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TIVISTELMA

Yksittaisten ihmisten ja ryhmien kansallinen kultitausta vaikuttaa olennaisesti
ihmisten arvojen maaraytymiseen. Kansainvalisé&etiiiminnan lisdantyessa useimmat
yritykset joutuvat tdn& paivdnd toimimaan monikdistan sidosryhmien ja
organisaatioiden kanssa. Tama tarkoittaa kaytagngiss, ettd eri kansallisen taustan
omaavien ihmisten kulttuurierot on pyrittdva turtamaan ja huomioimaan yhteistyon
toimivuuden ja tehokkaan johtamisen varmistamiseksi

Tutkielman teoriaosuudessa pohditaan Kkulttuuria jgltajuutta kasitteind seka
kansallisten kulttuurien vaikutusta organisaatioihja johtajuuteen. Samaisessa
yhteydessa perehdytaan kulttuurien valista johtegukésittelevaan kirjallisuuteen seka
niihin menetelmiin ja kulttuuriulottuvuuksiin, jdéé kulttuurien valisia eroja ja

johtajuutta on aiemmin tutkittu. Taman jalkeen iain tarkemmin empiirisen osan
kannalta tarkeiden suomalaisen, amerikkalaisenajsarjilaisen kulttuurin piirteita

johtamisen nékokulmasta katsottuna. Tassa kaytetpéna kirjallisuuden perusteella
maarattyja kuutta kulttuuriulottuvuutta.

Tutkielman empiirisessd osassa tutkitaan teemadttelsjen avulla suomalaisen,
amerikkalaisen ja japanilaisen johtajuuden pii&egnnalta valitun case-yrityksen
kohdalla. Case-yrityksena kaytetaan amerikkalaistanianalan yritystd, jolla on
toimintaa naissa kaikissa kolmessa maassa ja jossanta vaatii tehokasta paivittaista
yhteisty6téa kulttuurien valilla.

Saatujen tulosten perusteella voidaan todeta wijsetta kirjallisuuden pohjalta
maaritellyt kulttuurilliset erityispiirteet pitivatpaikkansa myos case-yrityksessa.
Suomalainen johtamiskulttuuri on tyypillisesti temaoista ja pehmeitd arvoja
korostavaa. Amerikkalainen kulttuuri perustuu tagksilollisyyteen ja koviin
tuottavuutta painottaviin lyhyen tahtaimen arvoihiapanilaista johtamiskulttuuria sen
sijaan kuvaavat hierarkisuus, kollektiivisuus, siden merkitys ja pitkan tahtaimen
aikakasitys. Teemahaastatteluista kdy myos ilntg eteraiden kulttuureiden oikea
tulkitseminen vaatii kyseisen kulttuurin syvallisténtemisen ja siksi haastateltavien
valintaan kulttuurien valisten erojen tutkimuksisdiai kaytettava erityistd huomiota.

AVAINSANAT: Japani, kansainvalinen johtajuus, kansalliset thuitt, Suomi,
Yhdysvallat






1. JOHDANTO

1.1. Tutkielman taustaa

Yha useammille yrityksille toiminta kansainvaligillmarkkinoilla monikansallisten
sidosryhmien kanssa on tullut valttdmattoméaksi kitawvan liiketoiminnan
saavuttamiseksi. Yritysten kansainvélisen toiminntaustatekijoind voivat olla
esimerkiksi laajempien markkinoiden tarjoamat mdliglaidet tai kotimaisten
markkinoiden suppeus. Kansainvélistymiseen ajaygt\sivat olla joko ns. pakottavia
painetekijoitd tai houkuttelevia imutekijoitd (Karh2002: 18). Kaiken kaikkiaan
kansainvalisesta toiminnasta on tullut pala arki@gdisuuressa osassa suomalaisiakin

yrityksia.

Toiminta kansainvalisilla markkinoilla tarkoittaa a)anndssa aina sitd, etta
vuorovaikutus vieraiden kulttuurien kesken tuleast&@mattomaksi. Usein yrityksen
laajentuminen ulkomaille tuo my6s eteen sen, etifykgen oman organisaation on
laajennuttava  kotimaan ulkopuolelle, ja talléin wikaisten tydntekijdiden
palkkaamisesta tulee monesti toiminnan perusegsllyfama viimeistaan tarkoittaa,
ettd yhteisty0 eri kansallisten kulttuuritaustanaamwien henkildiden kesken tulee osaksi
paivittdistd toimintaa, mikd tuo mukanaan normaalkanssakaymiseen liittyvien
hankaluuksien lisdksi myds muun muassa kieliongelseka kulttuurien erilaisuuteen

liittyvid haasteita.

Eras merkittava paatds ulkomaille laajentuvillatyksilla on ollut kysymys, miten

johtajuus uusilla, oudon kulttuurin alueilla hoideh. Yhtaaltd johtajuuden tulisi sopia
paikalliseen kulttuuriin ja toisaalta sen pitéaisiadinjassa yrityksen muun toiminnan
kanssa. Talloin johtajan valinnan merkitys korostaillda johtajan tulisi tuntea seka
paikallinen kulttuuri ettd yrityksen organisaatitikuuri. Johtajuuden lisdksi myds
muiden organisaatiokaytantojen tulisi olla linjagsdttuurillisten arvojen kanssa. Nama
edelld mainitut seikat muiden syiden ohella on t@n§t tarpeen tutkia kulttuurien

eroja ja vaikutuksia johtajuuteen (Suutari 1996a: 8
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Monikansallisten ja yleensékin kansainvalisilla kkamoilla toimivien yritysten
menestyksekas johtaminen on kiinnostanut tutkijmtaseiden vuosikymmenien ajan,
mutta viimeisimpien vuosien kiihtynyt globalisaation nostanut kulttuurillisen
moninaisuuden merkityksen yha tarkedmmaksi osaéskilbkohtaisia, sosiaalisia ja
organisatorisia kaytantoja. (Kaushal & Kwantes 200B9) Tahan liittyen on tutkittu
sekad johtamiseen ettd kulttuureihin liittyvia tewta, ja erityisesti kulttuuriteorioiden
osalta vertailevien tutkimusten avulla on pyrittyarfoittamaan kulttuurien
merkittavimpiad osatekijoita (esim. Hofstede 1993htaalta kansallisten kulttuurien
valisten vuorovaikutusten merkitys on tarke&dd Ilgt@malle siing, miten
johtamisjarjestelmia tulisi kehittdd eri maissa, tf@saalta se on kiinnostava aihe

akateemiselle maailmalle (Harrison & McKinnon 19883).

Tama tutkielma asemoituu teoreettisesti vertaibevjohtajuustutkimuksiin, joissa
pyritdén loytamaan eroja ja tunnistamaan yhtal&sigy eri kansallisille kulttuureille
tyypillisille johtajuuden piirteille. Tama tutkimientta kasittaa siten periaatteessa kaksi
teoreettista kokonaisuutta eli johtajuustutkimuksgen kulttuurillisen tutkimuksen.
Johtajuudella tarkoitetaan tassa tutkielmassa temigohtamista ja tahan liittyvia
johtamisen piirteitd. Johtajuuden piirteiden m&antisen pohjana kéaytetdan Suutarin
(1996a: 23) muodostamaa jaottelua, joiden avullaitgdn kuvaamaan johtajan
asemassa olevan yksilon kayttaytymista alaisiadridem. Kulttuurillisen tutkimuksen
paamaarana on taas pyrkia loytdmaan ulottuvuulsiden avulla kulttuurien valisia
eroja voidaan selittdd. Taman osalta tutkielmassgtekddn Hofsteden (1993),
Trompenaarsin (1995) ja Schwartzin (1994) mallieshjalta yhdistettya kuuden
ulottuvuuden avaruutta, silla ndméa ulottuvuudetittamatuivat kirjallisuuden pohjalta

merkittavimmiksi.

Johtajuustutkimus ja kulttuurillinen tutkimus yhdés antavat mahdollisuuden
tarkastella kulttuurista riippuvien tekijoiden vatkista johtajuuteen. Kulttuurien
valisessa tutkimuskentdassa taman tutkielman lamestypa vastaa ns. vertailevaa
tutkimusta, jossa pyritdan erottelemaan ja tunmagn kulttuurien eroja ja
yhtalaisyyksia (Suutari 1996a: 54). Taman tutkieinmsalta mielenkiinnon kohteena
ovat erityisesti suomalaisen, amerikkalaisen ja apdpisen johtamiskulttuurin
ominaispiirteet ja erot. Naitd on ensinnakin pyrkartoittamaan kirjallisuuden pohjalta,
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minka jalkeen tutkimusaineistoa on keratty kansalisesti toimivasta case-yrityksesta.
Tutkimuksen lahestymistapa on valittu kvalitatigksi.

Amerikkalaisen johtajuuden erityispiirteitd vertath muiden maiden johtajuuden
piirteisiin nahden on tutkittu laajasti, ja tamamkielman osalta kiinnostavia ovat
erityisesti amerikkalaisen ja suomalaisen seka i&kedaisen ja japanilaisen
johtajuuden vertailututkimukset. Sen sijaan suorsata ja japanilaisen johtamisen
vertailututkimukset ovat harvemmassa. Esimerkkinéidaan kuitenkin mainita
Koiviston vaitéskirja (1998). Huomattakoon, ettélttaurien vertaileminen tapahtuu
useimmiten kahden kansallisuuden kesken, mika ilt&tyosin rajoittaa tulosten

tulkintaa esimerkiksi kolmen tai useamman maantutin valilla.

Viimeisen viidenkymmenen vuoden aikainen johtajutisimnukseen liittyva tutkimus
on Yuklin (2002) mukaan painottunut Pohjois-Ameekk seka Lansi-Eurooppaan.
Usein naissa tutkimuksissa painottuu amerikkaltaseaakokulmasta kehitetyt
johtajuusteoriat, jotka eivat valttdmatta ole taysralideja muissa kulttuureissa
(Hofstede 1993, Koivisto 1998). Kulttuurien valisakirjallisuudessa on viimeisimpien
vuosien aikana esiintynyt kaksi trendid, joistaimnsdisessa on tutkittu lansimaisten
johtajuusteorioiden sopivuutta monikulttuurillisiitianteisiin. Toinen trendi on ollut
vertailla pienten ryhmien sisaisid johtajuuden ¢y§l ja vaatimuksia. Naissa
tutkimuksissa nahdaan olevan kolme suurta heikkpytiita ovat muodostettujen
teorioiden yhteensopimattomuus, sellaisten tutkieruspuute, joissa kasitellaan
useampaa kuin kolmea tai neljdd kansallisuutta seddllaisten USA:ssa
standardisoitujen menetelmien kayttd, joiden toumiva ei muissa maissa ole todistettu
(House & muut: 2004: 57). Aivan viimeisimpina vuositutkimusten taso on kuitenkin

Housen ja muiden mukaan noussut.

Kuten edelld on mainittu, kulttuurien valinen jghtateen liittyva tutkimus on pitkdan
painottanut amerikkalaisia teorioita ja menetelmi@aman lisdksi tehdyissa
tutkimuksissa on usein kaytetty kvantitatiivisidhti@kohtia, jolloin tulokset tarjoavat
paaasiassa numeerista tilastollista dataa, mutdllisempi ja kaytannodllinenkin tieto
on vahaista. Esimerkkeja tallaisista kvantitatists tutkimuksista ovat Hofsteden
(1993), Trompenaarsin (1995), GLOBE-projektin (Houg& muut: 2004) seka
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Suomessa tehdyt tutkimukset (Suutari 1996a). Jarssa&issa tutkimuksissa on toki
kvalitatiivisiakin piirteitd, mutta talloin laadudlet tulkinnat on monesti tehty
kvantitatiivisen aineiston pohjalta. Tassa tutkiasa toteutettu suomalaisen,
amerikkalaisen seka japanilaisen johtamiskulttuurkeskindinen kvalitatiivinen

vertailututkimus voi edellisten ndkdkulmien perediee tuoda uutuusarvoa erityisesti
laadullisessa mielessa ja kaytannon tasolla. Néiléksilla voidaan tuoda apua néiden
kulttuurien valiseen keskindiseen toimintaan sed@ twhokkuuteen. Erityisesti niita
voidaan kayttdd hyvaksi kyseisid kansallisuuksiasélgivien organisaatioiden

johtamisen suunnittelussa seka organisaation reakemhuodostamisessa.

1.2. Tutkielman tavoitteet ja rajaukset

Taman tutkielman I[&htokohtana on tarkastella kdisgah kulttuurien vaikutusta
johtajuudessa kansainvalisesti toimivan keskisuurgnityksen organisaatiossa.
Tutkielmassa tarkastellaan kolmea kansallista kutth: Suomea, Yhdysvaltoja ja
Japania. Tutkielman empiirisen osan tutkimus perwsghteen case-yritykseen, joka on
esitetty tarkemmin empiirisen osuuden luvussa Slitiuwrien valisia eroja tutkitaan
kayttamalla kuutta valittua kulttuuriulottuvuutiatka ovat valtaetaisyys, yksilollisyys,
maskuliinisuus, epavarmuuden valttaminen, suhtaumaikaan seka saavuttaminen.
Tutkielman tavoitteena on siten tuoda esille kuiltior vaikutukset johtajuudessa case-
yrityksen osalta. Case-yrityksessa rajaudutaannbain suomalaista, amerikkalaista ja
japanilaista kulttuuria. Saatuja tuloksia peilaté@oriaosassa kirjallisuuden perusteella

muodostettua viitekehysta vasten.

Tutkielmassa kaytetty case-yritys on siina mielasidmuksellisesti mielenkiintoinen,
ettd kyseisessd organisaatiossa toimii l&heisess$deisty0ssd suomalaisia,
yhdysvaltalaisia seka japanilaisia tyontekijoitdpiden kaikkien on toimittava
mahdollisimman tehokkaasti yhdessa. Yrityksessa skigiitelee myds muun
kansalaisuustaustan omaavia tyontekijoita, muitienimerkitys on yrityksen kannalta
pieni eika naita ole otettu mukaan tdman tutkiel@akasteluun. Tutkimuksessa saadut
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tulokset voivat kaytdnndssa olla apuna etsiess@&npatlisia ongelmakohtia ja
kehityskohteita aihepiiriin liittyen.

Tutkielma on rajattu siten, ettd siind on tutkittain kolmea maata ja naiden osalta
tarkasteluun on kaytetty vain yhta case-yritysigaksi tarkastelun pohjana on kaytetty
teorian pohjalta maaritettyd kuutta kulttuurilliséottuvuutta ja tutkittu eroja naiden

ulottuvuuksien sisalla.

1.3. Tutkielman rakenne

Tutkielma koostuu kahdesta osasta, joista ensinmgnaeli teoriaosio jakautuu siten,
ettd luvussa 1 esitelladn tutkielman taustaa sekaitteet, rajoitukset ja rakenne.
Luvussa 2 maaritelladn kulttuuri kasitteenad seladaan esille kulttuurin vaikuttavia
tekijoitd. Samaisessa luvussa esitellaan joitakimerkkeja kulttuurierojen tutkimisesta
ja samalla kasitellaan yleisimmin kaytdssa olevalttiuriulottuvuudet. Luvussa 2
kootaan myos yhteen merkittavimmat kulttuuriulottudet, joita sitten hyddynnetaan

tutkielman empiirisen tutkimuksen toteuttamisessa.

Luvussa 3 pohditaan johtajuutta, sen johtajuudéaniisen historiaa, johtajuuden osa-
alueita ja ulottuvuuksia. Teoriaosion viimeinen dli luku siséltdd suomalaisen,
yhdysvaltalaisen ja japanilaisen kulttuurin osa#ttkemman analyysin kayttaen apuna

ennalta valittuja kulttuuriulottuvuuksia.

Tutkielman empiirinen osa koostuu luvussa 5 egi@ll tutkimuksen kohteesta seka
tavoitteista. Samassa yhteydessa kasitellaan esepiir aineiston kerdadmisen ja
analysoimisen periaatteita seka sitd, milla tavaireiston keraaminen on kaytannossa
toteutettu. Saadut tutkimustulokset ja niiden perlamen teoriaa vasten esitetddn
luvussa 6. Empiirisen tutkimuksen seké koko tutkemh yhteenveto ja johtopaatokset
esitetddn luvussa 7. Samassa luvussa on pohdithlujesa tutkimustulosten

luotettavuutta.
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2. KULTTUURIT JA ORGANISAATIOT

Tassa luvussa perehdytaan kulttuurin eri nakokualgaiitata taustaa vasten yksildiden
kayttaytymiseen. Ensin tarkastellaan kulttuuriaitk&sna seka sen vaikutusta yksiloon.
Taman jalkeen pohditaan erityisesti kansallisiatthuteja sekd niiden merkitysta

yritysten toiminnan kannalta. Sen jalkeen maaétell kasitteena organisaatio ja
kulttuuritasona organisaatiokulttuuri. Organisaatittuurin merkitys on olennaista,

kun tarkastellaan kansallisten kulttuurien vaikgiak esimerkiksi yrityksissé seka
niiden jasenten toiminnassa. Naiden maarittelyfdkepn yhdistetdan seka kansallisen
kulttuurin ettd organisaatiokulttuurin vaikutus iisen toimintaan ja tuodaan esille

naissa esiintyvien erojen takia syntyvien ristijin ja konfliktien riskeja.

Luvussa 2.3 on esitetty kulttuurien ja niiden W&l erojen tutkimista. Kyseisessa
osassa on varsinaisesti paneuduttu kansallisiintukukinin, Téassé yhteydesséd on
kasitelty merkittdvimpien tutkimusten tuloksia,gta yksityiskohtaisimmin on esitetty
hollantilaisen Geert Hofsteden maarittelemia kuitilisia ulottuvuuksia. My6s muuta

tutkimusta ja kirjallisuutta on kasitelty, samoinitk tutkimusten validiteettia.

2.1. Kulttuurin kasite

Kulttuurilla tarkoitetaan usein sivistysta tai gihliittyvia ilmentymia, kuten taidetta ja
kirjallisuutta. Laveamman kasityksen mukaan kultutoimii ihmisten henkisena
vaikuttimena, joka muokkaa arvoja, uskomuksia, t&yymista ja ajattelua (Suutari
1996a: 28-29). Hofsteden (1993: 21) mukaan kuitton opittua — ei perittya —
kollektiivista mielen ohjelmointia, joka on tietgllsosiaaliselle ymparistélle yhteista.
Trompenaars (1995: 6) maarittaa kulttuurin tavaksila ryhmé ihmisia ratkaisee

yhdessa ongelmia. Schein taas (1987: 26) tiivistd#uurin seuraavasti:

"Kulttuuri on perusoletusten malli, jonka jokin rgi@ on keksinyt, 16ytanyt tai
kehittanyt oppiessaan kéasittelemaan ulkoiseen dopeseen tai sisaiseen
yhdentymiseen liittyvia ongelmia. Tama malli onmtioiut kyllin hyvin, jotta
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sitd voidaan pitdd perusteltuna ja opettaa ryhmausille jasenille ongelmia
koskevana tapana havaita, ajatella ja tuntea.”

