasa és Gannon metafordja sokat segitettek az
Osszekapcsolasi pontok meghatarozasaban és megfogalmazasaban, és ezeknek kdszonhetden

egy sok dimenziot feloleld, szines metaforat tudtam megformazni.

Az interjik soran alkalmam nyilt a személyek mélyebb megismerésére, mindehhez
nagyban hozzéjarult az orosz nyelv irdnt mutatott dszinte érdeklddésem is, hogy valdban el
szeretném sajatitani a nyelvet, amely tokéletes kiindulopont volt a hosszabb dialogusokhoz. A
Gannon (2004) altal javasolt 23 atfogd témakorben felmeriilé lehetséges pontok koziil mindig
az adott személyre szabottan igyekeztem feltenni a kérdéseimet. (2. melléklet) Erzésem

szerint egy sokkal &szintébb metafora alakulhatott ki tigy, hogy nem szigoru keretek kozott,
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tematikusan iranyitottam, hanem az interjualanyokra biztam a beszélgetés menetét, és csak
akkor valtottam én témat, ha kimeriilt az adott targykorben az érdemi beszélgetés. Minden
egyéb esetben az interjialany spontdn valtogatta a témakoroket, én pedig alkalmazkodtam
hozzajuk — ami nem volt nehéz, hiszen tulajdonképpen régi ismerésokkel kellett 4-5 oras
beszélgetéseket folytatni. Természetesen a korabban emlitett 23 témakort szem el6tt tartottam,
¢s jeloltem magamnak azokat, amikrél mar szo esett, és potlolagosan még részleteztilk a
kimaradt dolgokat is (bar nem véletleniil maradtak ki, altaldban nem volt a metaforahoz

kothetd relevanciajuk).

Alapvetd fontossagu volt az interjualanyok 6nallé gondolatkifejtése, voltaképpen az
interju alatt ismerték meg onmagukat. Hiszen a gyakorlatban, ki az, aki mélyen elmélkedik
azon, hogy kiilonb6z6 sportok milyen médon jelennek meg a kulturalis alapértékeiben, vagy
példaul jellemzéen milyen, nonverbalis kommunikacids eszkdzoket hasznal a hétkoznapi
¢lete soran? A fent emlitett kérdéskorok olyannyira automatizaltak, hogy nyilvan nem is
sziikséges ilyen mélyen foglalkoznia ezzel senkinek, azonban amikor valaki rdkérdez,

megdobbeniink, hogy magunk sem tudjuk ra azonnal a valaszt, pedig eszerint éliink.

Kiilonosen nehéz volt tobbek kozott a vallassal kapcsolatos, minél részletesebb képet
Osszedllitani az egyének véleményérél. Azonban nem szamitott tabu témanak, csupan
el6fordult, hogy valaki azért akarta kihagyni ezt a témakort, mert nem érezte magat
kompetensnek és vélhetden nem szeretett volna ebbdl fakaddan rossz fényt vetni magara,
esetleg ,rossz” valaszokat adni, amely egyébként egyuttal az orosz bizonytalansagkeriilés

iskolapéldéja is lehetne.

A Gannon (2002) altal javasolt interjuzasi technikdk, mint példaul a kényelmet
elosegitd bevezetd kérdések, gyakorlati feladatok alkalmazdsa és a ravezetd video
megkdnnyitette a kutatdst, ennek kdszonhetden a tobbség szaméara nem okozott problémat
komolyabb témdkat érintd részletes beszamold sem, nagyon mély érzések és egyedi

attributumok jelentek meg.