Kulttuuri voidaan maéaaritella useilla eri tavoilla jsanana silla on lukemattomia ja
monitasoisia merkityksia asiayhteydesta ja madjasea riippuen. Kulttuuri voidaan
my0Os jakaa useisiin osatekijoihin, joista yhden méiinan mukaan kulttuuri koostuu
objektiivisista tekijoista, jotka ovat fyysisia efakteja, sekd subjektiivisista tekijoista,
kuten normeista, rooleista, uskomuksista ja araofSuutari 1996a: 28). Tassa tydssa
kulttuurilla tarkoitetaan lahinnd maaritelman skdjeista osaa, mikd onkin usein

tutkimuksen kannalta olennaisin alue.

Hofstede (1993: 22) maarittelee ihmisen henkisgelmoinnin tasot kolmeen osaan,
joista ensimmaisena on yleismaailmallinen ja perittimisluonto, toisena tietylle
ryhmalle ominainen opittu kulttuuri ja kolmantenaiden yhdistelmana muodostuva,
yksilélle ominainen kokonaisuus. Nama tasot onedtava tutkimuksessa toisistaan ja
usein perimén osuus ei ole kovinkaan mielenkiirgnimarsinkaan johtamisen kannalta,
koska siihen ei kaytdnnossa pystytd vaikuttamadmmisken kayttaytymiseen ja
yksilollisyyteen vaikuttavat tekijat on havainnetittu kuviossa 1. On hyva huomata,
ettd ihmisen oppimista on tassa yhteydessa pidejtikuvana ja siten yksilollisyys ei
ole stabiili. Muun muassa Hofstede (1993) ja Se(i@94) tuovat tdssa yhteydessa
esille poisoppimisen kasitteen, jolla tarkoitetasitd, ettéd ihminen joutuu totuttuja
toimintamalleja muuttaakseen "poisoppimaan” vanhatlit ja tAmén jalkeen sisaistaa
uudet. Mitd enemman ihmisella on myonteisia kokesraikvanhoista malleista, sita
vaikeampi néita malleja on muuttaa. Kulttuurienl@sarvojen, uskomusten ja muiden
siihen liittyvien osatekijéiden oppimista ja sidaimista kutsutaan usein sosialisaatioksi
(Suutari 1996: 32).



16

Saadut Kollektiivista, Yksiltllista,
geenit oppiminen oppiminen

Yksilolliset
kokemukset

Perima Kulttuuri Yksil6llisyys

Kuvio 1. Ihmisen yksilollisyyden muodostuminen.

Kulttuuri liitetddn edella olevan maarittelyn mukaakollektiiviseksi mielen
ohjelmoinniksi, joka tapahtuu tietysséd sosiaaligegsparistossd. Jokainen ihminen
kuuluu moniin, osittain paallekkaisiinkin tallaisiiymparistoihin, jolloin yksilodn
vaikuttavia kulttuureja on jatkuvasti useita. Kulitit voidaan jakaa esimerkiksi
vaikutusalueensa mukaan eri tasoihin, joista lgzgina pidetdan usein kansallista tasoa
(Hofstede 1993: 27). On tietenkin hyvd huomataj a#tyt kulttuuritasot ovat tatakin
laajempia — esimerkkind mainittakoon kieliryhmét teaikkapa Euroopan unionin

tuoma kulttuurillinen vaikutus.

Erds merkittava kulttuuriin vaikuttava ja kirjallisdessa paljon tutkittu tekija on
uskonto, joka on sitoutunut jollakin tasolla kaytéssa kaikkiin kansallisiin

kulttuureihin.  Uskonnolla ja sen opetuksilla pyé@ita vaikuttamaan ihmisen

elamankatsomuksellisiin perusarvoihin. Usein naraattavat olla jopa ristiriidassa
ihmisen muiden arvojen kanssa. Koivisto (1998: @Pja vaitoskirjassaan esille yhden
tavallisimmista ristiriitaesimerkeisté: toisaaltakannollisten opetusten pohjalta monet
ihmiset uskovat, ettéd kaikella elamassa on tarkpikun samalla he uskovat ihmisen
vapaaseen tahtoon. Koivisto on esittdnyt kulttdariperaisin olevien arvojen ja
ihmisten kayttaytymisen muodostumisen kuviossait2tga kaavion avulla. Uskonnon

ja historian lisaksi Koivisto tuo esille myds maatgen ja ilmaston merkityksen.
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Kuvio 2. Yhteisten arvojen ja kayttaytymismallien muodosiuen (Koivisto 1998).

Mole (2004: 19-20) esittaa, etta kulttuuri on jérgdma, jonka mukaisesti yksil6t ja

ryhmat toimivat keskenaan ja ympariston kanssa. eHaajatusmallinsa mukaan

kulttuurin liittyy kolme ominaispiirretta:

* Riippumatta kulttuurista ihmiset tekevat parhaaitsansa ja ryhmén
eteen.

* Yksikdaan kulttuuri ei ole stabiili, vaan liikkuu ispalin tapaan:
ydinarvot muuttuvat hitaammin kuin reunoilla oleyatnallisemmat
arvot.

* Kulttuurin ulkoiset ominaisuudet perustuvat piilasgeviin arvoihin
ja uskomuksiin. Jotta n&itd ominaisuuksia voidaamuttaa, myos

arvojen pitda muuttua.

Kulttuurien tutkimisessa ja analysoimisessa kagietéusein olettamuksena, etta
kulttuurilla tarkoitetaan tietyn kansallisuuden rdostamaa kulttuuria. Tama lienee
osittain sen takia, etta eri kulttuurit on suhtselh helppo erottaa maiden rajojen
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suhteen. Toisaalta on tietenkin luonnollista, gttéri kansallisilla kulttuureilla on

merkittéava rooli ja vaikutus ihmisten kayttaytynmese silla kansalliset ryhmittymét ovat
monesti hyvin pitkaikaisia ja naiden kulttuuries&ttd on hyvin juurtunut sen jasenten
mieliin. Kansallisten kulttuurien painoarvon tarkily kuvaavat myos tutkimukset,
joiden mukaan noin 50% ihmisten arvojen eroavus&sifpphtuu nimenomaan

kansallisesta kulttuuritaustasta, mika on olenséisenemman kuin esimerkiksi
ammatillinen rooli, ika tai sukupuoli (Martinsons Ravison 2007: 285). Nain ollen
yritysten toiminnan kannalta on varmasti merkitystiyos silla, missa maassa

yritykselld on toimintaa ja mink& maan kansalaysityksissa tydskentelee.

2.2.  Kulttuuri ja organisaatio

Edella on maaritelty kulttuuri kasitteena seka wuesille kulttuurin vaikutukset yksilon
kayttaytymiseen. Kulttuurit voidaan edelleen jak@soihin niiden vaikutusalueen
mukaan: usein kansallinen kulttuuri on tassa swslteealueellisesti laajin. Muita
kulttuurin tasoja, jotka ovat tarkeita erityisegmhtajuuden ja yritystoiminnan
nakokulmasta ovat laajemmasta suppeampaan mentéesisderkiksi tietyilla

toimialalla vallitseva kulttuuri, yrityksen tai mou organisaation sisalla oleva
organisaatiokulttuuri ja organisaation osan, edkiker ryhman, kulttuuri. On hyva
huomata, ettd ihmisiin vaikuttaa jatkuvasti usest#tasoisia kulttuureja, jotka ovat
osittain limittaisia. Yritystasolla tarkasteltaessarganisaatiokulttuurilla on suuri

merkitys ja sitéa on tarkasteltu lahemmin seuraavana

Organisaatio on maaritelmana muuttunut viime vugsikienien aikana olennaisesti.
Siind, missd organisaatiolla tarkoitettin 1920l koneita, 1930-sosiaalisia
jarjestelmia, 1960-luvulla poliittisia areenoitayoamia ja dynaamisia jarjestelmia ja
1980-luvulla kulttuureja yleensa, silla tarkoitetadgdna paivana yhad enemmaén
verkostoja (Karlof 2006: 19).

Robbins (2005: 3) kutsuu organisaatioksi tietoisebjattua sosiaalista, kahdesta tai
useammasta henkilosta koostuvaa yksikkdd, jonkaitaksena on saavuttaa yhteiset
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padmaarat. Hanen mukaansa organisaatiota leimagisemen roolien muodollisuus

sekéa rakenne.

Organisaation méaaritteleminen sindnsa on hyvin matkaista ja tilannekohtaistakin.
Usein yritysten kohdalla organisaationa pidetdda sirallisesti maarattya ihmisten
joukkoa, jotka antavat yritykselle osaamistaan §agstaan sekd saavat tatd vastaan
korvausta — toisin sanoen palkkaa. Schein (199413 maarittelee organisaatiolle
ominaisia piirteita, joita ovat koordinointi, yhseit tavoitteet, jaetut tehtdvat seka
yhdessa toiminen. Jo tamankin maaritelman perlateefanisaation voidaan katsoa
olevan edellda mainittua laajempi, ja tietyiltd ossimerkiksi toimittajien ja asiakkaiden
voidaan katsoa kuuluvan yrityksen organisaatioonindS missa perinteisesti
organisaatiolle on pystytty maarittamaan tiettyerahke ja ns. organisaatiokaavio, tata ei
nykyisin enaa valttdmatta voida tehda. Tietyiltdnosrganisaation voidaan katsoa
olevan virtuaalinen, jossa sen rakenne muuttuuagernet sekd heidan sijaintinsa
vaihtuvat jatkuvasti (Quinn 2003: 137). Talloin rasrkiksi edella mainittu Robbinsin
organisaation maaritelma ei olisi riittavan laajikae se sisédlla ns. epavirallista
organisaatiota. Mita tahansa organisaatiolla l@puialutaankaan tarkoittaa, téssa
tutkielmassa kyseisella kasitteella tarkoitetaan seppeaa méaaritelmaa eli yrityksen
omaa henkildstoa.

Yhdistamélla aiemmin esitelty kulttuuri ja téssavussa esitetty organisaation
maaritelma, voidaan muodostaa organisaatiokulttiuléisite. Schein (1987: 23-38)
toteaa organisaatiokulttuurin  maarittamisen olevaarittdin  vaikeaa ja eri
asiantuntijoiden maaritelmat saattavat poiketadtaan lahes taysin. Schein ymmartaa
organisaatiokulttuurilla yhteisen tarkoituksen or@m yhteisb6da, joka erottaa
organisaation muista organisaatioista. Lisaksi lgkea organisaatiokulttuurin eri
tasoihin:  artefakteihin eli ihmisen tyon aikaansedsiin, arvoihin ja
perusolettamuksiin (Schein 2001: 30-34). Robbin80%2 230) puolestaan jakaa
organisaatiokulttuurin seitsemaan paaominaisuugeén, ovat innovaatio ja riskinotto,
huomion kiinnittaminen yksityiskohtiin, tulosoriarituneisuus, ihmisorientoituneisuus,

tiimiorientoituneisuus, aggressiisivuus ja stasiilis.
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Yrityksissa organisaatiokulttuurilla on usein suape vaikutus kuin osataan olettaa, ja
taman takia huomio kulttuurin kehittamiseen jaa teelisen vahalle huomiolle.
Kwantes ja Boglarsky (2007: 204) ovat kuuden madkirhuksessaan todenneet, etta
organisaatiokulttuuri vaikuttaa voimakkaasti sek@ht@amiseen etta tyotekijoiden
henkilokohtaiseen tehokkuuteen. Tamén tutkimuksarkaan organisaatiokulttuuri,
joka tukee tyontekijoiden henkilokohtaisia tavatte sekd tyytyvaisyyttd, lisaavat
tehokkuutta. Robbins (2005: 232) tuo esille viekifaa, joissa organisaatiokulttuurin

merkitys tulee esille. Naiden mukaan organisaatttukuri

* erottaa organisaation muista organisaatioista,

e antaa sen jasenilleen identiteetin,

e tuo sen jasenille yhteisen paamaaran omien herdtitdksten
tavoitteiden lisaksi,

» lisaa organisaation stabiilisuutta ja

« toimii sdatelymekanismina, joka ohjaa tyontekij@ideéyttaytymista

ja asenteita.

Vaikka kansallisten kulttuurien ja organisaatiolwlrien taustalla voidaan néhda
olevan runsaasti samanlaisia tekijoita, niilla ogom olennaisia eroja. Siina, missa
kansalliset kulttuurit muodostuvat enemmankin axojja uskomusten pohjalle,
organisaatiokulttuurit rakentuvat voimakkaammin té#yojen muotoon (Hofstede
1993 261). Talla on siind mielessad oleellinen ntgsk ettd arvot omaksutaan
paaasiassa varhaisessa lapsuudessa perheen jesosimalisen ympariston puitteissa.
Perusarvojen muuttaminen tdman jalkeen on huonattaraikeaa ja vaatinee usein
radikaalejakin tapahtumia. Sen sijaan organisaakéagtantdpainotteinen Kkulttuuri

opitaan aikuisidlla ja tyopaikalla. Kansallistenlttwurien ja organisaatiokulttuurien

eroa voidaan havainnollistaa myo6s siten, ettd Kbseta kulttuurit vaikuttavat

kaytannodssa seka tyossa ettd vapaa-aikana. Namdukiliset arvot ovat periaatteessa
osana ihmisen ympaéristéa jatkuvasti ja naistd atsoipoikkeaminen tarkoittaisi

pahimmassa tilanteessa asettumista koko ympar@iviiiskuntaa vastaan. Sen sijaan
organisaation arvot ovat osa vain kyseista orgatisa ja talléin tAmén organisaation

arvojen hyvaksyminen tarkoittaa ndiden arvojen mag@toimintatavan noudattamista
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silloin, kun toimintaan organisaation sisalla. Isten ei ndin ollen valttamatta vaadita
noudattavan organisaatiokulttuurin  arvojen mukaistaimintaa organisaation

ulkopuolella.

Yksinkertaistaen voidaan sanoa, ettd yksittaistemisten kaytantéja on helpompi
muuttaa kuin perusarvoja ja siten sopeutuminenemubeganisaatiokulttuuriin on usein
helpompaa kuin uuteen kansalliseen kulttuuriin. Kuitenkin hyva huomata, etta
organisaatiokulttuurin muuttaminen kokonaisuutense&dan ole kovin yksinkertaista,
silla kulttuuri voi olla muodostunut pitkénkin ajdtuluessa, jolloin kaytannét ovat
syvélle juurtuneita ja yleinen muutosvastarinta Surta erilaisia vieraita kaytantoja

kohtaan.

Schein (1987: 31-36) jakaa organisaatiokulttuuratmeen tasoon, joiden sisalt6 ja
keskindinen vuorovaikutus muodostavat varsinaisaftukirin. Ensimmaisen tason
muodostavat artefaktit eli ns. ihmistydn aikaansa#set, jotka ovat organisaation
ulkopuolelle nakyva, mutta ei aina tulkittavissa&wa osa. Toiseen tasoon kuuluvat
organisaation omaksumat arvot ja kolmanteen taswganisaation ns. perusoletukset
eli sellaiset kayttaytymistd ohjaavat alitajuisdetokset, jotka ilmoittavat ryhméan

jasenilta odotetut tai vaaditut toimintatavat.

Edella on esitetty kulttuurin merkitys ihmisten aejen ja uskomusten muodostumiseen
seka kayttaytymiseen. Tassa yhteydessa todettii@, kansallisuudella on erityinen
merkitys ihmisten arvomaailman kannalta siind, #&is®rganisaatiokulttuurit
muokkaavat ihmisten kaytdnnén toimintaa. Kun ihemskayttaytymista ja yhteistyota
tutkitaan yrityksissa tata taustaa vasten, on geletia ihmisten ajatusmaailmoissa seka
toiminnoissa esiintyy eroja, jotka pahimmassa t&passa johtavat erimielisyyksiin ja
erilaisiin konflikteihin. Usein juuri erot kulttuitekijoissé aiheuttavat sen, etta ihmiset
tulkitsevat toistensa kayttaytymista vaarin taittaleat, ettd muut toimivat ja ajattelevat
samalla tavalla kuin he itse. Kirjallisuudessa ex&dn usein kolme kulttuurin
ulottuvuutta, jotka ovat erityisesti organisaatend osalta olennaisia ajatellessa
mahdollisten ristiriitojen lahteitd. Nama ulottuvdet Mole (1998: 22-23) nimeéda
viestinnéksi, johtajuudeksi sekd organisaatioksénéh mukaansa viestinta liittyy

sanalliseen ja sanattomaan kieleen siind, misstajjnls ja organisaation rakenne
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liittyvat arvoihin. Mole (1998: 61) maarittdd taméakenteen pohjalta kaksiulotteisen
avaruuden, jonka dimensioina ovat johtajuus (aaréparyhma ja yksild) ja
organisaatiorakenne (daripaina orgaaninen ja sgsttimen organisaatio). Téalle tasolle
Mole pyrkii sijoittamaan Euroopan maat seka joitamuita merkittdvia maita. Mita
lAhempana maat sijaitsevat toisiaan, sitd pienengki on ajautua ristiriitaisiin
tilanteisiin. Tama sijoittelu on kuitenkin hyvin wiiteinen eikd sitéa voida yleistaa

kaikkiin tilanteisiin.

Vaikka organisaation jasenten kayttaytyminen mutwiaikin ajan mukana
noudattamaan yhteista organisaatiokulttuuria, menuassa kansallisuuden mukanaan
tuomat arvot ja erityisesti periman aiheuttamatjéeleivat muutu. Nailla tekijoilla ja
niiden huomioimisella on siten yleenséa olennaireijd yrityksen toiminnan kannalta.
Tassa tutkielmassa keskitytdan nailta osin erigyiskansallisuuksien valisten
eroavuuksien aiheuttamiin seurauksiin organisass#iKuten Shein toteaa (2001: 22—
25), kulttuureilla on suuri merkitys varsinkin faoglen, yritysostojen ja
yhteistyoyritysten osalta. Tall6in sekd kansallistf organisaatiokulttuurit saattavat
térmatd. Kuviossa 3 on esitetty edella mainitukdatelun valossa ne olennaiset tekijat,

jotka vaikuttavat organisaation jadsenten toimint@akéyttaytymiseen.
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Kuvio 3. Ihmisen organisaatiossa kayttaytymiseen vaikattalennaiset tekijat.

2.3. Kansallisia kulttuureja erottelevia ulottuvuuksia

Kansallisten ja organisaatiokulttuurien erojen immiken on noussut viimeisimpien
vuosikymmenien aikana mielenkiinnon kohteeksi mm.andainvalistymisen

seurauksena. Erityisen tarkeaa ndaiden erojen tuméemija naista aiheutuvien
mahdollisten ristiriitatilanteiden ratkaiseminen monikansallisille ja kansainvalisessa
ymparistossa toimiville yrityksille. TAssa yhteyd@son viela hyva korostaa jo edella
mainittua seikkaa, ettd kansallisten kulttuurierojganisaatiokulttuurien valilla on ero
mm. siind, miten ne ilmenevat kaytannossa. Erots&iisissa kulttuureissa nakyvat
paaasiassa arvoeroina siind, missa erot orgarukahtuureissa heijastuvat erilaisina
kaytantdina (Hofstede 1993: 261). Koska yksilonnrata kaytantdja on olennaisesti
helpompi muuttaa ja oppia kuin arvoja tai uskomakg&ansallisten kulttuurien valiset

erot ihmisten valisessé kanssakaymisessa ovalldi¢dypaa merkityksellisempia. Tassa
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tutkielmassa keskitytdan erityisesti kansallisterittiqurien valisiin eroihin ja niiden
tutkimiseen. Taté on kasitelty yksityiskohtaisemms@uraavana.