Osszességében az interjuk alapjan metaforaként az orosz Ortodox egyhaz jelent meg, a
megkérdezettek koziil legtobben az egyhdzi ceremoniak kiilonlegességével és az életiikkben
megjelend hozzaadott értékekkel tudtak azonosulni. A metafora ebben az esetben

tulajdonképpen az érzések és értékek kombinaciojanak eszményi képe, segitségével a
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kulturdlis dimenzidk és a balett metaforaja mellett tovabb lehet drnyalni az orosz nemzetrdl
kialakult képet. Természetesen a balett is megjelent, mint fontos elem, a kutatds mar ilyen kis
mintaban is tokéletesen visszaigazolta Gannon eredményeit, és az altala valasztott metafora

helyességét.

Az orosz ortodox egyhaz

A tovabbiakban az orosz ortodox egyhaz (Pycckas I[lpasocnasuas Ilepkoev), az
emberek szamdra hangsulyos jellemz6i €s eme két tényezd egyiittes, a gazdasagi életben
elotérbe keriilo gyakorlati hasznat fogom részletezni, azonban egy rovid torténelmi attekintés

indokolt az ortodox egyhdz vonatkozaséaban.

Az orosz egyhaz 1448-ban allami segitséggel kikialtotta Konstantindpollyal szembeni
fliggetlenségét. Az ortodox kereszténység a kereszténység egyik fO iranyzata, onmagat a
kereszténység egyetlen legitim utddjanak tekinti. Az egyhazszervezet nem kozpontositott, a
vezetdi szerep tartomanyonkénti patriarchatusok kezében van, €és az orosz ortodox egyhdz
kozpontja Moszkvaban taldlhatd, vezetéje a Kirill patridrka, Moszkva ¢és Oroszorszag
patriarkaja. (Cserhati, 2011). A vallas torténelme sordn hasonléoan nagy toréseket szenvedett,
mint az orszag maga (a balett kapcsan keriilt emlitésre a feldarabolas), hiszen az 1917-es,
oktoberi orosz forradalom utan tilos volt a vallasgyakorlas. A masodik vilaghaboru alatt az
allamnak érdekében allt az egyhazi feladatok engedélyezése, azonban a 60-as évektdl
kezdédden ismét megtorlasra szamithatott az, aki vallasi tevékenységet folytatott. 1988 —tdl

kezd6dben az egyhaz visszakapta autonomiajat. (Curtis, 1996)

Az egyhaz, mint metafora

Az alabbi fejezetekben az interjuk soran elhangzottakat fogom bemutatni és dsszevetni
a Hofstede altal kidolgozott dimenzidanalizissel, valamint tobb helyen felfedezhetd lesz a

Gannon (2004) altal kifejtett balett metaforajaval.
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Az egyhdz torténelmi jelentOsége vitathatatlan, egyes korszakaiban kiralyokat
emelhetett tronra vagy éppen taszithatott bukasba. Az egyhaz el6z6 fejezetben targyalt, a
torténelem soran elszenvedett veszteségei véleményem szerint Osszefligghetnek a Hofstede
altal megallapitott bizonytalansagkeriiléssel (részben indukalhattak azt), hiszen megesett,
hogy egy generacion beliil is valtotta egymast a vallas szabad gyakorlasa és iildoztetése;

amely beépithette az orosz tudatba az dvatossag és a megfontoltsag fogalmait.

Tobb interjualany véleménye volt, hogy az elmult évtizedek vallasszabadsaga
hihetetlen mértékben novelte Oroszorszagban az orosz ortodox vallast gyakorld6 emberek
szamat, a vallasi szabadsag egyfajta kiéléseként, az elmult évtizedek vallasi tilalmanak
karpotlasaként emlegették és ebbe beletartozik a fiatalabb (25-30 év kozotti) korosztaly is.
Tobb orszagban is (példaul Szerbia, Bulgaria) jelen van az ortodox vallas, azonban a kutatas
soran egyértelmlivé valt, hogy a szertartasok, €és az alapvetd rendszerfelépités hasonldosaga
ellenére az alanyok t6bb egyedi momentumot is elkiilonitettek, és az ortodox vallas, valamint
az orosz kultara sokszinli kapcsolodasa okan biztosak lehetiink abban, hogy nincs még egy

ugyanolyan orszag, ahol az Oroszorszag esetében 1étrejott kombinacio kialakulhatott volna.

Pontosan emiatt ragadhatdé meg a metafora, mert nem konkrétan az egyhaznak az
intézményi mivoltat jelképezi, hanem az orosz emberek személyes és kulturalis tapasztalatait
¢és értékrendszerét reprezentalja az egyhazzal Osszefliggésben. Tehat a metafora azt fogja
szemléltetni, amit szamukra jelent az egyhaz. A metafora tulajdonképpen az egyhaz képét —
az orosz ortodoxiaval egyiitt jaré pozitivumokat — az oroszok egyhdzzal kapcsolatos

érzéseinek mikéntjeként testesiti meg.

A templom és a szertartas

Az interjukon egyhangtlag megjelent a templomba valod belépéskori kiilonds érzések
megjelenése, az egyikiik ekképpen fogalmazott: , russian church is unique by its atmosphere
at first and for every russian person, even if they are far from religion”. Tehat az orosz
ortodox templomba vald belépéskor az emberek, még azok a személyek is, akik egyébként

elég tavol allnak a vallasossagtol, példaul kiséroként mennek templomba — érzékelik az
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egyediilalld atmoszférat, a megteremtett 1égkor Szinte mar otthonosnak mondhat6. A Hofstede
altal tapasztalt dimenzidk szinte mindegyikébe elhelyezhetd az otthon szerepe, legyen szé
akdr a feminin harmonidra torekvésrél, vagy a kollektiv jellegli és biztonsdgos hangulat
kiépitésérol. Ezzel Osszhangban, egy irodahaz esetében is gyakran el6fordulhat, hogy
otthonosan van berendezve, a kultura tudatos orosz ember irodajaban sok, szdmunka akar
ismeretlen targgyal is taldlkozhatunk.

Ha az illeté sajat irodajaba vagyunk hivatalosak egy targyalasra, j6 kezdés lehet, ha
dicsérd szavakkal illetjik a nagyra becsiilt szerzeményeit (akdr egyenrangu
targyalopartnerként, akar alkalmazottként vagyunk jelen). Amennyiben mi {ilnénk a vezetdi
sz€kben, szintén jobb benyomast kelthetiink alkalmazottainkkal szemben, segitve ezzel a jo
kapcsolat kialakitasat, €s megszokott nagy hatalmi tavolsdg miatti esetleges félelemérzet

csokkentését.

Sokszor szinte leirhatatlannak tartottdk azt, hogy az emberi érzékszervek altal
befogadhaté maximalis impulzust kaptdk, a latvany, illetve a tomjén és a gyertyak illata; az
egész élményt ugy definialtak, mintha az emberek lelkét érintené meg a hangulat: ,, it is like
an impact on your sense of smell and hearing, in order to touch your soul”. A korabban
tobbszor emlitett mély érzelmi vonulatok jol tiikroz6dnek a fent leirt képekben is. Azonban
amikor a balettban érzékeltiik ugyanezt, akkor inkdbb a drdmai érzelmek voltak elétérben,
ebben az esetben érzésem szerint inkdbb egyfajta meghatddottsag, érzelmi telitettség

dominanciaja jelenik meg.

Ellentétben példaul a katolikus gyonassal, itt a pappal szemtdl szembe iilve kell
meggyonni biineiket, ami oriasi akarater6t, és sokkal valosabb (feltehetéen egyuttal Gszinte iS)
megbadnas tanusitasat igényli. Véleményem szerint még az angol megfogalmazasban is
(oroszul lehet, hogy még kifejez6bben mondtak volna) lehet érezni egyfajta atiité erét: ,, it is
very difficult to stand before a priest and confess your sins face to face, it is a difficult step to

overcome your shame and confess to a priest, and before the Lord”.