Kansallisten kulttuurien ja niiden valisten erojéuikimisessa on ollut vaikeutena
ensinnakin itse kulttuurin maarittdmisen monimusiiois (Suutari 1996a: 38). Taman
lisdksi yksildiden véliset erot kansallisten kulitien sisalla aiheuttavat ongelmia
rajaamaan yhtaaltd kansallisen kulttuurin ja tdtsagksilollisten tekijoiden tuomat

poikkeavuudet erilleen toisistaan. Monet tutkijaabpyrkineet hajottamaan kulttuurit
ulottuvuuksiin, joissa esiintyvista eroista voidagohtaa poikkeavat mallit eri

kulttuurien valilla. Merkittavia tutkijoita talla laeella ovat muun muassa Hofstede,
Trompenaars, Schwarz, Hall seka Laurent. Naistin&ol ensimmaisen tutkimuksen

tuloksena saatuja kulttuurien ulottuvuuksia onettsittarkemmin alla.

2.3.1 Hofsteden kulttuuriulottuvuudet

Tybhon ja tyborganisaatioihin liittyvien kansalést kulttuurien ulottuvuuksien
maarittdjana Geert Hofstede lienee kuuluisin jaendtutkimuksiinsa lienee viitattu
useimmin. Hofstede toteutti laajan tutkimuksensgban kartoitti IBM:n palveluksessa
olevien henkil6iden arvostuksia yli 50 maasta (ltede 1993: 32). Taman tutkimuksen
tuloksiin perustuen Hofstede paatyi tarkastelemiyéelamaan liittyvien kansallisten
kulttuurien eroja neljan ulottuvuuden avulla. Myéimain Hofstede tunnisti myos
viidennen ulottuvuuden, joka perustuu erityisediisen ja lantisen kulttuurin
ajattelutapaeroihin. Hofsteden nimeamat kulttusel ulottuvuudet ovat: valtaetaisyys,
yksil6llisyys vs. kollektiivisuus, maskuliinisuus sy feminiinisyys, epavarmuuden

valttaminen ja pitkan aikavaline vs. lyhyen aikaw&uuntautuminen.

Valtaeaisyys.Hofstede luonnehtii ensimmaista ulottuvuuttaan asawamsti (Hofstede
1993: 48):

"Valtaetaisyyden voidaan luonnehtia mittaavan sitdjssd maarin jonkin
maan sisalla sijaitsevissa instituutioissa tai angenatioissa vahiten valtaa
kayttavat odottavat tai hyvaksyvat vallan jakautuepatasaisesti.”
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Valtaetdisyydella tarkoitetaan siis sitd, kuinkark@sti valta on jakautunut
organisaatioissa. Pienen valtaetaisyyden maissasetlaoimivat itsendisesti ja
suhteellisen riippumattomasti esimiehestdan. Tdsa#dteessa esimiehen ja alaisen
valinen riippuvuus on kaksisuuntaista. Sen sijaarkéan valtaetaisyyksien maissa
alaiset ovat riippuvia esimiehestdédn ja heidanneali henkisen tason suhde on
tyypillisesti etdinen. Hofsteden mukaan valtaetggsyuontaa juurensa eri maissa
vallitseviin ymparistollisiin olosuhteisiin, var@luteen seka yhteiskuntajarjestelmiin.
Suurimpia valtaetaisyydet ovat latinalaisissa kuiteissa, Aasiassa seka Afrikassa. Sen
sijaan Pohjoismaissa valtaetdisyys on pieni. Vtitagys tulee esille Hofsteden
mukaan niin perhepiirissd kuin myos tyoyhteisOissgkd koko yhteiskunnassa.
(Hofstede 1993: 54-74)

Yksilollisyys vs. kollektiivisuugiofsteden toinen ulottuvuus kuvaa yksilollisyyden |
kollektiivisuuden vélistd painoarvoa. Kollektiiviseedun painoarvo yksilélliseen etuun
verrattuna vaihtelee maittain suuresti. Se, kungtaa painotetaan enemman, riippuu
olennaisesti perinteistd, perherakenteesta sekénekaikkea varallisuudesta. Alueilla,
joilla esiintyy koyhyytta, kollektiivisuus ja perltken suuret koot luovat turvaa yksilon
ymparille ja parantavat elamisen mahdollisuuksian Sijaan rikkaissa lansimaissa,
joissa yksiléllisyydelld on suuri painoarvo, lahers antama turva ei ole elamiselle
useinkaan valttamatonta. Hofstede liittadkin ykBggysindeksin
bruttokansantuotteeseen ja nakee naiden valilléasetiippuvuussuhteen (Hofstede
1993: 112).

Yksilollisyyden ja kollektiivisuuden esiintyminerydyhteisdissa nékyy monin tavoin,
mm. tydhonoton yhteydessa: kollektiivisessa yhtamsiassa otetaan huomioon suhteet,
kun taas yksilollisessa kulttuurissa vaikuttavappiifisesti yksilon omat kompetenssit.
Taman ulottuvuuden erot nakyvat myos siind, miléoin tyosuhde kasitetaan.
Kollektiivisessa kulttuurissa tyontekijan nahdadevan osa ryhmaa, kun yksiléllisissa
kulttuureissa tyosuhde n&hdaan tyonantajan ja ékijah valisena lilkketoimena
(Hofstede 1993: 96). Yksilollisimpia maita ovatkimusten mukaan anglomaat, kuten
Yhdysvallat, Australia ja Iso-Britannia, kun taasll&ktiivisimmat maat |0ytyvat

Latinalaisesta Amerikasta.
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Maskuliinisuus vs. feminiinisyysHofsteden kolmantena ulottuvuutena kayttama
maskuliinisuuden ja feminiinisyyden vastakkainasattkertoo toisaalta sukupuolien
valisista rooleista eri kulttuureissa mutta ennaiklkea talla ulottuvuudella halutaan
esittdd ns. kovien ja tulospohjaisten arvojen stthdpehmeisiin ja ihmislaheisiin
arvoihin. Se, miksi ulottuvuuteen sisallytetdan kadignisuus ja feminiinisyys, johtuu
siita, ettd juuri kovat arvot yhdistetaan usein msgyteen siind, missa pehmeéat arvot
nahdaan naisellisina ominaisuuksina. Tassa yhtsgdes hyva erottaa maskuliinisuus
ja feminiinisyys sukupuolisista rooleista, sill&ttissa tilanteissa myds mies voi olla
feminiinisempi kuin nainen. Lisaksi on tyypillist&ttd korkean maskuliinisuuden
maissa my0s naisten arvot ovat suhteellisen kgomg kovempia kuin miesten arvot
feminiinisissd maissa. Tutkimuksista kay tosin jlefita voimakkaan maskuliinisuuden
maissa sukupuolten roolit eroavat voimakkaammisgigtaan kuin feminiinisimmissa
maissa (Hofstede 1993: 122).

Kaikkein feminiinisimpid maita ovat Ruotsi ja Norgeka muut Pohjoismaat. Naissa
maissa seka miesten ettéd naisten arvot pehmeiitsgaasiassa Hofstede ei nahnyt
esimerkiksi Ruotsin tapauksessa sukupuolten arvpgmmeydessa eroja ollenkaan.
Maskuliinisia maita ovat Japani, Itavalta, Iso-Bnihia sekd tietyiltd osin myo6s
Yhdysvallat. On hyva huomata, ettéa tdma maskutimngsei jakaudu maantieteellisesti
niin selvasti kuin edella mainitut ulottuvuudet,amasuuria eroja voi lyotyd myos
lahekkaisistd maista: esimerkiksi Hollanti on hyf@miniininen maa, kun taas Itavalta

ja Saksa ovat maskuliinisia.

Maskuliinisuus vastaan feminiinisyys —ulottuvuus rély vain eri maiden valisissa
asetelmissa, vaan vaihteluja voidaan nahda myos/@uvien tai ammattien valilla.

Hofstede havaitsi tutkimuksissaan, etta korkeastulltettujen ja erityisesti

myyntitydssa toimivien henkildiden piirissd on useiallitsevampana maskuliinisuus
kuin vdhemman koulutetuilla. Feminiinisyys on hdmaokaansa ominaista varsinkin
toimistotyontekijoilla (Hofstede 1993: 126). Tyokailla maskuliinisuus tulee esiin
esimerkiksi  konfliktitilanteissa, jotka ratkaistaarmaskuliinisissa kulttuureissa
suorasukaisesti ja feminiinisissa kulttuureissavo#eluin sekd kompromissein. Ero
maskuliinisuus-ulottuvuudessa on siten lahtokobtdigotentiaalinen syy sille, etteivat
voimakkaasti erilaiset kulttuurit helposti ymmaétoésiaan.
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Epavarmuuden valttdaminenNeljantena ulottuvuutena Hofstede mainitsee ns.
epavarmuuden valttamisen, joka mittaa sitd, mitetygsd kulttuurissa suhtaudutaan
epavarmoihin ja ennalta tuntemattomiin tilanteigantekijoihin. Taméan ulottuvuuden
osalta Hofstede pitdd tarkedna sitd, ettd epavanevotetaan riskista, silla naiden
valilla on olennainen ero. Siing, missa epavarnarutuntematonta, riski on tavallisesti
tietoisesti otettua ja siten tunnettua. Epavarnauuglttavissa kulttuureissa on tapana
valttdd tuntemattomien tilanteiden mukanaan tuomadressid laatimalla
yksityiskohtaisia saanttja ja lakeja seka nojautlamaekniikkaan ja uskontoon
(Hofstede 1993: 160). Epavarmuuden valttamisenusisunakyy myos muissa tydéhon
littyvissd arvoissa, kuten siind, miten tdsmalifisit ja muodollisuutta korostetaan:
epavarmuutta valttavissa maissa pyritaan tarkkabkatauluihin seka muodollisuuteen
siind, missd epavarmuutta sietdavissd maissa nana@enaminkin kartetaan.
Epavarmuuden valttdminen riippuu myds tietyiltanogista ja muista yksilollisista
tekijoista, mutta lisaksi kansallisella kulttuugilbn tahan suuri merkitys.

Epavarmuutta eniten valttavia maita ovat Hofstedrrkaan Kreikka, Portugali sekéa

my0s Japani. Epavarmuutta parhaiten sietavia roada puolestaan Singapore, Tanska
ja Ruotsi. Myods taman ulottuvuuden osalta tuloksathtelevat olennaisesti eri

maanosien sisalla. Suomi sijoittuu epavarmuuderttavdisessa keskikastiin mm.

Sveitsin ja Hollannin kanssa. (Hofstede 1993: 164)

Pitkan aikavalin  vs. lyhyen aikavalin suuntautumine Viidentena

kulttuuriulottuvuutena Hofstede on tunnistanut sutiimisen aikaan (ns. pitkén
aikavalin vs. lyhyen aikavalin suuntautuminen). Bamottuvuus tuli myohemmin esille
Chinese Value Survay —tutkimuksesta, jonka totgtta oli Michael Bond. Bond

nimesi tadman ulottuvuuden aluksi “konfutselaisekdynamiikaksi’, silla tassa

ulottuvuudessa erot nékyivat lahinnad lantisen dakéutselaisen idén ajattelutapojen
valilla. Konfutselaisuuden opit, jotka liittyvat ¥&&nnon etiikkaan, painottavat
eriarvoisuuden merkitysta, perhettd, hyveellistéyttégtymista seka tyontekoa ja
sitkeyttd. Nama liittyvat usein pitkan ajan taveigiin, kun taas lansimainen ajattelutapa
painottaa usein henkilokohtaista vakautta, nopeitdoksia sekd omistamista.

Voimakkaimmin pitk&n aikavalin suuntausta edustd€ata, Japani sekd Etela-Korea,
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kun taas lyhyen aikavalin suuntautuminen tulee ‘adikaimmin esille Pakistanin ja

Nigerian liséksi mm. Iso-Britanniassa ja Yhdysvisiéa.

2.3.2 Trompenaarsin kulttuuriulottuvuudet

Fons Trompenaars on Hofsteden ohella tehnyt la#@isia tutkimuksia
kulttuurieroista  tybhon littyvassa  kontekstissa. rompenaars  jaottelee
kulttuuriulottuvuudet seitsemdan osaan, joita oyatompenaars 1995: 21-136):
universalismi — partikularismi, yksil6llisyys — Kektiivisuus, neutraalisuus —
tunteellisuus, spesifisyys — diffuusio, saavuttanin- ansioituminen, suhtautuminen

aikaan ja suuntautuminen sisaiseen vs. ulkoisegrégatoon.

Naistd ulottuvuuksista viisi ensimmaista liittyvdhmissuhteisiin. Ensimmainen
ulottuvuus kuvaa saantdjen ja suhteiden tarkeydesrkitgstd. Universaalisuutta
korostavissa kulttuureissa, kuten Sveitsissa, Saksgm Yhdysvalloissa, sdaannéilla on
korostunut merkitys, kun taas partikularistisessattlurissa, joista esimerkkina
mainittakoon Kiina, suhteet ajavat usein saantojein Toinen ulottuvuus kuvaa hyvin
pitkalle kollektiivisuutta samoin periaattein  kuinHofsteden kollektiivisuus.
Trompenaarsin (1995: 49) mukaan individuaalinemsutuminen yhdistetdan monesti
moderneihin kulttuureihin ja kollektiivisuus kommsmiin. N&in ei kuitenkaan hanen
mukaansa todellisuudessa ole, vaan kollektiivisi@ja korostetaan myds moderneissa

kulttuureissa, kuten Saksassa.

Kolmas ulottuvuus pyrkii tuomaan esille sitd, kuankunteellisesti ihmisilla on eri
kulttuureissa tapana ilmaista itsedaan. Neutraaeisglttuureissa tunteita pyritaan
tarkasti kontrolloimaan ja peittelem&an. Neutraalimaasta paras esimerkki lienee
Japani, jossa hillittyd olemusta pidetdan tava@telha. Sen sijaan tunteellisuutta
korostavia maita ovat useat Etelda-Euroopan maainfpenaars 1995: 63—65). Neljas
ulottuvuus taas kuvaa ihmisten ajattelutapaa kakoo&sien hahmottamisessa el
yksinkertaistetusti sitd, ajatellaanko spesifisteyksityiskohtien muodostavan
kokonaisuuden vai kokonaisuuden muodostuvan ykgityidista. Spesifisesti
suuntautuneilla kulttuureilla, joista esimerkkinéd &hdysvallat, asioiden katsotaan

monesti olevan erillisia ja toisistaan riippumattam Sen sijaan diffuusiivisissa
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kulttuureissa, kuten Kiinassa, kaikki nayttaa yutin kaikkeen. Viidennella
ulottuvuudella Trompenaars tarkoittaa sitd, ajatglko ihmisten omien saavutusten
tuovan ihmiselle tietyn statuksen vai katsotaartetugsen olevan muiden annettavissa.
Saavutuksia korostavia maita ovat tyypillisesti Yéwhllat seka Lansi-Euroopan maat
siind, missa suhteiden ja esimerkiksi perhetaustarkitystd korostetaan Venjalla ja
Lahi-idassa (Trompenaars 1995: 94-96).

Trompenaarsin kaksi viimeista ulottuvuutta liittywdnpéaristoon ja naistéa ensimmainen
kuvaa aikasuuntautuvuutta eli pelkistetysti sitéhdéénkd asiat kronologisessa
jarjestyksessé yksi kerrallaan vai synkronisestntacasiaa rinnakkain. Kronologinen
ajan kasitys on ominaista Pohjois-Amerikan sekgjd®hja Lansi-Euroopan maille,
kun taas synkroninen ajattelutapa on normaaliaexkiksi Etela-Amerikassa. Toisaalta
aikaulottuvuus kuvaa myos sitd, painotetaanko héstotapahtumia, tatd hetkea vai
tulevaa seka sita, kuinka voimakkaasti menneigyylsyisyys ja tulevaisuus vaikuttavat
toisiinsa (Trompenaars 1995: 113-124).

Viimeinen Trompenaarsin kulttuuriulottuvuus kuvaahdetta ymparistéon eli sita,
nahdaanké ymparistd sellaisena, ettd sita voidaalitah omilla toimilla (sisaisesti
suuntautuneisuus) vai sellaisena, ettd sen kanssgyottavd eldmaan yhdessa
tietynlaisessa harmoniassa (ulkoisesti suuntawkuns). Ympaéristdé nahdaan
kontrolloitavissa olevana tyypillisesti Pohjois-Amk@assa seka Euroopassa, kun taas
Aasian maat ovat usein ulkoisen suuntautuneisulidéituureita (Trompenaars 1995:
126-127).

Trompenaarsin tekemaa tutkimusta on arvosteltunugemm. Hofstede (1996: 189)
kritisoi tutkimusten validiteettia ja aineiston ptaellisuutta. My6s Suutari (1996a: 44)
pitdd Trompenaarsin tuloksia teoreettista viitelstfiy vertailevan tutkimuksen

nakokulmasta heikompana kuin esimerkiksi Hofsteden.

2.3.3 Schwartzin kulttuuriulottuvuudet

Shalom Schwartz (1994: 85-119) on tutkinut kulttiden ulottuvuuksia ja pyrkinyt

saamaan poistettua mahdollisen epavarmuuden k&ftEmahdollisimman laajoja
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aineistoja seka toistamista. Schwartz paatyi tutkisissaan kolmeen ulottuvuuteen,
joita ovat: autonomia — konservatismi, hierarkiegalitarismi, hallinta — harmonia.

Naistd ensimmainen ulottuvuus pyrkii kuvaamaan sitiéen inmiset nakevat itsensa eri
kulttuureissa: nakevatkd ihmiset itsensa osaksiekbivista ryhmaa vai itsendising,
yksilollisyyttd korostavina henkildina. Kollektiisuutta eli konservatismia korostavat
kulttuurit arvostavat Schwartzin mukaan perhestdateperinteitd ja kohteliaisuutta
siind, missa autonomiaa eli yksil6llisyyttd korasth kulttuurit arvostavat luovuutta,
uteliaisuutta, jannittavyytta sekd mielihyvdd. Tamibttuvuus vastaa péadasiassa
Hofsteden ja Trompenaarsin yksilollisyys vs. kdlleksuus —ulottuvuutta. Lisaksi silla

on jonkin verran paallekkaisyytta Trompernaarsiiversalismi-ulottuvuuden kanssa.