Egy gazdasagi szervezet szempontjabol erre azért érdemes iligyelniink, mert sajat
tapasztalataimb6l kiindulva, amikor valakinek megvan a lehetésége, hogy bizonyos
1dOkozonként ,,0szinte” megbandst mutasson, sokkal valosziniibb, hogy egyéb esetekben nem
fog erre torekedni. A munkahelyen ellatott teenddi soran nyilvan mindenki hibazik olykor, de

ha az alkalmazottban az a gondolat él, hogy barmit elrontott (esetleg a kdvetkezményektdl
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tartva el sem mondja), megvan a pontos idépontja, hogy mikor és hol hozhatja helyre — a
templomban. Az egyhédzi képben a biintudat érzése és a gyonds egy mindenki szdmara ismert
fogalom, és a fenti egyszerti példa alapjan érdemes lenne arra a bizalmi szintre térekedniink

vezetoként, hogy a (kozel) vallasi szintli bizalmat élvezhessiik a fénoki fotelban is.

Tobben hangsulyoztdk az interjuk alatt, hogy az egyediséget nem csupan az
szolgaltatja, hogy orosz nyelven folynak a szertartdsok, hanem példaul a maguk altal
kivalasztott zene (amelyet alapjaiban az orosz kultira egyedisége hataroz meg), amely egy
ujabb érzékszervet kapcsol be a ritualéba. Tovabba érdekes volt szamomra az a
megfogalmazas, miszerint a legnagyobb kiilonlegességet az orosz lélek hordozza —
természetesen itt az egyhazi ¢lmények atélése kapcsadn beszéliink a 1élek megjelenésérdl. A
kifejezés arra enged kovetkeztetni, hogy a részben individualista torekvések fontossaga nem
elhanyagolhato, csakiigy, mint a balettban, itt is igyekszik az egyén arra, hogy jobba valjon,

ebben az esetben nem fizikalisan, hanem szellemileg.

Egy j6l miikodd orosz szervezet munkafeltételeinek kialakitdsdnal tehat lehetdséget
kell biztositanunk arra, hogy a megfeleld teljesitmény ujabb szintre engedjik Iépni
alkalmazottainkat. A lélekben benne van ugyanakkor egyfajta végtelenség képzete is, hiszen
nincs konkrét forma, amivel korbe lehetne azt hatarolni, ez jelképezheti a végletekig valo
kitartast, amelyet elvarhatunk beosztottainktol, ha megfeleld perspektivat és jovoképe

biztositunk szamukra.

Tovabbi gondolatok és asszociaciok az egyhazba vald belépéskor a ,,hodolat” vagy
,hagyrabecsiilés” voltak, volt, aki ezt pontosan igy fogalmazta meg: , | don't know how to
explain that but | feel reverence when | enter, it is just beautiful. It is better to visit a big
church and a little temple too, you'll feel it everywhere”. Fontos megjegyezni, hogy itt nem
egy altalanos, minden vallasban megjelend Osszképet tapasztalunk, hanem tobb 6nalld és
paratlan részegység (érzések, érzékek, gondolatok) mutat egy egyedi képet az orosz
egyhdzszemléletrdl. A két sz6 tlizleti kontextusban némiképp ellentétesnek is vélhetd, mivel a
hodolat egy egyiranyu cselekvést feltételez, mig a nagyrabecsiilés a magyarban a , kdlcsonds”

kifejezéssel igen gyakran hasznalatos.

Alkalmazotti szemiivegen keresztiil vizsgalva a vezetOkkel kialakitott viszonytol

fiiggden mozoghatunk egy skéalan, ahol a hodolat a nagy hatalmi tavolsagnak megfeleld teljes
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odaadast és engedelmességet takar, mig a nagyrabecsiilés — kvazi kétiranyt hodolatként
értelmezve — a kivalé munkavégzésért cserébe védelmet és tovabbra is kellemes munkahelyet

biztosit a vezetd jutalmaképpen.