Schwartzin toinen ulottuvuus kuvaa kulttuurin hr&rsta luonnetta. Hierarkiset

kulttuurit arvostavat valtaa, noyryytta seka sdgée voimaa, kun taas egalitaristiset
kulttuurit korostavat tasa-arvoa, rehellisyytta &esosiaalista oikeudenmukaisuutta.
Tamé& Schwartzin ulottuvuus vastaa Hofsteden ulatikgien suhteen paaasiassa
valtaetaisyyden mutta myoés maskuliinisuuden kan$sampenaarsin ulottuvuuksista

Schwartzin toinen ulottuvuus menee jonkin verradllplkain neutraalisuuden kanssa.

Schwartzin kolmas ulottuvuus taas kuvaa kulttumdkemysta siitd, miten ihmisen ja
ympariston suhde maaraytyy. Tietyissd kulttuureisgadaan, ettd ihminen pystyy
hallitsemaan ymparistoaan, jolloin arvostuksen &idisi nousevat mm. menestys ja
kunnianhimo. Toisissa kulttuureissa ihnminen taamistetaan osaksi ymparistoa, jonka
kanssa on pyrittava elamaan harmoniassa. Tallomiraa ovat rauha, ympariston
kauneus ja muut ymparistbarvot. Tama ulottuvuaigyiildheisesti mm. yll& mainittujen

Trompenaarsin ulottuvuuksien osalta viimeisees@lsemanteen ulottuvuuteen.

2.3.4 Muuta tutkimusta

Edella mainituista kulttuuriulottuvuustutkimuksigtiofsteden ulottuvuudet ovat olleet
laajimmin kaytdssa ja niita on tutkittu eniten. Kulriulottuvuuksien tutkiminen on
kuitenkin ollut aktiivista edella mainittujen tutkusten tekemisen jalkeenkin ja yksi

merkittavimmista viime aikojen tutkimuksista lienas. GLOBE-projekti (the Global
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Leadership and Organizational Behavior Effectivend®esearch Project), jonka
kaynnistgjand ja johtavana tutkijana on ollut Robé&r House. Tassa projektissa
kaytettiin yhdeksaa kulttuurin ulottuvuutta, jokaytettiin kahdella tasolla: sosiaalisella
ja organisaatiotasolla. Sosiaalisella tasolla tiekaan ulottuvuuksien merkitysta
yhteiskunnassa yleensd, kun taas organisaaticdasddirkoitetaan Kkulttuurin

ulottuvuuksien heijastumista organisaatioihin. Mi&éyt yhdeksan ulottuvuutta olivat:

valtaetaisyys (power distance), ryhman sisainefektivisuus (in-group collectivism),

institutionaalinen kollektiivisuus (institutionaloltetivism), sukupuolinen egalitarismi

(gender egalitarianism), itsevarmuus (assertivgnabmissuuntautuneisuus (human
orientation), suoritussuuntautuneisuus (performanceorientation) seka

tulevaisuussuuntautuneisuus (future orientationfiiddh perusteella tutkimuksissa
olleet 62 maata voitiin jakaa kymmeneen kulttuis@ti samankaltaiseen ryhmaan,
joita olivat: Ita-Eurooppa, Pohjoismaat, Germaanin€&urooppa, Latinalainen

Eurooppa, angloalueet, Ala-Saharan Afrikka, Kordlamen Aasia, Eteld-Aasia, Lahi-
itd seka Latinalainen Amerikka. (House 2004:32-37 )

GLOBE-projektin  mukaiset kulttuurin ulottuvuudet staavat edellda mainittujen
tutkijoiden mukaisia ulottuvuuksia ainakin osittalfaltaetaisyyden osalta vastaavuudet
loytyvat sekd Hofsteden valtaetdisyydesta etta &dam hierarkiarkiasta.
Kollektiivisuuden osalta vastaavuus |0ytyy Hofstegle Trompenaarsin kollektiivisuus-
ulottuvuuksista seka Schwartzin autonomia-ulottulastia. Tosin GLOBE-projektissa
kollektiivisuus on jaettu kahteen osaan. Sukupteblegyalitarismia ei sen sijaan |6ydy
muiden ulottuvuuksista, vaikka osittain sen voidaaahdd menevan Hofsteden
maskuliinisuus-ulottuvuuden kanssa lomittain. Myos itsevarmuus,
ihmissuhdesuuntautuneisuus ja suoritussuuntautuwreeis linkittyvat Hofsteden
maskuliinisuuteen mutta lisdksi Trompenaarsin r@lisuus ja saavuttaminen vs.
ansioituminen —ulottuvuuksiin sekd Schwartzin n&li vs. harmonia -ulottuvuuteen.
Tulevaisuussuuntautuneisuus sen sijaan vastaa hyitkdlle Hofsteden ja
Trompenaarsin aikaulottuvuutta. Vaikka eri tutkitemsperusteella saadut ulottuvuudet
eivat taysin vastaakaan toisiaan, niissa on hyvikélle samat ainekset. Vastaavasti

l&ahes kaikki ovat maiden ryhmittelyssa paatyneetssdaiseen kulttuurilliseen jakoon.
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Edward ja Mildred Hall ovat Hofsteden, Trompenaansi Schwartzin tavoin laajasti

tunnettuja tutkimuksistaan kansallisten kulttuurigaikutuksesta johtamiseen. He
jakavat tarkastelunsa useimmin seitsemaan ulotteeny joita ovat nopeiden ja
hitaiden viestien suhde kulttuurissa, korkean jatataa kontekstin suhde, tilan
merkitys, aikakasitys, tiedon virtaamisen nopeussyainta, toimintojen ketju seka
henkilokohtaisen kommunikaation ulottuvuus (Hall Ball 1990: 1 — 29). Heidan

kasityksensa kulttuurien valisen yhteistydon onmsgessa perustuu kommunikaatioon,

jonka he kiteyttavat seuraavasti:

"Kansainvalisen kommunikaation ydin ei ole siindtaevalitetaan ’oikeita’
viesteja vaan siind, etta reagoidaan oikein.”

2.3.5 Kulttuuritutkimuksen Kkritiikki

Harrison ja McKinnon (1999: 492) kritisoivat telgyy monikulttuuristen
johtamiskaytantéjen tutkimuksia ja mainitsevat, dettndissa tutkimuksissa
kulttuurillisten arvojen ja ulottuvuuksien luonrett on usein radikaalisti
yksinkertaistettu ja ne eivat siten ole suoraanebBettavissa todelliseen eldmaan.
Taman kritiikin piiriin kuuluvat my6s Hofsteden wlovuudet. Harrison ja McKinnon
varoittavat varsinkin siita, etta tutkimuksissadtain usein tietynlaisen johtamistyylin
sopivan tiettyyn kulttuuriryhmaan kuuluville mailleraikka nain ei todellisuudessa
olisikaan. Yksinkertaistetun mallin mukaan rakenhekulttuurityypit voivat pitaé
siséllaan sellaisia tutkimuksissa hylattyja tekgojotka vaikuttavat olennaisesti tiettyyn
maahan sopivaan johtamiskaytantoon. Harrison ja ibtoéh ehdottavat muun muassa,
ettd tulevaisuuden tutkimuksessa tulisi ottaa hoomi esimerkiksi kilpailusta ja
markkinoista johtuvat taloudelliset muuttujat, kutéeknologian, lainsdadannon ja

politiikan vaikutukset.

Myds Alexander ja Smith (1993) toteavat kehitettyjeorioiden rajoitukset, jotka
johtuvat yhtaalta siita, etta ihmisten toiminnanmimautkaisuutta ja satunnaisuutta ei ole
tunnistettu ja toisaalta siitd, etta erityisilldnyille ja organisaatioille ominaisia piirteita
ja dynamiikkaa ei ole selvitetty. Dickson, Den Harfa Mitchelson (2003) tuovat taas

esille nykyisten teorioiden puutteellisuuden ja mitgevat mm. Hofsteden tutkimuksen
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heikkouden siina, ettei se ota juurikaan huomioanneiden siséisia kulttuurillisia

vaihteluita.

Alalla olevien tutkijoiden keskindiset epaselvyydstat my6s omiaan aiheuttamaan
hankaluuksia yhteisen linjan I6ytamisessa. Tasti#nekkina Hofsteden Kkritiikki
Trompenaarsin mallia kohtaan (Hofstede 1996). Ték#&tede vaittaa muun Kritiikin
ohessa, etta Trompenaarsin seitsemasta ulottuviaudsis kaksi olisi valideja, ja koko

Trompenaarsin malli olisi sinanséa kyseenalainen.

2.4. Kulttuurierojen tutkimiseen valitut ulottuvuudet

Kuten edella kay ilmi, kulttuurin maarittdminen &ekiiden valisten erojen tutkiminen
on haastavaa. Tama kay esille jo kulttuurin kasittenonimuotoisesta maarittelysta
sekad kansallisten kulttuurien tutkimiseen kaytettymallien moninaisuudesta. Edella
kasitellysta kirjallisuuskatsauksesta paljastuts ktittuurierojen havainnollistamisessa
kaytetdan hyvaksi ulottuvuuksia, joiden on tutkitensperusteella havaittu eroavan eri
kansallisuuksien kesken. Mikaan kulttuureja tutkivelli ei kuitenkaan ole saanut
kritiikitontd vastaanottoa ja lienee varmaa, etéajsessa mallissa on omat puutteensa.
Tama pitaa paikkansa myos laajimmin kaytetyn Haiste mallin kohdalla. Tassa
tutkielmassa ja varsinkin sen empiirisessa osaasaallisia kulttuureja on analysoitu
osittain Hofsteden ja osittain muiden merkittavidntkijoiden maéaarittelemien
kulttuuriulottuvuuksien pohjalta. Ulottuvuuksienlivda on tehty yhtaalta siten, ettd ne
tukevat mahdollisimman hyvin kaikkia edella maungn merkittavien tutkijoiden
malleja ja toisaalta siten, ettd ne soveltuvatitiztkaan tilanteeseen, jossa tutkitaan
suomalaisen, amerikkalaisen ja japanilaisen kuittimueroja johtajuudessa. Kun naméa
ehdot pyritaan tayttdmaan, saadaan seuraavat wultinttuvuudet, jotka on johdettu

osittain Hofsteden, Trompenaarsin ja Schwartzinersh:

1. Valtaetaisyys. Valtaetaisyys (Hofstede) / Hierarkg@ egalitarismi
(Schwartz)
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2. Yksilollisyys. Yksilollisyys vs. kollektiivisuus (dfstede) /
Yksilollisyys vs. kollektiivisuus tai universalismis. partikularismi
(Trompenaars) / Autonomia vs. konservatismi (Sclzya

3. Maskuliinisuus. Maskuliinisuus vs. feminiinisyys dfdtede) /
Neutraalisuus vs. tunteellisuus (Trompenaars) lirda vs.
harmonia (Schwartz)

Epavarmuuden valttaminen (Hofstede)

5. Suhtautuminen aikaan. Pitkan aikavalinen vs. lyhyakavalin

suuntautuminen (Hofstede) / Suhtautuminen aikaaonipenaars)

6. Saavuttaminen vs. ansioituminen (Trompenaars)

Nama ulottuvuudet on yhdistelty kuudeksi kokonagkksi, vaikka tietyiltd osin eri
tutkijoiden valiset ulottuvuudet eivat valttamattarkoittaisikaan tdsmalleen samaa
asiaa. Koska tdma tutkielma kasittelee kulttuugema kvalitatiivisesta nakokulmasta,
jyrkkia rajoja sille, mitka ilmiot kuuluvat mihinki ulottuvuuteen ei ole tehty.

2.5. Yhteenveto

Organisaatioiden ja erityisesti sen jasenten ampibskomuksiin ja kayttaytymiseen
vaikuttavat tekijat, jotka ovat lahtdisin perintkijéista, perhesuhteista, kansallisen
kulttuurin arvoista, henkilokohtaisista kokemukajstorganisaatiokulttuurin arvoista
seka tilannekohtaisista tekijoista. Erot ndiss§dmsa ihmisten valilla aiheuttavat usein
keskinaista ymmartamattomyytta, ristiriitaisia titeita ja pahimmassa tapauksessa jopa

organisaation sisaisia konflikteja.

Taman tutkielman osalta on keskitytty kulttuurin gatyisesti kansallisen kulttuurin
merkitykseen ihmisten kayttaytymisessa. Tutkimust@akaan juuri kansallisilla
kulttuureilla on erityisen suuri rooli yksiléidemajen ja uskomusten muodostumisessa
ja siten erot naiden kulttuurien valilla ovat onmaaiheuttamaan ristiriitoja eri

kansallisen taustan omaavien ihmisten valilla. Miden kansallisesta kulttuurista
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juontuvat arvot ja uskomukset ovat lapsuudestaggstiuja, joten niiden muuttaminen

myOhemmin on erittain vaikeaa.

Vaikka organisaatioilla sinansé on usein oma kuithsa ja johtamiskaytantonsa, niilla
ei silti pystyta vaikuttamaan ihmisten syvimpiinsein kansallisuudesta riippuviin
arvoihin. Silti oikeanlaisella organisaation ohjas@lla voidaan vaikuttaa siihen, etta
kulttuuritaustoista johtuvien erojen negatiivisetikutukset pystytdan minimoimaan
organisaation toiminnassa. Kaytannossa tama tsakosita, etta yritysten johtajien on
pystyttdva tunnistamaan kansallisten kulttuurienyigpiirteet ja ulottuvuudet seka
ohjaamaan organisaation toimintaa ja omaa johtaamst siten, ettd se olisi
mahdollisimman vahéan ristiridassa sen jasentenojamv kanssa. Toisin sanoen
organisaatiokulttuuria olisi aktiivisesti pyrittawinjaamaan kansainvalisissa yrityksissa

siihen suuntaan, etta se ottaisi huomioon yksildkknsalliset erot.

Edella on tuotu esille joitakin esimerkkeja kanisédin kulttuurien tutkimuksesta seka
niistd kulttuurin ulottuvuuksista, joissa on hataiblevan eroja eri kansallisuuksien
valilla. Merkittdvimpia ulottuvuuksia ovat kirjauuden pohjalta tédssa suhteessa
valtaetaisyys, kollektiivisuus, maskuliinisuus, eg@dnuuden sietokyky, suhtautuminen
aikaan seka yksildiden arvostukseen liittyvat pteet. Nama ulottuvuudet on valittu
kaytettavaksi kulttuureja selittaviksi tekijoikangiirisessa tutkimuksessa.
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3. JOHTAJUUS

Tassa luvussa pohditaan ensin johtajuuden ja jabésmkasitteita ja sitd, miten
johtajuuden maaritelma on muuttunut ajan kuluessaman jalkeen esitelldén
johtajuuden tutkimuksen historiaa ja kehitystd sek@édaan esille johtajuuden
ulottuvuuksia. Luvun lopussa on esitetty, mitentgphutta on kirjallisuudessa tutkittu ja
miten sitd voidaan tutkia kansallisten kulttuuriedlilla. Tama luku yhdistda siten

kansallisen kulttuurin tutkimuksen ja johtajuustatiksen.

3.1. Johtajuus ja johtaminen

Johtamisen ja johtajuuden maaritteleminen sekdmiiittyvat kasitteet ovat hyvin
monimutkaisia ja méaarittelyt vaihtelevat olennaiseska aikakaudesta etta henkilésta

riippuen. Karlof (2004: 9) kuvaa ongelmaa seuragvas

"Johtaminen on semanttisesti eli merkitysopillisektvattoman heikoissa
kantimissa. -- Siind, missd muiden erikoisalojenmattitermit selventavat ja
yksinkertaistavat asioita, johtamisalan kasitteutéi pitdd hammentévina ja
moniselitteisind.”

Suomen kielessa johtaminen voi sanana tarkoitthtagoisen kahta eri nakokulmaa:
asioiden tai ihmisten johtamista. Englannin kiglesainattuja vastaavia termeja
kaytetaan usein, jolloin puhutaan managementistéegdershipistd. Naiden valinen
jaottelu ei kuitenkaan ole kovin selva. Johtamiganjohtajuuden tulkinnat ovat
muuttuneet ajan mukana, samoin kuin johtajan kegyitdiseen kuuluva luokittelu.
Johtamiseen voidaan liittdd monia osa-alueita, ajoliktyvat esimerkiksi ihmisten
johtamiseen, talouden johtamiseen, projektien taiden "asioiden” johtamiseen ja
johtamistietojarjestelmien kehittdmiseen. Tassa&kiglmassa kasitelladn kuitenkin
johtamisen osalta johtajuutta, jolla tarkoitetaammisten vélistd vuorovaikutusta
organisaatioissa. Suutari (1996a: 12) kayttaa skim@dssaan johtajuudelle seuraavaa

maaritelmaa:
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"Johtajuus on yksilon kayttaytymista johtajan asesemorganisaation jaseniin
nahden silloin, kun h&n ohjaa organisaation toiraensaavuttamaan asetettuja
tavoitteita.”

Johtajuuteen kuuluvien osa-alueiden maarittdminenniin ikdan ollut suhteellisen

hankalasti tehtavissd. Useat tutkijat ovat 195QHiav lahtien jakaneet johtajuuden
yhtadalta ihmisiin  suuntautuvaksi vuorovaikutuksekssekda kommunikaation

edistamiseksi ja toisaalta tavoitteiden saavutteksis tarvittavan tekemisen

aloittamiseen tahtaavaksi toiminnaksi. Suutarintgpluden maaritelméan pohjalta
johtajuudesta on loydettavissa nelja elementtitkajoovat johtajuus kayttdytymisen

muotona, sosiaalinen vuorovaikutus, yksilon kayttaynen johtajan ominaisuudessa ja
johtajan kayttaytymisen tarkoitus ohjaamaan ryhkwtiti annettuja tavoitteita. Suutari

yhdistaa Kkirjallisuudesta |oytyvéat johtajuuden f@et 19 luokkaan, joita hé&n on
kayttanyt erityisesti silloin, kun han on tutkijohtamisen eroja eri kulttuureissa. Taméa
luokittelu on samankaltainen mm. Yuklin ja Numenoffuokittelun kanssa (Suutari

1996a: 23—-24). Johtajuuden piirteita on kasitetkemmin luvussa 3.3.

Siind, missa edelld oleva johtajuuden maaritelméugieu organisaation sisalla
tapahtuvaan ihmisten johtamiseen, jotkut tutkijatajéntavat johtajuuskasitteen
tarkoittamaan koko organisaation johtamista. T&si@nerkkind mainittakoon Ropon
(1989: 4) johtajuuden maaritelma, joka pyrkii koka@valtaisesti huomioimaan johtajan
kayttaytymisen ja muun toiminnan vaikutuksen dynisassa

organisaatiojarjestelmassa. Tallaista johtajuudeéwritelméd kutsutaan usein termilla
"organisaatioiden johtajuus”, kun taas ihmisten ravaikutteista johtajuutta kutsutaan

termilla "johtajuus organisaatioissa” (Hunt & Rop®895: 380).

Johtajuuden maarittelyn laajuuden liséksi johtdjutkemukset voidaan jakaa kahteen
luokkaan riippuen siitd, otetaanko huomioon vain rgallinen johtaminen vai
kaikenlainen ihmisten vélinen vaikuttaminen, mikéaa huomioon myo6s epavirallisen
yksildiden valisen johtajuuskayttaytymisen (Suutt@b6a: 12—-13). Tassa tutkielmassa
johtajuudella tarkoitetaan sen virallista osuutiat@loin johtajalla on organisaation

myontama valta-asema alaisiin nahden.
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Johtajuuden eri osa-alueilla on viimeisimpien vikgsimenien aikana tullut esille uusia
trendeja ja kasitteitda, joista mainittakoon tiedgshtaminen, alykk&dan paaoman
johtaminen, kompetenssipohjainen johtaminen ja \@pmrganisaatio (Kirjavainen &
Laakso-Manninen 2002: 12). Naiden taustalla on didgian kehittyminen seka
varmasti myds koulutus- ja osaamistason jopa ratliken nousu. Routamaan mukaan
muotivirtauksia ei kuitenkaan ole niinkaan tullsilie johtajuuden teoriassa, vaan uutta

on johtajuuden entista kriittisempi rooli (Viitakd03: 66).

Edella mainitut johtajuuden teoriat perustuvat itk johtajakeskeisyyteen eli siihen,
ettd johtajuus maaritelladn johtajan nakokulmasjahtajan tavoilla ja tyyleilla. Tata
ns. johtajakeskistd johtamiskasitysta on kritisonimakkaasti aivan viimeisimpien
vuosien aikana ja tadméan rinnalle on noussut l|ah@stgpa, jossa johtamista
tarkastellaan alaisen ndkokulmasta. Taman lahtékomlukaan alaiset maarittavat ne
tekijat ja kayttaytymisen, jotka tekevat henkilogphitajan ja erottavat hyvét johtajat
huonoista. (Holmberg & Akerblom 2006: 312-313)

3.2. Johtajuuden tutkiminen ja ulottuvuudet

Johtajuuden tutkiminen on noussut yhdeksi viimeaaési muoti-ilmidksi mutta liséksi
johtajuustutkimus on muuttunut olennaisesti viimaikahden vuosikymmenen aikana.
Kaksi suurinta muutosta on Brymanin mukaan (20@R) &nsinnakin optimistisempi
ote aihepiiriin ja toiseksi monimuotoisempi metamtph. Lisdksi merkittavia trendeja
tutkimuksessa on ollut suuntaus kohti kvalitatérngpaa nakokulmaa seka yha

useampien case-tapausten kayttod tutkimuksessa/hrdan casen sijaan.

Kuten edelld mainitaan, johtajuuden tutkimisenditeavat vaihtuneet vuosikymmenten
kuluessa. 1930- ja 1940-luvuilla johtajuustutkimiueskittyi kartoittamaan niita
johtajien ominaisuuksia, jotka edesauttaisivat bgviulosten saavuttamisessa. Naiden
tutkimusten pohjalta ei kuitenkaan 16ytynyt selwdieytta ominaisuuksien ja tulosten
kesken, vaan tutkimus alkoi siirtya vuosisadan esgd valissd kohti johtajuuden
tyylien tutkimista. Tama ei kuitenkaan tuottanuugusen parempia tuloksia kuin
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aiemmatkaan tutkimukset eikd johtamistyylien jaotdtuuden valille 16ytynyt kuin
heikkoja yhteyksid. Naiden teorioiden ongelmienigajohtajuustutkimus siirtyi ns.
kontingenssivaiheeseen, jonka tuloksena saatiinistwth siitd, ettd tehokkaat
johtajuuden keinot riippuivat kulloinkin vallitsesta tilanteesta. Talléin alettiin puhua

tilannejohtajuudesta. (Suutari 1996a: 14)

Useat johtajuustutkimukset ovat paljastaneet joltaen littyvdn kaksi
paaulottuvuutta, joista ensimmainen liittyy alamsteuomioimiseen (consideration) ja
toinen johtajan tehtaviin (initiating structured)ama ulottuvuudet ovat peraisin 1940-
ja 1950-luvun tutkimuksista, joista kuuluisimpiarevat Michiganin yliopistossa ja
Ohion osavaltion yliopistoissa tehdyt tutkimuks&ugtari 1996a: 15). My6hemmin
naiden paaulottuvuuksien rinnalle on ehdotettu akint ulottuvuuksia, kuten Yuklin
(1971) esittama paatoksenteon keskittamisulottuvidexision-centralization). Talla
Yukl pyrkii kuvaamaan osallistamisen tasoa orgatisa paatoksenteossa.
Tilannejohtamisen johtamisen esilletulon my6ta méhttarve tarkemmalle
johtamispiirteiden jaolle, silla tiettyjen piirtedd nahtiin korostuvan eri tavalla eri
tilanteissa. Esimerkiksi Yukl ja Nemeroff kehittivohtajuustutkimuksia varten

kysymyslomakkeen, joka sisalsi 14 eri johtamisengita (Suutari 1996a: 18).

Tilannejohtajuuden  merkityksen  tunnistamisen jatkeeon alettu puhua

muutosjohtajuudesta (transformational leadershippnet tutkijat ovat tunnistaneet
muutosjohtajuuden kentastad useita uusia piirtgdiilen nahdaan olevan merkittavia
tehokkaan johtajuuden kannalta. Bass (1985) tuntésian liittyen neljd piirretta:

karismaattinen johtajuus, innostava johtajuus, Héké&htainen huomiointi ja

alykkyyden stimuloiminen. Naiden lisaksi Bryman 989 tunnisti kolme muuta

piirrettd, joita ovat luottamuksen luominen, vataminen ja muutoksen hallinta.
Johtajuusteorioita, jotka ottavat huomioon muutogpuden piirteet, Bryman kutsuu
"uudeksi johtajuudeksi”. Perinteiseen johtajuutdem katsoo kuuluvaksi vélineellisen
johtajuuden, tilannekohtaisen palkitsemisen sekékkeastilanteiden hallinnan.

(Bryman ja muut 1996: 358)

Suutari (1996a, 2001) kayttda tutkimuksissansa difiamisen piirretta, missa han

siséllyttdd alaisten huomioivien ja tehtaviin Vitten piirteiden liséksi
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muutosjohtajuuden piirteitd. Naistd 19 piirteest&uiluu alaisten huomioimiseen, 7

tehtaviin ja loput 4 muutosjohtajuuteen.

3.3. Organisaatioiden johtajuus kansallisten kulttuukentekstissa

Edella kasitelladn johtajuutta kasitteena seka dandesille johtajuuden tutkimuksen
historiaa ja ulottuvuuksia. Se, millaisella tyyilljohtajan asemassa oleva henkil6
organisaatiota johtaa, riippuu olennaisesti hemkildmasta yksil6llisyydestaan,
ominaisuuksistaan ja arvoistaan. Johtaja voi {étytasolla tietoisesti pyrkia
vaikuttamaan omaan johtamistyyliinsa siten, ettasepisi mahdollisimman hyvin
kuhunkin tilanteeseen. Toisaalta vallitseva orgaatiokulttuuri ajaa johtajan
toimimaan osittain niiden kaytantdjen suuntaisegbtka ovat kyseisen ryhman
hyvaksymia. Kuitenkin arvoilla on myds oleellinesaohmisen kayttaytymisessa — niin
myoOs johtajuudessa. Kuten edella on esitetty, areeiat l|ahtoisin yhtaalta
henkilokohtaisista ja toisaalta kulttuurillisisteekijoista, ja naihin arvoihin on
huomattavan vaikea vaikuttaa. Byrne ja Bradley isthvat (2007: 173)
tutkimuksessaan johtajan arvojen suuren merkitylggbtamistyylin osalta. Liséksi he
toteavat, ettd kulttuurista johtuvilla arvoilla sli merkittavasti suurempi rooli
johtamistyyliin kuin henkilokohtaisilla arvoilla. @méan tiedon valossa voidaan todeta,
ettd johtajan valinnassa olisi kiinnitettdvd huotaiosekd johtajan ettd muun
organisaation kansallisiin taustoihin, ja lisakgrifpava kartoittamaan johtajan arvojen

sopivuus organisaation yleisiin arvoihin.

Kaushal ja Kwantes (2006: 580) ovat osoittane#, lailttuurillisilla taustoilla, samoin
kuin yksilollisyydella, on merkitysta myos siihemjten henkilo kasittelee ristiriitaisia
tilanteita ja mitd menetelmia tallaisten tilanteidatkaisemiseen tulisi kayttaa. Heidan
mukaansa ristiriitaiset tilanteet eli konfliktit yvat usein silloin, kun kahden tai
useamman osapuolen valilla on eroja tavoitteidemtivoivien tekijoiden tai
toimenpiteiden suhteen. Konfliktien valttamisentg¢hokkaan ratkaisemisen osalta on
siten my0s tarke&dd ottaa huomioon kulttuurillinemsta — yksilollisten tekijoiden
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ohella. Kaushal ja Kwantes toteavat lisdksi, etiyisesti Hofsteden yksilollisyys—
kollektiivisuus seka valtaetaisyysdimensiot ovat&és suhteen merkityksellisia.

Byrne ja Bradley (2007) pyrkivét kartoittamaan totkksessaan sitd, onko johtajuuden
tyylilla merkitysta yrityksen menestyksen kannalja, onko onnistuneiden tyylien
valilla eroja eri maiden kesken. Heidan julkaisemsee tulosten mukaan johtajan tyylilla
on vaikutusta organisaation menestykseen samoin kilid, mita tyylia kaytetaan
missakin maassa. Heidan mukaansa esimerkiksi sa@miséh yrityksista nayttaisivat
menestyvan keskimaaraista paremmin ne, joissa tyylmuutoksia vastustava eli ns.
konservatiivinen. Sita vastoin Irlannissa menegyvyritysten johtamistapa nayttaisi
olevan muutoksia suosivaa. Taméan aineiston pelistgne ja Bradley tulevat siihen
tulokseen, ettd monikansallisissa yhtidissa johtayglin olisi oltava monivivahteista
siten, ettd se muuttuu sen mukaan, minka maan isegdion kanssa johtaja kulloinkin

toimii.

Eri kansallisiin kulttuureihin sopivien johtamisképtéjen maarittaminen voidaan
periaatteessa suorittaa joko alaisten tai johtajetkOkulmasta. Tassa yhteydessa
voidaan siis tutkia eri kansallisuuksien osaltaséésm mielipiteita hyvaan johtajuuteen
liittyvista ominaisuuksista tai sita, mita johtaglen nakokulmia eri kansallisen taustan
omaavat johtajat arvostavat. Erds tapa tutkia johtken eroja on jakaa johtajuus eri
ulottuvuuksiin ja kartoittaa, miten naiden ulottuksien merkitykset vaihtelevat eri

kansallisuuksien osalta.

Suutari (1996b, 1996¢) yhdistaa edella mainituttgpluden piirteet Hofsteden
kulttuuriulottuvuuksiin, mik& antaa mahdollisuudemnustaa kullekin kansalliselle
kulttuurille tyypillisia johtajuuden piirteita sejglkeen, kun kulttuuriulottuvuudet ovat
tiedossa. Johtajuuden piirteiden ja kulttuuriuletiuksien yhteys nayttaisi tutkimusten
mukaan pitavan melko hyvin paikkansa (mm. Suut@éi6b, 1998, 2001). Johtajuuden
piirteiden linkittyminen Hofsteden kulttuuriulottuuksiin on havainnollistettu kuviossa
4. Tiedottaminen, vision jakaminen ja innostamirewvét Suutarin mukaan nayttaisi
liittyvan mihinkdan Hofsteden ulottuvuuteen, vaamemminkin kommunikaatioon ja

avoimuuteen liittyviin ominaisuuksiin. Naméa on migskkuvioon omalle rivilleen.
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Alaiset huomioivat
piirteet

Tehtavaan liittyvat
piirteet

Muutosjohtajuuden
piirteet

Valtaetaisyys

*Osallistuminen
paatdksentekoon

eAutonomia-delegointi

Yksil6llisyys vs.
kollektiivisuus

eHenkilokohtainen
huomio

Maskuliinisuus vs.

sHuomioonottaminen

*Arvosteleminen

feminiinisyys *Yhteistydn lisaaminen «Tuottavuuden

«Tunnustus painottaminen

*Palkitseminen
Epévarmuuden «Ristiriitojen hallitseminen | *Ty6roolin selventdéminen| <Aloitteellisuus
vélttdminen *Suunnittelu

eKoordinointi
Paadmaarien asettaminen

*Ty6skentelyolosuhteider
parantaminen

Muut (avoimuus ja eTiedottaminen

kommunikaatio)

«Vision jakaminen
sInnostaminen

Kuvio 4. Johtajuuden piirteiden yhteys kulttuuriulottuvuiirks

Johtajuutta on tutkittu eri ulottuvuuksien avulla maissa mm. GLOBE-projektissa.
Tasséa projektissa johtajuus jaettiin kuuteen walttieen, jotka sitten edelleen jaoteltiin
aliulottuvuuksiin.  Naita  ulottuvuuksia olivat: kamaattisuus, itsesuojelu,
ihmislaheisyys, tiimisuuntautuneisuus, osallistaszya autonomisuus. (Holmerg &

Akerblom 2006: 318)

Mybs monet kansallisten kulttuurien tutkijat ovasalyttaneet johtajuuden osaksi

tutkimuksiaan. Vaikka naissa tutkimuksissa padpakio ole monesti sindnsa
johtajuudessa, ne ovat tuoneet merkittdvaa lisitiehyos taltd osa-alueelta. Tasta
hyvana esimerkkind ovat Hallin & Hallin (1987, 199@aaosin haastatteluihin
perustuvat tutkimukset, joissa on kartoitettu kwltien eroja sekd niiden vaikutusta
liketoiminnassa ja johtamisessa. He rakentavaemlksensa jo aiemmin mainittujen
seitseman kulttuurillisen ulottuvuuden pohjallepgilaavat mm. johtajuuden aspekteja
tata taustaa vasten. Heidan tutkimuksistaan malaittn saksalaisen, ranskalaisen ja
amerikkalaisen kulttuurin vertaaminen (Hall & HaB90) seka japanilaisen kulttuurin
tarkastelu (Hall & Hall 1987). He kuitenkin tarkekgvat kansallisten kulttuurien

vaikutuksia usein amerikkalaista kulttuuria vastarka tuo mukaan tiettyja rajoitteita.
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Vaikka johtajuuden tutkiminen on lisaantynyt oleisesti talla vuosituhannella,
kritiikkia tatakin tutkimusaluetta kohtaan esitetgatkuvasti (Hunter, Bedell-Avers &
Mumford 2007: 5). Hunterin ja muiden mukaan useis®aijohtajuutta kasittelevissa
tutkimuksissa jatetaan huomiotta kokonaan kontegiasdsa tutkimus tehdaan. Talla he
tarkoittavat mm. tilannekohtaisia tekijoita, jotkaiddn mukaansa tulisi ottaa huomioon
tutkimuksia tehtdessa. Sama ongelma tulee esiltisrgjkinsin ja Kellerin artikkelissa,
jossa kasitellaan johtajuutta T&K-organisaatiogslitifis & Keller 2003: 587-606).

Bryman (2004: 758) moittii johtajuustutkimusta &jitettei se huomioi riittvasti
epéavirallisen johtajuuden roolia, vaikka talla e@dettukin olevan merkitysta erityisesti
asiantuntijaorganisaatioissa.  Lisdksi  han  kritisoerityisesti  kvalitatiivista

johtajuustutkimusta siita, ettei se tuo riittAvasséarvoa ja syvyyttd kvantitatiivisen
tutkimuksen rinnalle, vaan pyrkii kuvaamaan tutksoogelmaa liian kvantitatiivisin
keinoin. Bryman tuo esille myos huolen siitd, ethéd vieldkin johtajuutta kasitteleva
tutkimus on painottunut liikkaa Yhdysvaltoihin.

3.4. Yhteenveto

Johtajuuden kasitteet ja siihen liittyvat teorigabmuuttuneet viime vuosikymmenien
aikoina useaan otteeseen; samoin johtamistyylitt ogartyneet rationaalisesta
tulosjohtamisesta kohti avoimien jarjestelmien faum tyyleja. Sopivinta

johtamistyylid on kuitenkin vaikeaa maarittda. Té@haikuttavat useat taustatekijat,

joista yhtena on kansallinen kulttuuri.

Kansainvélisessa organisaatiossa johtajan on p&setyt ottamaan huomioon
kansallisuustaustojen aiheuttamat erot organigagdigenten arvoissa ja uskomuksissa.
Tata varten merkittdvimmat erot kulttuureissa ostpyava tunnistamaan samoin kuin
se, miten kulttuurillinen tausta vaikuttaa odotititu tekijoihin johtajuuden osalta.
Menestyksekkdan monikansallisessa ymparistossaiverimjohtajan on pystyttava

ottamaan nama tekijat huomioon ja toimimaan nardakaan joustavasti.
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Johtajuutta voidaan tutkia eri kulttuureissa jakBanpohtajuus erilaisiin piirteisiin ja
selvittamalld, miten kansallinen tausta tulee ndidsalta esille. Taman perusteella
voidaan sitten maarittda kullekin kulttuurille segityyli kayttaen valittua teoreettisen
mallin mukaista viitekehysta. Tassa tutkielmassarjtyisesti sen empiirisessa osassa
hy6dynnetddn Suutarin (2001) mukaista johtajuudeteijden jaottelua, joka koostuu
kolmesta piirteiden luokasta: alaiset huomioivigtarteista, tehtavaan liittyvista
piirteistd sekd muutosjohtajuuden piirteistd. Napérteitd peilataan luvussa 2
maariteltyja kulttuuriulottuvuuksia vasten, jotteoetutkittavien maiden johtajuuksien

piirteiden valilla saataisiin esille.
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4.  SUOMALAINEN, JAPANILAINEN JA YHDYSVALTALAINEN
JOHTAMISKULTTUURI JA NIIDEN EROT

Tassd luvussa selvitetddn johtamiskulttuurien esajamalaisten, japanilaisten seka
yhdysvaltalaisten kulttuurien kesken. Tama kirgalliteen perustuva katsaus antaa
teoreettisen pohjan tutkielman empiiriselle osajtessa keskitytddan naiden kolmen
kulttuurin johtajuuden piirteisiin valitun casedyksen kohdalla. Tarkoituksena on
yhtaalta kartoittaa kullekin kulttuurille tyypili& ominaisuuksia kayttden apuna
maariteltyja kulttuuriulottuvuuksia ja toisaaltaotla esille eri maiden johtamistyyleille
ominaisia piirteitd. Tarkastelussa kaytetyt kulttulottuvuudet on maaritetty

tarkemmin luvussa 2 ja johtamistyylimallit luvus3gvrt. kuvio 4).

4.1. Suomalainen kulttuuri

Suomalaista kulttuuria ja sen heijastumista orgatisiden toimintaan ja johtamiseen
pidetdédn usein samankaltaisena muiden pohjoismakstétuurien kanssa. Tama tulee
esille  esimerkiksi GLOBE-projektin  johtopdatoksendehdysta  kulttuurien

ryhmittamisestd, jossa Suomi sijoitettiin Ruotsan Tanskan kanssa pohjoismaiseen
kulttuuriryhmaan. Talle ryhmalle on ominaista vokaa epavarmuuden valttdminen ja
korkea institutionaalinen kollektiivisuus, muttais@alta matala ryhmien sisdinen
kollektiivisuus (Martinson & Davison 2007: 295). Staavanlaisen pohjoismaalaisen

klusterin olemassaolon on havainnut myos Hofsté883).