Sajnos megjelenik egy ujszeri vonas is, amely a modern kori problémak miatt
alakulhatott ki. Az orosz ortodoxiat gyakorlok soha nem mulasztjak el megemliteni, hogy
nem fanatikusak. Az interjuk sordn sz6 esett az iszlamban eléfordulo, terroristatamadasokrol
elhiresiilt széls6séges csoportokrol is. Mivel sajnos a legtobb ember nem tudja mi az az
ortodox vallas, gyakran egyszerlien az iszlammal azonositjadk (mert arr6l hallanak a
televizioban, és ugyanannyit tudnak rola, mint az ortodoxiarél), emiatt érzik fontosnak

hangsulyozni azt, hogy 6k ,,nem olyanok”.

Ez a negativ motivum egyébként is kisérti az orosz nemzetet, a bevezetésben targyalt
tévképzetek ebben a metaforaban is alakot ltenek, hiszen sokan el6itéletekkel vagnak bele
minden Oroszorszaggal kapcsolatos dologba, és vallasi tevékenységiliket is ugyanennyire
ismerik, mint magat az orosz embert — mindez komoly korlatokat emel a hatékony
interkulturalis kommunikacié elé (French, 2007, p.88). Mind iizleti partnerként, vezetoként
vagy alkalmazottként mérhetetlen versenyeldonyiink van abban az esetben, ha az atlagnal
jobban ismerjiik a kultira ezen vondsait, és amennyiben tudomasunkra jut az, hogy az a
személy akivel kontaktusba fogunk keriilni vallasos, akkor sajat érdekiinkben érdemes

felkésziilni legaldbbis az alapokbol, és mar rogton az elején megszerezni a partner

crer

Az egyhaz szerepe a dontéshozatalban

Szamos interjualany egybehangzoan kiemelte, hogy eléfordul, hogy a nagyobb
horderejii dontések eldtt tandcsért vagy csupan megerdsités gyanant templomba mennek az
orosz emberek. Azok, akik a 70-es években néttek fel, a Szovjet rendszer miatt javarészt
ateistaként néttek fel, azonban a 1988 — t61 napjainkig is, sajat keziikbe vehették a dontést, és
szabadon valaszthattak vallast. Jelenleg az orosz népesség 82% -a gyakorol valamilyen vallast,
(Anonymus?®) ebb8l 75 % (~106 milli6 f3), tehat elmondhato, hogy az orosz nemzetre

széleskorlien jellemzd az orosz ortodoxia, és ugyan jellemzden az 40 év feletti korosztaly
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szamara van kiemelkedd fontossaga, de a kutatdsom soran is tapasztaltam az er6s6do

tendenciat a fiatalok korében terjedd vallasgyakorlasi igyekezet tekintetében.

Az is egyértelmiivé valt, hogy dontéshozas segitése mellett, sokszor az alapvetd
értékek preferencidja is a vallas ala van rendelve, példaként kiemelném az egyik interju soran
leirtakat: ,,religion facilitates decisions, it defines the whole style of life, the priorities”.
Gyakran emlitették az interjuk soran, hogy bizonyos nagyobb dontések elétt, legyen az akar
egy lakédsvasarlas, akar egy nagyobb horderejii iizlet megkotése, elobb kikérték Isten
véleményét. A balett metafordja alapjan mar lathattuk, hogy példaul egy targyalds sordn a
keépviseloknek alig van modositasi lehetdségiik, de a dontéshozok sem preferaljak a helyszini,

kevésbé megfontolt dontések meghozasat.

Az egyhdzzal kapcsolatos motivumok képében a balett altal megfogalmazott
dolgoknak mintegy elézményét tapasztalhatjuk, hiszen egy vallasos embernél gyakran
eléfordulhat az a gyakorlati eshetdség, hogy egy dontéssel kapcsolatban Istennel mar
megosztotta a dontési szandékat, (természetesen tovabbra sem babonds alapon gondolkozo
emberekrdl beszéliink) és kényelmetlennek €rezheti az azonnali dontést tovabbi jovahagyas

nélkiil, bar valdszintileg kiviilr6l ennek nincsenek lathato jelei.

A fenti példa a mar sokszor emlitett bizonytalansagkeriiléssel is hasonloképpen szoros
Osszefliggésben van, az a biztos, ami meg van tervezve €s adott esetben le is van irva.
Alapvetden a fontos dontésekrdl beszéltiink az eddigiekben, kisebb horderejii problémak

esetén biztosra vehetd, hogy onalldan is meg fogjak oldani.

Fontosnak tartom megjegyezni, hogy ugyan a 75% - os vallasossagi arany elég magas,
béven akadnak ateistdk vagy nem orosz ortodoxiat kovetOk is az orszdgban. Vélhetden a
metafora az ¢ kulturdlis értékeikbe is beépiilt valamilyen szinten, csak kisebb tudatossagi
szinten, vagy masképpen érzékelik azt. Ennek megfeleléen ne varjuk el azt, hogy mindenki az
altalunk elképzelt modon fog reagéilni, donteni, csak azért, mert a metafora alapjan mi azt

gondoljuk helyesnek.

Ugyanez a hibaszazalék adodhat azonban az adott személy személyiségtipusabol is, de

a metafora 1ényege tovabbra is a finom arnyalatok képi megjelenitése (nem pedig minden
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ember jellemzése, ami nem megvaldsithatd), amelyre az egyhaz kdrnyezete, egy a baletthoz

képest j néz6pontokat tartalmaz.

Osszefoglalas

A méretben €és szamban egyarant ndvekvdé multinaciondlis vallalatok komplex
nemzetkdzi kapcsolatrendszere miatt kritikus fontossagu, hogy két vagy tobb multinacionalis
vallalat kozott - vagy akar egy vallalaton beliil, a kiszervezett munkdk €s leanyvallalatok miatt
— az interkontinentdlis munkavégzés hatékony legyen. Az effektiv miitkodés biztositasaban
komoly szerepet jatszik a kultarakutatds, vagy legaldbbis a kultardkat kutaté szakemberek
munkainak figyelemmel kisérése, és a gyakorlati eredmények beépitése az ilizleti - és

munkakapcsolatokba is.

Amennyiben gy dontiink, hogy orosz teriileten szeretnénk barmilyen jellegii
menedzsment tevékenységet folytatni, vegylik figyelembe a koOvetkezd paramétereket.
Grachev et al (2007) alapjan az interkulturalis menedzsmentnél nem lesz célravezet6 az, ha
elveszitjiik az eredeti személyiségiinket €s kulturdlis szokésainkat, hiszen pont ezekbdl
kellene elényodket kovacsolnunk. Tehat ahelyett, hogy szerepjatékként atélve, felvennénk az
orosz menedzseri habitust, inkabb a sajat kultarankkal kombinalva, tanulas Utjan hozzunk
létre egy jol mikodd rendszert, amelyben a kiilonb6z6 kulturak osszekapcsolhatd értékei

szinergikus hatasat ¢lvezhetjiik.

Ahhoz, hogy ez a gyakorlatban is miikodhessen, nyitottnak kell lenniink az orosz
kulturalis értékekre és preferenciakra, érdemes mell6zni mindenféle korabbi elditéletet, akar
az orosz nemzeti kulturaval, akar az orosz iizleti kulturaval kapcsolatban. Az elmult évek
tapasztalatai alapjan az orosz piac egyre dinamikusabban ¢és atlathatobb modon miikodik,
egyre inkdbb kozelitve a nyugati gondolkodasmodhoz. Azonban a kulturdlis diverzitas
tovabbra is er0sodni latszik, tehdt az alkalmazkodas, és a sajat kultirank megdrzése és az

abbol valo épitkezés tovabbra is kényes kérdés marad (Grachev et al, 2007).
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Az orosz kultiira megismerése soran a kulturalis dimenziok kézzel foghatoak voltak,
hiszen mérhet6 kiilonbségeket mutattak fel, ami tokéletes kiinduldpontja barmely kulturalis

kutatdsnak.