Seuraavassa on tarkasteltu suomalaista kulttuarigilie ominaisia piirteita edella

valittujen kulttuuriulottuvuuksien valossa.

1) Valtaetaisyys

Suomi sijoittuu Hofsteden IBM-tutkimuksessa valtagyysindeksilla mitattuna maihin,
joissa valtaetaisyys on pieni. 53 tutkitusta maaséa alueesta Suomi oli

valtaetaisyydeltaan kahdeksanneksi viimeinen ja-#goisempia olivat tdssa suhteessa
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padasiassa vain muut Pohjoismaat (Hofstede 1993H&6steden mukaan valtaetéisyys
juontaa juurensa yhteiskuntarakenteista ja tassad w@astbn maara ja varallisuus
nayttaisivat korreloivan valtaetaisyyden kanssandion vaestomaaraisesti hyvin pieni
ja samalla BKT on melko korkea, mika antaisi okgkia vallan olevan suhteellisen
tasaisesti jakautunut. Toisaalta erot varallisusaga koulutustasoissa ovat suhteellisen
pienet, mikd  taas osaltaan johtuu pohjoismaalasestsosiaalisesta
yhteiskuntajarjestelmésta. Hofstede toteaa myo$d @ftityksissa ja yleensakin
tyopaikoilla esiintyvien valtaetaisyyksien juurevab yhtaaltd perheissa ja toisaalta

kouluissa. Tama varmasti pitdd paikkansa erityiskgimen tapauksessa.

Matala valtaetéisyys tulee esille yritysten ja namdorganisaatioiden osalta usein
esimerkiksi siind, miten paljon alaisia otetaan aark paatoksentekoon, samoin kuin
siind, kuinka paljon autonomiaa ja alaisten vattaissta kyseisessa kulttuurissa
kaytetaan (Suutari 1996c¢: 393). Kaytdnnossa Suonkattaisessa matalan
valtaetdisyyden maassa alaisen on suhteellisephé&pestya esimiesta, esittda hanelle
mielipiteensé ja olettaa, ettd tdma mielipide ngtigaan huomioon paatoksia tehtdessa.
Matalien valtaetaisyyksien maissa jopa suoranaimaitely esimiehen kanssa on
mahdollista (Hofstede 1993: 48). Suomalaiset ovatit&®in (1995) mukaan myos
selvasti ihnmissuuntautuneempia kuin esimerkikdithai saksalaiset. Tamé on osaltaan

vaikuttamassa Suomessa vallitsevaan pieneen \@attageen.

Suomalaisissa yrityksissa matala valtaetaisyys ynékyin pienissa kaytannon asioissa:
esimerkkind mainittakoon Suomessa vallitseva tapaa ptydhuoneiden ovia auki.
Lisaksi vain hyvin harvoissa tapauksissa esimietanohtajan tapaamiselle taytyy
varata aika. On myds tavallista, ettd jopa johtmasenkilot tulevat kysymaan vastausta
tiettyyn ongelmaan suoraan henkil6lta, jolla orhesii paras vastaus — olkoonkin
virallisen organisaation mukaisesti ndiden hen#adi valilla kuinka monta porrasta
tahansa. Suomessa valtaetdisyyden pienuuteen &$dissd on syyna varmasti
osaltaan myo6s lainsaadanto, joka pakottaa yrityksiedion ja tyontekijat yhteistyohoén.
Viela 1970- ja 1980-luvuilla Suomi oli yksi maailmdakkoherkimmistd maista, mutta
nykyisin tilanne on muuttunut olennaisesti. Lakkddkgyden syita on tutkittu
Suomessa paljon ja naiden tutkimusten pohjalta Kiengm (2005: 231) toteaa, etta
lakkojen syyt voidaan kiteyttad yhteen sanaanekiel Hanen mukaansa:
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"Jos osapuolet eivat ymmarrd toistensa kayttamaélt& ei ole toivoa
yhteisymmarryksesta.”

Yhteista kieltd onkin Suomessa aktiivisesti pyrigigsimaan mm. yhteistoimintalain
avulla. Tdma on varmasti ollut osaltaan pienentdéagaltaetaisyyttd yrityksissa
viimeisimpien vuosikymmenien aikana. Mainittakoetta nyt tarkasteltavista kolmesta

maasta Suomi on valtaetaisyyden kannalta tarkastekaikkein tasa-arvoisin.

Kun tarkastellaan valtaetdisyyden vaikutusta luauss méadéritettyjen johtajuuden
piirteiden suhteen, suomalaisen yhteiskunnan matdtaetaisyys nakyy korkeampana
alaisten huomioimisessa verrattuna moniin  muihinlttékureihin ja erityisesti
Yhdysvaltoihin ja Japaniin. Valtaetaisyyden kanmaitievat varsinaisesti esille alaisten
ottaminen mukaan paatoksentekoon sekd delegointeisyys. Suutarin (1996c)
mukaan tehtavaan liittyvat ja muutosjohtamisentgeir eivat ole juurikaan yhteydessa

valtaetaisyyteen.

2) Yksilollisyys

Suomi sijoittuu Hofsteden (1993: 81) tutkimukseg&ailollisyys vs. kollektiivisuus
ulottuvuuden suhteen seitsemanneksitoista ykslgilindksi maaksi. Myds
Trompenaarsin (1995: 48) mukaan Suomi on keskinsiargksilollisempi. Kuten
aiemmin on mainittu, kollektiivisuus liittyy siihemiten tiukat yksiléiden véliset siteet
ovat yhteiskunnassa. Suomessa jo yhteiskunnan makeantaa periaatteessa
mahdollisuudet yksilolliseen elam&an mm. hyvan aaddurvan myo6ta siten, ettei
elaman vaikeissakaan tilanteissa ole pakkoa tumzautaloudellisesti muihin.
Opintotuki, suhteellisen hyva ty6ttomyysturva s&kttavat sairaus- ja eldkejarjestelmat
ovat esimerkkeja korkean yksil6llisyyden mahdaddiissta tekijoista. On siis hyva
huomata, ettd Suomen osalta on nahtavissa tietijdkkivisuutta institutionaalisesta
nakokulmasta katsottuna. Edelleen Suomen kalt@isesa-arvoisessa yhteiskunnassa
sekd perheiden aidit ettd isat rakentavat uragoBain lapset oppivat selviytymaan
perheen ulkopuolisessa ymparistossa nuorena. Tigdrinke osaltaan yksil6llisyyden

arvostamisesta jo varhaisina ik&vuosina.
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Suomalaisten yksil6llisyyden korostaminen nékyy mygbelamassa. Tama tulee esille
seka tyontekijoiden arvostuksissa etta tyonantdgytannoissa (Trompenaars 1995:
52). Suomessa tyohon valinnassa on vain vahainakityee suhdeverkostoilla. Sen
sijaan yksilon omien tietojen ja taitojen merkitgsrostuu. Tama on tavallista juuri
yksildllisille kulttuureille (Hofstede 1993: 95). arsinkin perusteollisuuden osalta
Suomessa esiintyy tyoyhteisdissa myos tiettyja ekoilvisia piirteitd. Suomessa
palkansaajien jarjestaytymisaste on n. 80-90% tdakeenetelmasta riippuen, mika on
Tanskan jalkeen Euroopan korkein (Kauppinen 200512).3 Suomessa
tyomarkkinajarjestot ovat perinteisesti harrastaiseédaarista tydmarkkinapolitiikkaa,
mika ilment&a tyoyhteison kollektiivisia piirteit&uomen malli pakottaakin tydtnantajat

ja tyontekijat yhteistybhdén myoés jo aiemmin mainitghteistoimintalain velvoittamana.

Kun tarkastellaan yksilollisyyden merkitysta johtaglen piirteiden nékdkulmasta,
Suutarin  (1996c¢: 397) mukaan yksilollisyys vaikattd&hinna muutosjohtamisen
suhteen ja siina, miten henkil6kohtaisella tasallaiset huomioidaan. Tietyiltd osin
suomalaisissa organisaatioissa tyontekijat huoraanidyksiloind, mutta ei valttamatta
niin selvasti kuin esimerkiksi korkean yksilollisygn Yhdysvalloissa. Kuten edella on
mainittu, korkea jarjestaytymisaste ja osittaintésijuontuva solidaarisuus estaa
voimakkaan yksilollisen huomioimisen esimerkikslkgajen, uralla etenemisen ja sita

kautta tunnustuksen antamisen suhteen.

3) Maskuliinisuus

Suomi kuuluu Hofsteden tutkimusten mukaan yhteenirfgnisimmista kulttuureista

(Hofstede 1993: 124), mikd ndkyy Suomessa niin ktiigen pehmeiden arvojen
korostamisena. Tyborganisaatioissa tdma tuleesessliimerkiksi siing, etta tyopaikoilla
pyritddn neuvottelemaan ratkaisuista mahdollisimreajasti ja ratkaisuissa yleensa
paadytaan kompromisseihin. Myds tiedottamisen tdt#ie organisaatioissa on
painotettu.  Kaikkinaisen vuorovaikutuksen korostaeni on suomalaisille

organisaatioille ja johtamiselle ominaista, mitakeéwat mm. Suutarin tekemaét
tutkimukset (1995, 1996b). Ominaista suomalais&lléttuurille on liséksi se, ettad

kriittisen palautteen antaminen on melko vahaist&attuna esimerkiksi venélaiseen
kulttuuriin (Suutari 1998).
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Feminiiniselle kulttuurille ovat tyypillisia myods oBdaarisuus, tasa-arvo seké
vaatimattomuus (Hofstede 1993: 142). Nama piirtegikyvat voimakkaina
suomalaisessa kulttuurissa. Johtajuuden piirteidé@kokulmasta maskuliinisuuden
maara heijastuu erityisesti alaisten huomioimisesga tehtavaan liittyvissa johtamisen
piirteissa (Suutari 1996c¢: 397). Feminiinisissattkuireissa alaisten huomioiminen on
korostunutta juuri pehmeiden johtamisen piirteidsalta, kuten huomioonottamisessa,
yhteistyon edistamisessa seka tunnustuksen jatgaikisen antamisessa. Nama piirteet
ovat tulevat esille my6és suomalaisissa organis@aato Tehtavaan liittyvat johtajuuden
piirteet taas tulevat voimakkaampina esille mashgissa kulttuureissa ja osittain tasta
syysta alaisten suora arvosteleminen tai tuottaamlabrostaminen ovat suomalaisessa

kulttuurissa harvinaisempia kuin esimerkiksi Yhdglissa.

4) Epavarmuuden valttaminen

Hofsteden (1993: 164) tutkimuksen mukaan Suomiagidteskimaaraista paremmin
epavarmuutta. Tama nakyy esimerkiksi siing, ett@nmlaisessa tyokulttuurissa
formaalisuus ja ennalta maaratty selkea roolijakéteole niin tarkeitd kuin monissa

muissa maissa (Suutari 1996b: 688, 1996c¢: 405)vatpiuuden sietdminen heijastuu
my0s innovatiivisuuden arvostamisena. Epavarmypdthaiten sietaviin kulttuureihin

verrattuna Suomessa noudatetaan kuitenkin sulstaeliarkasti sdéntdja ja laaditaan
yksityiskohtaisia aikatauluja. Nama piirteet ovadis ominaisia epavarmuutta valttaville
kulttuureille (Hofstede 1993: 181).

Johtajuuden piirteiden suhteen epavarmuuden vas&m-ulottuvuus tulee Suutarin
(1996¢: 397) mukaan esille seka alaisten huomi@ssia, tehtavaan liittyvissa piirteissa
ettd muutosjohtamisessa. Alaisten huomioimisessavaemuus nakyy ristiriitojen

hallitsemisessa: Suomessa ristiriitojen kasittely suhteellisen avointa, mutta ei
valttamatta yhta suoraviivaista ja kaksintaistédntieisiin pyrkivaa kuin epavarmuutta
sietavimmissa kulttuureissa. Tehtaviin liittyvisgdotajuuden piirteissa epavarmuuden
sietokyky tulee esille tyoroolin selventamisessamittelun tasona, koordinointina,
paamaarien asettamisena sekad tydskentelyolosuhtgpdeantamisena. Suomalaisen
kulttuurin osalta nama johtajuuden piirteet eivéltetniin voimakkaina esille kuin

esimerkiksi  epavarmuutta valttavassa Japanissa. tddjohtamisen osalta
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epavarmuuden sietokyky nékyy aloitteellisuudessaontlaisissa organisaatioissa
aloitteellisuudesta kylla puhutaan yha enemmaén, tanigde ei valttamattad nay

kaytanndssa yhta hyvin kuin vaikkapa Yhdysvallaissa

5) Suhtautuminen aikaan

Kuten aiemmin tassa tutkielmassa on mainittu, igatannen kulttuurien valissa on
havaittu ero suhtautumisena aikaan eli siind, &B&&nko elaman tapahtumia pitk&n vai
lyhyen aikavalin nakemyksilla (Hofstede 1993: 23Bjssa suhteessa Suomi sijoittuu
lansimaiseen ryhmaan eli lyhyen aikavalin suuntaigaen, jossa korostetaan nopeita
tuloksia ja totuudenmukaisuutta. Hofstede ei kélgittSuomea pitkan aikavalin
suuntautumisindeksin osalta, mutta Suomi lienegitésuhteen melko samankaltainen
Ruotsin kanssa. Suomi ei ole niin lyhytndkéinemagahteen kuin Yhdysvallat, mika
iimenee Suomessa esimerkiksi korkeampana saastaasseena. Sen sijaan Suomi on

selvasti lyhytnakoisempi kuin konfutselainen Japani

Kun aikakasitysta tarkastellaan Trompenaarsin tutttilottuvuuksien suhteen, Suomi
voidaan sijoittaa kronologisen aikakasityksen maifossa tasmallisilla aikatauluilla on
merkittava rooli. Suomalaisille on lisaksi tyypsia, ettd esimerkiksi kokouksissa
keskitytddn yhteen asiaan kerrallaan ja vaikkapaelmeen vastaaminen kokouksen
aikana koetaan hairitsevaksi. Suomalaisilla on ekikin myos tiettyja synkronisen
aikakasityksen piirteitd, mika tulee esiin mm. iBsUhdesuuntautuvuutena.
Aikaorientoituneisuuden  suhteen suomalaisten towassa voidaan nahda
suuntautumista nykyhetkeen ja tulevaisuuteen, mikikyy innovatiivisuutena,

tyotehtavien aikatauluttamisena sekd suunnittelaingitamisena. Myos perinteilla ja
historialla on suomalaisille tarkea merkitys ja stkia voidaan havaita myds
tietyntasoista orientoitumista menneeseen. Makotta, ettd kirjallisuudessa

suomalaisten aikakasitysta on tutkittu suhteellis#man.

Aikakasityksen merkitystd johtamisen piirteisiin  @le monissa tutkimuksissa
huomioitu, koska esimerkiksi Suutarin tutkimuksissa vertailtu lahinna lansimaisia
kulttuureja ja naissd aikakasityksen ulottuvuudedlia ole juurikaan merkitysta.

Aikakasityksella lienee kuitenkin vaikutusta esikiksi siihen, miten tarkeana vision
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jakaminen ja sita kautta tiedottaminen esiintyw@fanisaatioissa. Suutari (1996c¢) ei ole
loytanyt naille johtamisen piirteille yhteyttd mi@én varsinaisen kulttuuriulottuvuuden
suhteen, vaan mainitsee ndiden liittyvan enemmankavoimuuteen ja
kommunikaatioon. Joka tapauksessa suomalaisissHulkglissa erityisesti vision
jakamisella ndhdadan olevan suurempi merkitys kuimer&kkalaisissa kulttuureissa,
mikd on aikakasityksen suhteen luonnollista. Lyhyakakasityksen kulttuureissa
visiolla ei ole niin suurta merkitystd kuin sillginkun organisaatiota pyritaan
kehittamaan pitkalla tahtaimella. Suutarin tutkitemsmukaan (1996b, 2001) Suomi on
vision jakamisen sekd& innostamisen suhteen monieooppalaisia kulttuureja
aktiivisempi (poislukien Ruotsi), ja tdmé&n peruiteevoitaisiin olettaa, etta
suomalainen johtajuus olisi naiden piirteiden sahte aktiivisempaa myo0s
Yhdysvaltoihin verrattuna. Japanilaisen kulttuudealta naitd piirteitd on hankalaa

suhteuttaa muihin kulttuureihin ilman tutkimustuodk

6) Saavuttaminen vs. ansioituminen

Tietyn aseman, ylennyksen tai muunlaisen kunniamgsessa kulttuurit voidaan jakaa
karkeasti kahteen tyyppiin: kulttuureihin, jossamibta arvostetaan saavutustensa
perusteella seka kulttuureihin, jossa ihmissulateilélla, sukupuolella tai muulla
ominaisuudella on korostunut merkitys. Protestaettkulttuurit ovat Trompenaarsin
(1995: 95) mukaan saavutuksia arvostavia kultttareilrompenaarsin analyysin
mukaan Suomi ei kuitenkaan ole niin saavutuksisositawa maa kuin esimerkiksi

Ruotsi, Norja tai Yhdysvallat.

Suomi on aktiivisesti pyrkinyt ajamaan tasa-arwg@aikoilla siten, ettd sukupuolella,
thonvarilla tai muulla vastaavalla ominaisuudelldisio mahdollisimman v&han
merkitystd siind, miten ihmisid arvostetaan tai emithe paasevat ylenemé&an
organisaatioissa. Suomessa onkin paasty tasa-asubteen pitkalle ja ihmisten
henkilokohtaisilla saavutuksilla voidaan nahda alevsuuri merkitys arvostuksen
kannalta. Todellisuudessa ihmisten taustatekij@ii&kuitenkin merkitysta, eivatka aina
pelkat saavutukset riitd ylenemisen perusteeksontgssa erityisesti kokemuksella ja
koulutuksella on merkittdva asema, kun taas pewB&aja muut suhteet eivat

valttamatta ole niin merkityksellisid. Saavutustamioiminen on suomalaisten osalta
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kuitenkin erilaista verrattuna esimerkiksi amerildisiin — siind, missad amerikkalaisille
merkitsevat enemman mitattavissa olevat saavutukstgn raha ja aika, suomalaisille

merkitsevat enemman pehmeét arvot.

4.2. Amerikkalainen kulttuuri

Yhdysvallat on tunnettu siitd, ettd maassa asuwenattomia eri etnisen taustan
omaavia ihmisia ja lisaksi se on ollut Neuvostohitluhistumisen jalkeen jo vyli
kymmenen vuotta ainut todellinen suurvalta. Yhdylata on talla hetkella
ylivoimaisesti maailman suurin talousmahti (Lew®08: 179). Maa on kuuluisa my6s
vastakohtaisuuksistaan: siellda asuvien varallismisga tata kautta erot myos
vaikutusmahdollisuuksissa ovat suuret (Tamminer02@@). Amerikkalainen kulttuuri
sellaisena, kuin se tdnd paivana ymmarretaan, ais rayhteellisen nuori verrattuna
moniin eurooppalaisiin ja aasialaisiin kulttuur@ihimikd aiheuttaa oman vivahteensa

maassa vallitseviin arvoihin, uskomuksiin ja tapoifiFrazier & Haigh 2004: 149).