Azonban az étikus mddszerekkel kapott eredményeket addig érezziikk nmagukban is
teljes mértékben elfogadhatonak, amig személyesen részesévé nem valunk az adott kultaranak.
A kulturalis metaforak altal kialakult kvalitativ eredmények — minden szubjektivitasuk
ellenére — igen joOl korrelaltak a Hofstede altal megéllapitott dimenzidokkal, ami a kutatas
ellenérzéseként kielégitd tdmpontot szolgaltat. A hozzaadott érték szintén vitathatatlan, az
¢étikus vizsgalatnal érdemben nagyobb felbontasban volt alkalmunk betekinteni az orosz

kultaraba.

Véleményem szerint mindkét metafora hozzajarult ahhoz, hogy a szamok mogott
meghtz6do, a kulturat képviseld egyént megismerjiik, kozelebb keriilve az iizleti és egyéb
jellegli céljainkat megvalositasdhoz. A kulturdlis dimenzidkkal 0Osszhangban, azokat
kiegészitve, egy a valosighoz kozelitd, sokrétli €s részletekben gazdag orosz nemzetet

ismerhettiink meg, segitve az eligazodast az interkulturalis kiilonbségek utvesztdjében.
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1. Melléklet

Fiiggelék

1999 Morris, Leung, Ames, and Lickel 783
TABLE 1
Assumptions of Emic and Etic Perspectives and Associated Methods
Features Emic/Inside View Etic/Outside View

Defining assumptions and
goals

Typical features of methods
associated with this view

Examples of typical study
types

Behavior described as seen from the
perspective of cultural insiders, in
constructs drawn from their self-
understandings

Describe the cultural system as a
working whole

Observations recorded in a rich
qualitative form that avoids imposition
of the researchers’ constructs

Long-standing, wide-ranging observation
of one setting or a few settings

Ethnographic fieldwork; participant
observation along with interviews

Content analysis of texts providing a
window into indigenous thinking
about justice

Behavior described from a vantage external to
the culture, in constructs that apply equally
well to other cultures

Describe the ways in which cultural variables
fit into general causal models of a
particular behavior

Focus on external, measurable features that
can be assessed by parallel procedures at
different cultural sites

Brief, narrow observation of more than one
setting, often a large number of settings

Multisetting survey; cross-sectional
comparison of responses to instruments
measuring justice perceptions and related
variables

Comparative experiment treating culture as a
quasi experimental manipulation to assess
whether the impact of particular factors
varies across cultures

Morris et al (1999, 783. p): Emikus és étikus perspektivik
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2. Melléklet

religion

early socialization and family structure

small-group behavior

public behavior

leisure pursuits and interests

total lifestyle: work/leisure/home and time allocations to each

aural space or the degree to which members of a society react negatively to
high noise levels

roles and status of different members of a society

holidays and ceremonies

greeting behavior

humor

language: oral and written communication

non-oral communication such as body language

sports as a reflection of cultural values

political structure of a society

the educational system of a society

traditions and the degree to which the established order is emphasized
history of a society, but only as it reflects cultural mindsets or the manner
in which its members think, feel, and act; not a detailed history

food and eating behavior

social class structure

rate of technological and cultural change

organization of and perspective on work such as a society’s commitment to
the work ethic, superior-subordinate relationships, and so on

e any other categories that were appropriate

Gannon (2004) altal javasolt téemakérok a mélyinterjukhoz: az interjuk soran nem
keriilt mindegyik témakor feldolgozasra, az interjualanytdl fiiggétt, hogy mely temdak

volt mélyebben érintve
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