Amerikkalaisuuden arvoina nékyvat ulospdin selvimmmm. isanmaallisuus,
materialistisuus ja vapauden korostaminen (Tamm2@f0: 17). Yhdysvallat on myds
tunnettu maana, jossa "kaikki on mahdollista” (keaz& Haigh 2004: 145). Viime

vuosien Yhdysvaltojen ulkomaanpolitikka antaa &okin viitteita isdnmaallisuuden
lisdksi tietynlaisesta protektionismista, mika @ulesille esimerkiksi suojatulleina ja

kansainvéalisena sotilaallisena toimintana.

Yhdysvallat sijoitetaan usein niin kutsuttuun anildttuurilliseen ryhmaan yhdessa
Australian, Kanadan ja Iso-Britannian kanssa ja rAiofsteden (1993) mukaan naissa
maissa kulttuurin ulottuvuudet ovat hyvin laheltdstaan. Vastaava tulos saatiin myos
GLOBE-projektissa (House ja muut 2004), jossa agltuurilliseen klusteriin
sijoitettiin Yhdysvaltojen ja muiden edella mainjgn maiden lisaksi Irlanti, Etela-
Afrikka ja Uusi-Seelanti. Tassa tutkimuksessa hutimandiden maiden johtajien
taipumus ndhda tapahtumat syy-seuraus —suhtee@daea analyyttisesti ja korostaa
ihmisten teknisia taitoja.
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Seuraavana tutkitaan amerikkalaisen kulttuurin tgté valittujen ulottuvuuksien

suhteen.

1) Valtaetaisyys

Yhdysvallat sijoittuu Hofsteden (1993: 46) tutkinsidsa valtaetaisyysindeksilla
mitattuna suhteellisen pienen valtaetaisyyden magmlla 38). Amerikkalaisessa
kulttuurissa valtaetaisyys on kuitenkin Suomen janian muiden Lansi- ja Pohjois-
Euroopan maihin verrattuna suurempaa. Yhdysvaltkggkea varallisuus ja BKT ovat

varmasti osaltaan pienentdméssa valtaetaisyyttiartaisaalta suurten varallisuus- ja
koulutustasoerojen maana valtaetaisyys on korkearypn vaikkapa pienten

varallisuuserojen ja korkean koulutustason omaavisshjoismaissa.

Hofsteden (1993: 66) mukaan amerikkalainen johteayiintd perustuu alaisten
keskimaaraiseen riippuvuuteen esimiehesta, muitaiedsen toimintaan puuttumista ei
juurikaan sallita. Taméa poikkeaa pohjoismaisestgyskulttuurista, jossa alaisten jopa
oletetaan ottavan kantaa esimiestensa toimiin. Ttihe& esille konfliktien kasittelya
koskevista tutkimuksista, joiden mukaan ameriklsgasa kulttuurissa konfliktit
pyritddn ratkaisemaan esimiehen dominoivalla k§itéisellda (Kaushal & Kwantes
2006: 597).

Kaytannossa Yhdysvaltojen matala valtaetdisyysabtip sinuttelun yleisyytend seka
siind, etta eri organisaatiotasojen jasenet pystsukiteellisen vapaasti keskustelemaan
keskendan epavirallisella tasolla (Lewis 2006: 18&Lpmalaiseen kulttuuriin verrattuna
korkeampi valtaetaisyys nakyy sen sijaan esimerlgksa, etta ylempien henkildiden

paatoksia ei arvostella julkisesti ja ettd omiamiai perustellaan yleisesti esimiesten
tahdolla. Liséksi Yhdysvalloissa palautteen antéamiga sanamuotoja on harkittava
tarkkaan, silla ne voivat vaikuttaa suoraan tyosedten (Tamminen 2000: 159).
Yhdysvalloissa alaisten osallistaminen ja vuorowladaisten ja esimiesten kesken on
yleistd, mutta usein taman tavoitteena on vain né&e organisaation vastustusta
johtajan tekemiin paatoksiin (Glinow 1999: 5). Maesen paatoksen johtaja tekee

yleensa itse. Kuten Tamminen (2000: 156) toteaa:
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"Alaisiaan johtaja voi ottaa mukaan paatoksentekooman harkintansa
mukaan. Alaisen ei tule kuitenkaan itse antaa ostathisaloitetta, silla se
rikkoisi johdon erikoisaseman yrityksessa.”

2) Yksilollisyys

Yhdysvallat on Hofsteden (1993: 81) tutkimuksen sk tutkituista 50 maasta ja
kolmesta alueesta yksiléllisin. Samaiseen tuloksaenullut Trompenaars (1995: 48).
Yhdysvaltojen individuaalinen ajattelutapa lienesdisin ajoilta, jolloin eurooppalaiset
alkoivat asuttaa maata. Jo talloin ajateltiin Arkani antavan rajattomat mahdollisuudet
niille, jotka jaksoivat tehda elantonsa eteen téii@méa mahdollisuuksien maan ajattelu
on yhd osa amerikkalaisten arvoja (Trompenaars :199h Martinson & Davison
(2007: 295) esittavat, etta anglokulttuuriryhmaamnliivan maan kollektiivisuus on

institutionaalisen  kollektiivisuuden osalta keskérdinen ja ryhman sisaisen

kollektiivisuuden osalta voimakkaasti yksilollinen.

Tybyhteistissa matala jarjestaytymisaste, suutkkparot sekad lahes olematon yleinen
tyottdmyysturva ovat omiaan lisddméaan yksilollisfattelua yritysmaailmassa. Siing,
missa pohjoismaalainen yksilollisyys perustuu dsitiavaan sosiaaliseen jarjestelmaan
ja tietyntasoiseen institutionaaliseen kollektiiwiseen, voidaan ajatella, etta
Yhdysvalloissa heikko sosiaaliturva ajaa ihmisetidagiseen kilpailuun ja yksilélliseen
ajatteluun. Yhdysvaltojen osalta kollektiivisuus sirs heikkoa seké institutionaaliselta
ettd ryhman sisaiselta kannalta katsottuna. YKsigls nakyy voimakkaana myo6s
kaytannon tydelamassa, missa tehtavat, projektitjopa yritykset henkildidaan
voimakkaammin kuin monessa muussa maassa. Santaalhmnahtavissa lisaksi koko

maan johtamisessa: presidentilla on maassa erittéiva asema.

Yhdysvaltojen kulttuurin individuaalisuus tulee lkesi myds konfliktitilanteiden
ratkaisumekanismeissa. Yleensa ristiriitatilanteettkaistaan amerikkalaisessa
jarjestelméassa vastakkaisten asetelmien avullaé miktavallista juuri individuaalisille
kulttuureille (Kaushal & Kwantes 2006: 581). Suuta(1996¢c) mukaan ristiriitojen
ratkaiseminen liittyy osittain myds epavarmuudegtaiykyyn. Kuten myéhemmin on
esitetty, Yhdysvallat sietda tarkastelluista maigtarhaiten myos epavarmuutta.

Yhdysvaltojen voimakas individuaalisuus nakyy johisen piirteissa liséksi siten, etta
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amerikkalaisissa organisaatioissa henkilokohtaisdminaisuuksille annetaan suurta
arvoa ja siten henkilokohtaisen huomion antaminemminaista juuri amerikkalaisille
johtajille (Tamminen 2000: 156-157).

3) Maskuliinisuus

Yhdysvallat kuuluu Hofsteden tutkimuksessa tardkagen maiden osalta
maskuliinisimpaan kolmannekseen (Hofstede 1993).12hAdysvallat onkin tunnettu
suhteellisen kovista arvoistaan ja kilpailullisundé&orostamisesta jo lapsuudesta
lahtien. Kovat arvot tulevat esille mm. konfliki#nteiden ratkaisuissa, joista jo edella
mainittiin.  Samoin maskuliinisuuden korostuminen kyya johtamisessa, silla
amerikkalaisessa kulttuurissa arvostetaan jamak&&aggressiivista johtajaa siing,
missd feminiinisissd kulttuureissa pyritadn korgstan ihmissuuntautuneempaa
johtajuutta. Kaytdnnossa tama nékyy johtajan kiytéisessa esimerkiksi siten, ettei
amerikkalainen johtaja yleensa nayta ulospain apawattaan tai myoénna helposti
virheitddn. Feminiinisissa kulttuureissa ja erigs Suomessa arvostettua noyryytta ja
vaatimattomuutta ei amerikkalaisessa kulttuurissarikaan pidetd positiivisina
ominaisuuksina (Hofstede 1993: 134-135). Johtajuudgiirteissé korkea
maskuliinisuus nékyy myos siind, ettda esimerkiksroateleminen ja tuottavuuden

painottaminen tulevat voimakkaina esille (Tammi@600: 150).

4) Epavarmuuden valttaminen

Epavarmuuden valttamisen suhteen Yhdysvallat sijpitHofsteden tutkimuksessa
(1993: 164) sijalle 43 eli maa sietda keskima&aememman epavarmuutta. Tama
heijastuu jo maan lainsdddanndssa, joka perustuicarmmon law” —jarjestelmaan el
yleisiin suuntaviivoihin, missa tarkemmat yksityasldat maaraytyvat oikeuskaytannon
mukaan. Viime aikojen Kkirjanpitoskandaalit Yhdydeg@n liike-elamassa ovat
kuitenkin olleet osaltaan muuttamassa maassa watlia valjaa saannostoéa, mika on
varmasti vahentanyt epavarmuuden sietokykya jomeman talld yhteiskunnan osa-
alueella. Tastad esimerkkind on Yhdysvalloissa vaoB02 voimaan tullut Sarbanes-
Oxley -laki, joka velvoittaa Yhdysvaltojen porssiyksia lisdamaan merkittavasti

muun muassa sisaista valvontaa seka taloutenseilgpiyytta.
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Kuten jo aiemmin on mainittu, Yhdysvalloissa rigtiat pyritdan ratkaisemaan
kaksintaisteluasetelmien avulla suoraan, mika owpillista hyvin epavarmuutta
sietaville kulttuureille. Tehtavaan liittyvissa falmisen piirteissa epavarmuuden hyva
sietokyky nakyy amerikkalaisen kulttuurin osaltin&j etta tyoroolit ovat tavallisesti
melko avoimet ja tehtévien koordinointi ja suurelittvahaista (Frazier & Haigh 2004:
159). Muutosjohtamisessa epavarmuuden sieto nakylgdydvaltojen hyvin

aloitteellisena kulttuurina (Tamminen 2000: 156).

5) Suhtautuminen aikaan

Yhdysvallat sijoittuu Hofsteden pitk&n aikavalinustautumisindeksin suhteen selvasti
lyhyen aikavalin ndkemyksen omaaviin maihin yhdessa. Iso-Britannian, Uuden

Seelannin ja Australian kanssa (Hofstede 1993:.2ZR@na nakyy kaytanndssa viela
Suomeakin voimakkaampana esimerkiksi nopeiden tedosdottamisessa, alhaisena
saastOasteena sekéd tehtadvaorientoitumisena. Lybjevalin suuntautuminen tulee
tietyiltd osin nakyville myds amerikkalaisten ingivaalisuuden ja vapauden arvojen
korostumisena. Lyhytnakoisyyttd kuvaa myods ametdikan kvartaalitalousajattelu,

jossa keskitytddn padasiassa nykyisen ja seuraawasineljanneksen tapahtumiin.
Pitkan tahtdimen suunnitelmat eivat ole amerikisdlai mielekkaita, silla heidan

nakemystensa mukaan nykyisen ja pitkalle tulevaentahtaavan ajanhetken valilla
on liilan paljon epavarmuutta (Trompenaars 1995:).1T&ma ndkemys on yhtapitava

myo6s Hofsteden tulosten kanssa.

Amerikkalaiset ovat suomalaisten tavoin hyvin kdoginen kansa, eli aikakasitys on
selvasti monokroninen ja |&hitulevaisuuden paimoiten on korostunutta
(Trompenaars 1995: 113-114). Lahitulevaisuuden gp@minen pitkdn aikavalin
sijasta vaikuttanee osaltaan siihen, ettei visioakagnista alaisille pideta
amerikkalaisessa kulttuurissa yhta tarkedana kuimnfssa tai Japanissa. Saman
voidaan ainakin osittain todeta pitavan paikkansadottamisen tarkeydessa.
Yhdysvalloissa tiedottamisen merkitys on toisab#@aantynyt erityisesti lainsdaddannon
vaatimusten mukaisesti varsinkin porssiyritysteraltas Tama ei kuitenkaan takaa
tehokasta tiedottamista organisaation sisalla, wemrolla omiaan jopa estamaan sita

sisapiiritiedon vuotamisen pelon takia.
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6) Saavuttaminen vs. ansioituminen

Yhdysvallat nahdaan usein maana, jossa yksilo pysaavutustensa avulla etenemaan
urallaan ja saamaan arvostusta muiden silmissjpuniatta omasta taustastaan,
perhesuhteistaan tai vaikkapa iastaan (Trompena@2s-105). Nailtd osin
amerikkalainen kulttuuri lienee hyvin lahella sudamsta, mutta tiettyja erojakin naiden
kulttuurien valilla on silloin, kun tarkastellaanaa/uttamisen ulkopuolista osaa.
Suomessa arvostetaan tyypillisesti enemman ikdéerkasta ja koulutusta, kun taas
Yhdysvalloissa nakyy Suomea enemman perhetaustedityse Perhetausta tulee hyvin
esille juuri yksityisyritysten osalta, jossa omjataperheenjasenen nouseminen suoraan
johtotasolle nahdaan usein Yhdysvalloissa hyvaésgthpand kuin Suomessa.
Suomessa omistajien perheen jasenetkin ovat udeittaneet tyonsa organisaation
alatasoilta. Kaiken kaikkiaan amerikkalainen kultitarvostaa Trompenaarsin mukaan
yksilon henkildkohtaisia saavutuksia Suomea taedapkorkeammalle (Trompenaars
1995: 95-96).

4.3. Japanilainen kulttuuri

Japanilainen kulttuuri ja sen myé6ta organisaatioidesot, uskomukset ja johtamistavat
perustuvat pitkélle konfutselaisuuteen seka sirgoldgeen, joista molemmat korostavat
hierarkiaa, muodollisuutta ja harmoniaa. GLOBE-pktii maarittadkin juuri

konfutselaisen Aasian yhdeksi kulttuurilliseksi kolisuudeksi (Martinsons & Davison
2007: 295). Tama tuo esille sen, miten voimakkakgseinen ajattelutapa tai jopa

tietynlainen uskonto vaikuttaa tahan kulttuuriryl@mé&uuluvien maiden toimintaan.

Trompenaars (1995: 58) mainitsee japanilaisen kséy organisaatiorakenteen ja
toiminnan muistuttavan perinteisen perheen maMgos Kato (1992: 47-53) vertaa
japanilaista organisaation rakennetta perheen imalliapanilaista toimintaa kuvaa
lisdksi konfliktien ratkaiseminen ristiriitoja vam@&malla ja positiiviset suhteet
sailyttamalla (Kaushal & Kwantes: 2006: 597). Sideéa ja sen pohjalta tehtyjen
harkittujen paatosten tekemisen merkitystd kor@dtamy0s Martinsons ja Davison
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(2007: 296). Heidan mukaansa japanilaisessa kuka painottuu tyohon liittyvien
tekijoiden arvostuksen osalta yleensa enemman identga verkostojen merkitys kuin
esimerkiksi henkilokohtaiset taidot tai teknineaasinen. Eraan japanilaisen yrityksen
toimitusjohtaja kuvaa japanilaisia vapaasti kaéatynét seuraavasti (Hall & Hall 1987:
78):

"Japanilaiset ovat kuin kalaparvi; ne soljuvat vesdé. Sinun on turha yrittda
johtaa heitéa. Annat vain heille pienen merkin swasta, johon menna —
nakymattoman ohjeen.”

Seuraavassa tarkastellaan japanilaisen kulttuurin iirteipa valittujen

kulttuuriulottuvuuksien valossa.

1) Valtaetaisyys

Valtaetaisyys on Hofsteden IBM-tutkimuksen peruiéteg@apanissa tassa tutkielmassa
vertailtavista kolmesta maasta kaikkein suurin, tenlikista 53 tutkitusta maasta tai
alueesta keskimdaaraista pienempi (Hofstede 1993: dépanissa valtaetdisyytta
kasvattaa jo edella mainittu konfutselaisuus, jbigaaksyy eriarvoisuuden ja korostaa
hierarkiaa. Samalla japanilainen ajattelu estadiskimasta esimiehen tekemia
paatoksia tai toimintaa. Japanilaisen ajattelutavarkaan on tarkeda tietda henkilon
asema organisaatiossa ja taman takia kayntikargeiltitteleilla on suuri merkitys (Hall

& Hall 1987: 80). Sen sijaan jo esille tullut pd&énteon osana oleva ringi-prosessi
pienentad valtaetaisyyttd tietyiltd osin. Martingona Davisonin (2007: 293)

tutkimukset tukevat tata paatelmaa, silla heidakaauosa japanilaiset johtajat kayttavat
paatoksenteon apuna enemman ihmisia ja subjekdiiglementtejd kuin esimerkiksi

amerikkalaiset tai kiinalaiset johtajat.

Ulospéain japanilainen kulttuuri nayttdd hyvin hikiaelta ja valtaetdisyyden voisi
olettaa olevan jopa korkeampi kuin se tutkimustenkaan todellisuudessa on.
Hierarkisuus nakyy teitittelyna sek& muutenkin kioittavana puhetapana. Taman
lisdksi esimiehen mielipidettd pidetaan erittdimkeé@néd ja sitd arvostetaan. Suuren
valtaetaisyyden tuntu on kuitenkin joiltain osinirvaulospain nakyvaa harhaa, silla

todellisuudessa paatokset tehdéaén kollektiivisemkuim monissa muissa maissa.
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Koiviston (1998: 320-328) mukaan Japanissa johsagiwle yhtd demokraattista kuin
esimerkiksi Suomessa, mutta esimiehen ja alaisibset suhteet ovat hyvin sosiaaliset
ja johtamistapa on suomalaista konsultatiiviseniaillektiivisuuden roolia Japanissa

on kasitelty enemman seuraavana.

Japanissa vallitsevan suuren valtaetaisyyden kilisillisuuden ja useiden tutkimusten
perusteella vahentaa alaisten osallistamista psgmdékoon seka autonomiaa. Japanin
tapauksessa kollektiivisuutta korostava paatokgeptesessi kuitenkin perinteisesti
lisdd osallistavaa ilmapiiria johtamisessa. Maakitton lisaksi, etta valtaetaisyydet
Yhdysvaltojen, Suomen ja Japanin valilla eivat Heden mukaan olleet erityisen
suuret: valtaetaisyysindeksilla mitattuna Suomero aii 33 siind, missa Japanin arvo
oli 54 (Hofstede 1993: 46). Indeksin arvo vaihkelikkiaan valilla 11-104.

2) Yksilollisyys

Japani on muiden itéisten kulttuurien tavoin suhssan kollektiivinen maa huolimatta
korkeasta elintasostaan ja bruttokansantuotteegtd@istede 1993: 81). Se on maana
sekd Yhdysvaltoja ettd Suomea kollektiivisempi.abap kulttuurin kollektiivisempi
luonne sekéd institutionaalisesta ettda ryhman sstis ndkokulmasta katsottuna
paljastuu myo6s useissa muissa tutkimuksissa, mnOEH-tutkimuksessa (Martinson
& Davison 2007: 290).

Japanilaisen kulttuurin kollektiivinen suuntautuerin nakyy voimakkaana juuri

tyoyhteisbissa ja johtamisessa. Japanilaisissgkgigsd korostetaan yleensa ryhman
etua ja paatokset perustuvat konsensukseen. Titélajapaa kuvaa ns. ringi-prosessi,
jolla tarkoitetaan menettelyd, jossa paatoksergepilritddn hankkimaan hyvaksynta
kaikilta asiaan liittyvilta henkil6ilta (Trompenaarl995: 58). Paatoksissa pyritdan
huomioimaan vaikutukset sek& omaan organisaatitténasiakkaisiin. Paatosten teko
perustuukin  enemmaéan ihmissuuntautuneeseen harkintéain analyyttiseen

tarkasteluun (Martinson & Davison 2007: 290). Hienkarostaen voidaan todeta, etta
japanilaisessa kulttuurissa yrityksen johtajat eivéi kayttaa paatdsvaltaansa ennen

kuin ovat konsultoineet kaikkia ryhméan jasenia (@Ww 1999: 5).
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Kuten jo aiemmin tassa tutkielmassa on tullut esdbpanissa konfliktitilanteet pyritdan
valttamaan ennakoivilla toimilla joko kokonaan, taikali ristiriitatilanteita tulee,
ratkaisemaan ne niin, etteivat henkildiden valmditeet vaarannu eikd kukaan meneta
kasvojaan (Kaushal & Kwantes 2005: 581). Johtajoudsirteissa voimakas
kollektiivisuus tulee luonnollisesti esille siingttei henkilokohtaisen huomion merkitys
ole niin korostunutta kuin Yhdysvalloissa tai Sucse

3) Maskuliinisuus

Japani on yksi maskuliinisimmista maista ja Hofstedtutkimuksessa kaikkein
maskuliinisin (Hofstede 1993: 124). Maskuliinisetvit arvot poikkeavat kuitenkin
olennaisesti amerikkalaisista, ja esimerkiksi koyaaaggressiivista johtamistyylia ei
juurikaan nahda positiivisena japanilaisessa kuittsa. Sen sijaan maskuliiniset arvot
heijastuvat Japanissa tyon merkityksen korosturaiserityisesti miesten elaméssa,
mika nakyy pitkina tyopaivind seka voimakkaana gamisena tyohon. Tybnantaja
kaytanndssa vaatii tyontekijoiden sitoutumista eyd&viin varsinaisen tydajan
ulkopuolellakin. Maskuliinisuus tulee esille myodsikapuoliroolien jakautumisena
miesten ja naisten kesken, silla yleensa vain emesletetaan panostavan tyéhén ja

etenevan tyourallaan.

Japanin voimakkaan maskuliinisen kulttuurin takigitaisiin olettaa, ettd kyseiseen
ulottuvuuteen liittyvéat alaiset huomioivien johtas@n piirteet tulisivat Japanissa vahiten
esille, kun taas tehtavaan liittyvat piirteet olai voimakkaampia kuin Yhdysvalloissa
ja varsinkin Suomessa. Martinsons ja Davison (2078t kuitenkin todenneet, etta
mm. Japanin voimakas institutionaalinen kolleksiiwis lisda alaisten huomioimista ja
yhteistyon vaatimusta. Heidan tutkimustulostensaigieella voidaan johtaa tulos, etta
japanilaisessa kulttuurissa alaisten huomioonottamja yhteistyon lisdaminen olisivat

jopa voimakkaampia kuin Yhdysvalloissa.

Muun muassa Suutari (1996c¢) toteaa, ettd maslauirs lisdd alaisten arvostelemisen
sietoa. Japanin osalta tama ei kuitenkaan nay&ggvan niin hyvin paikkansa, silla
japanilaiselle kulttuurille suora arvosteleminen erittain harvinaista. Tama liittyy

keskeisesti pitkaaikaisten suhteiden tarkeyden itykdeen ja sitd kautta



61

suhtautumisena  aikaan  sek&  saavuttaminen—kulttottuuwuudessa.  Naita
kulttuuriulottuvuuksia ei Suutarin tutkimuksissa altettu huomioon, silla han keskittyy
eurooppalaisten kulttuurien erojen selvittamisegemijssa aikaulottuvuus ei nouse niin

keskeiseksi tekijaksi.

4) Epavarmuuden valttaminen

Japani on hyva esimerkki epavarmuutta huonost@wmf maista, jossa tarkoilla
saanndilla ja rituaaleilla on olennainen merkityefsteden tutkimuksen mukaan (1993:
164) Japani sieti epavarmuutta seitsemanneksi lieono Tyypillisia piirteita

epavarmuutta voimakkaasti vélttdvissa maissa ovalfsteden mukaan Kiire,
hermostuneisuus ja tunnevaltaisuus, joista kaikkivat hyvin japanilaisuuteen. Myds
maassa esiintyvat tarkkuuden ja tasmallisyyden imakiset ovat ominaisia

epavarmuutta valttaville kulttuureille.

5) Suhtautuminen aikaan

Japani on konfutselaisen dynamiikan maa, jossakasitys on selvasti suuntautunut
pitkalle aikavélille, samoin kuin Kiinassa ja Etdareassa (Hofstede 1993: 242).
Japanilaisille hyvéat ja pitkakestoiset suhteet ri@nkilokohtaisessa elamassa kuin
tyéhonkin liittyen ovat tarkeitd. Harmoniaan pyrkiman, konfliktien valttaminen ja
saastavaisyys ovat myos japanilaisille tavallisicdgpta.

Trompenaarsin (1995: 113) mukaan japanilaiset d¢wat&a esimerkki synkronisesta
kansasta ja lisaksi he kokevat, ettd menneelltagj@kyisyydella ja tulevaisuudella on
voimakas yhteys toisiinsa. Vaikka historialla orusumerkitys japanilaisille, he ovat
hyvia pitkdn tahtaimen suunnittelijoita (Hall & Hal987: 22). Kaytannon elaméassa
japanilaiset ovat kuitenkin usein erittain tasnsilija laativat minuuttitason aikatauluja
kokouksille seka muille tapahtumille (Lewis 200611% Tarkat aikataulut ovat
tyypillisia kronologisille kulttuureille, mutta jamilaisten osalta aikataulut voidaan
ainakin osittain liittdéd enemman matalaan epavadenu sietokykyyn kuin
aikakasitykseen.
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6) Saavuttaminen vs. ansioituminen

Japanilaiselle kulttuurille on tavallista, ettda W#& arvostetaan henkilokohtaisten
saavutusten ohella hanen muiden ominaisuuksienkaanuJapanissa erityisen tarkeita
ominaisuuksia ovat ika, kokemus ja henkilokohtaisehteet (Chen1995: 184-191.
Japanissa kokemuksella on suhteellisen suuri nysrkia vain harvoin kukaan pystyy
etenemdaan urallaan ilman muutaman vuoden kokersdsilisessa asemassaan (Hall &
Hall 1987: 77). Kokemuksen suurta merkitysta jal@@sissa organisaatioissa kuvaa
myos Katon (1992: 48) esittama nakemys, jonka mukaganisaation uudet tulokkaat
joutuvat japanilaisessa kulttuurissa usein orgatiga alimmalle tasolle. Japani

sijoittuu  Trompenaarsin tutkimuksessa saavuttamiBuwuuden osalta Suomea ja
Yhdysvaltoja alemmalle tasolle (Trompenaars 19955-98). Japanilaiselle

yrityskulttuurille nuoret samoin kuin naisjohtagatat hyvin harvinaisia.

Se, ettd henkilokohtaisilla saavutuksilla on jafmsessa kulttuurissa pienempi
merkitys kuin monissa muissa maissa, on kolleldiivsulottuvuuden nakokulmasta
katsottuna luonnollista. Voimakkaan kollektiivisekulttuurille yksildiden saavutukset
nahdaan enemman osana ryhman saavutuksia. Vasiagpaonnistumiset ja virheet
nahdaan olevan ryhman eikd yksilon vastuulla (Ke®®2: 53). Sen sijaan yksilon
henkilokohtaisella verkostolla on suuri merkitysikiédn arvostukselle.

4.4. Yhteenveto

Kansallisilla kulttuureilla on olennainen merkitysnisten arvoihin seka uskomuksiin ja
sitd kautta ihmisten kayttaytymiseen organisaateiama heijastuu myds johtamiseen
ja yleensakin organisaatiokaytantoihin ja —rakesgea. Kuten tassa luvussa on todettu,
kulttuurin  maarittdminen on sindnsa haastavaa ja&i jkansallisista kulttuureista
johtuvien tekijoiden eristaminen muista tekijoisiyten organisaatiokulttuurista, on
vaikeaa. Kansallisten kulttuurien yleisia eroja da@n kuitenkin tutkia kayttamalla

apuna kulttuurille maaritettyja ulottuvuuksia.
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Tassad tyossa kaytettyja ulottuvuuksia on kuusi: taesdisyys, yksilollisyys,

maskuliinisuus, epavarmuuden valttdminen, suhtaumem aikaan ja saavuttaminen.
Naiden sisaltd esitetdadn tarkemmin luvussa 2.4tyigesti kulttuurin vaikutuksia

johtamiseen voidaan samalla tavalla tarkastelladiangtimalla erilaisia johtamisesta
loytyvia piirteitd ja niissa havaittavia eroja. kuitenkin hyva huomata, etteivat
tutkimuksissa esiintyvat piirteet kulttuurillisissalottuvuuksissa tai johtamisessa
valttamatta johdu kansallisuuksista, vaan tietyib&in ne voivat olla peréisin

organisaation sisalla syntyneista tavoista tantikkohtaisista tekijoista. Yksittaisten
henkildiden kohdalla kysymys voi olla myds yksilgflyden taustalla vaikuttavista
perintotekijoista tai muista vaikuttimista.

Tassd tutkielmassa tarkastellaan Idahemmin suorealaisamerikkalaisen seka
japanilaisen kulttuurin eroja ja niiden heijastutmigohtamiseen. Edella kasitellyn
teoreettisen viitekehyksen perusteella naista duddista |0ydettiin suuriakin eroja,
joiden voidaan olettaa vaikuttavan muun muassajobteen. Kaytanndssa nadmaé erot
johtavat usein erheellisiin vaikutelmiin ja joht@péksiin, kun eri kulttuuritaustaiset
henkil6t kohtaavat. Erojen tarkastelun perusteaslaurimmat riskit tehokkaalle
yhteistyolle aiheutunevat erityisesti amerikkalaiga japanilaisen kulttuurin valille.
Tassa suurimpana tekijdna lienevat erot kollelguiudessa. Amerikkalainen johtajuus
perustuu voimakkaaseen yksilollisyyttd korostaveaytantoon ja yksilbllisen vastuun
kasitteeseen siina, missa japanilaiselle uskolisifineisinta ryhméaa kohtaan ohittaa
henkilokohtaisen  edun  ajamisen. Tama nakyy esik&rki yritysten
organisaatiokaavioissa ja titteleissa: amerikkalamsrganisaatiokaaviot on maaritelty
henkilotasolle ja tittelit ovat tarkeita, kun taagapanilaisissa yrityksissa
organisaatiokaavioissa on usein esitetty vain kblleset yksikot eika yksittaisia
henkil6ita ole mainittu (Mole 2004: 344). Toisekso nakyy paatoksentekoprosessissa.
Vaikka molemmat maat ovat valtaetaisyydeltadn sllgen lahella toisiaan, erot
kollektiivisuudessa, samoin kuin riskinsietokyvyssekd aikakasityksessa aiheuttavat
sen, ettd paatoksentekoprosessit ovat erilaisetlystfalloissa paatokset perustuvat
yleensa analyyttisiin ja kvantitatiivisiin tuloksiija vastuun paatoksesta kantaa johtaja
yksin, kun Japanissa paatoksia harkitaan ja prinsessallistetaan koko asiaan liittyva
organisaatio (Martinsons & Davison 2007: 293).
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Kolmas amerikkalaisen ja japanilaisen johtamiskultin merkittavd ero liittyy
statuksen saavuttamiseen. Yhdysvalloissa statuvutedaan tavallisesti hyvilla
henkilokohtaisilla ja kvantitatiivisesti mitattaldl suorituksilla, kun Japanissa asema
perustuu monesti ikdan ja kokemukseen (Kato 19%): Hleljantena riskitekijana
mainittakoon erot ristiriitojen hallitsemisessa t@a kautta kaikessa keskindisessa
kommunikaatiossa. Amerikkalaiset ovat usein hywinrapuheisia ja antavat kriittista
palautetta alaisilleen, kun japanilaiset korostapikaaikaisten suhteiden merkitysta

eivatka yleensd kommunikoi suoraan negatiivisistaista (Kato 1992: 75-80).

Suomalainen ja amerikkalainen kulttuuri ovat molemhntyypillisida lansimaisia
kulttuureja ja tietyiltd osin ne voidaan erotta@igesta japanilaisesta kulttuurista mm.
aikakasityksensd suhteen (Hofstede 1993). Siltdewdikulttuurien ja sitd kautta
johtamiskaytantojen valilla on merkittaviakin erojavallisin néakyva ero lienee se, etta
suomalaisia pidetaan voimakkaasti teknispainottaisiind, missa amerikkalaiset ovat
selvemmin kaupallisesti suuntautuneita. Suomalamsganisaatiot ovat myds usein
valtaetaisyydeltaan pienempid, kollektiivisempidgeniniinisempid, mikd nakyy muun
muassa kaytannon paatoksentekojarjestelmissa @diefsi993). Suomessa paatokset
perustuvat usein konsensusratkaisuihin (Suutaricdf9eivatka yksittaiset henkilot
kanna paatoksistd niin laajaa vastuuta kuin Yhdiggaa. Erityisesti matalan
valtaetdisyyden maana Suomessa on tyypillistd nggj<ettd tehtavien maarittelyissa
kaytetaan tavoitteiden asettelua eika niinkaan tyisgiohtaisia toimintasuunnitelmia
(Mole 2004: 109). Toimintasuunnitelmat eli ns. faot planit” ovat ominaisia
amerikkalaiselle yrityskulttuurille. Kovien arvojeamerikkalaiselle kulttuurille on
tavallista mybs se, ettdA Suomessa kvalitatiivisestitattavat asiat, kuten

henkilostdhallinta, mitataan kvantitatiivisia arad¢ayttaen (Hofstede 1993).

Ero maskuliinisuudessa Suomen ja Yhdysvaltojen ll&alindkyy yritysten

johtamiskaytannodissa usein siina, ettei Suomessgasi@ila alaisten toimintaa niin
suoraan kuin Yhdysvalloissa (Tamminen 2000: 15%n Sijaan organisaatiossa
ylospain annettava kritiikki on Suomessa jossain amna sallittua, kun taas
Yhdysvalloissa johtajia ei ole tapana arvostellaaskuliinisuuserot seka erot
kollektiivisuudessa tulevat esille my6s siind, mitghmisten kyvyt ymmarretaan
(Hofstede 1993: 135). Usein Yhdysvaltojen tapaesesaskuliinisessa ja yksilollisessa
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kulttuurissa arvostetaan itsensa esille tuomist@agamistista asennetta siina, missa
Suomessa korostetaan vaatimattomuutta ja reaististjioskus jopa pessimistista
asennetta. Nama erot saattavat aiheuttaa ser@itiessa arvostettu vaatimattomuus
saattaa nayttda amerikkalaisen silmissa kyvyttorelggida epavarmuudelta, kun taas

amerikkalainen itsensa korostaminen saattaa tsutoimalaisesta ylimielisyydelta.

Vaikka suomalainen kulttuuri edustaa lansimaista japanilainen itaista
suuntautuneisuutta, nama kulttuurit ovat tietyilt&in lahempéna toisiaan kuin
suomalainen ja amerikkalainen kulttuuri. Seka suUamen etta japanilainen
johtamiskaytantd perustuu kollektiivisiin konsensagtoksiin  (Hofstede 1993) ja
molemmissa maissa organisaatiorakenne on maariteltiiteellisen avoimesti.
Suomessa yksildlliset tehtavat ja vastuut tuodagadia selvemmin esille, mutta ei niin

voimakkaana kuin Yhdysvalloissa.

Suomen matalampi valtaetdisyys (Hofstede 1993) olasida tiedon siirtymisen ja
organisaatiossa ylospain menevan kritiikin japastéa kulttuuria helpommin. Tama
yhdessa suomalaisen realistisen ilmaisutavan kahieeae yksi merkittdvimmista
vaarinymmarrystd  aiheuttavista  tekijoistda = suomalais ja  japanilaisen
organisaatiokulttuurin  valilla. Japanissa tietortgyf suomalaisia organisaatioita
useammin epavirallisia reittejad mm. tydajan ulkdmissa tilaisuuksissa (Kato 1992:
111). Lisaksi ero maskuliinisuudessa nakyy erilaisna arvokasityksissa. Siind, missa
japanilaisilla tyd ajaa usein yksityiselaman edelfuomessa yksityiselama tulee
korostetummin esille. Kaytanndssa tama nakyy suaisteh lyhyempina tyopaivina ja
pitkind lomajaksoina. Yksityiskohtana mainittakoenomalaisten miesten pitamien
isyyslomien yleisyys. Japanilaisessa yhteiskunn@sgdeen liittyvat poissaolot eivéat

juuri ole mahdollisia. Japanissa liike-elama on ghiésten kéasissa (Kato 1992: 39-40).

Kuvion 5 taulukkoon on koottu tehdyt johtopaatoksebmalaisen, amerikkalaisen seka
japanilaisen kulttuurin ja johtajuuden ominaisusksi Tutkimuksen empiirisessa osassa
on pyritty selvittdmaan haastattelujen perusteepadvatké namé johtopaattkset

paikkansa tarkastelussa kaytetyn organisaationattzhd
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L

mahdollisuus taustasta
riippumatta

*Yksil6llinen
riippumattomuus
*Solidaarisuus estaa
henkildkohtaisten
ominaisuuksien taydellisen
huomioimisen

eHenkilbkohtaisten ominaisuuksien
korostaminen

eHenkilokohtaiset kontaktit téarkeita

«“Rajattomien mahdollisuuksien
maa”

Suomi Yhdysvallat Japani
Valtaetaisyys *Alaiset mukana paatoksissd| <Esimiehilla vastuu paatdksista *Sosiaalinen keskustelu ja
+Ldysat organisaatiorajat *Yksil6t ja tittelit tarkeita alaisten mielipiteiden kuuntelu
«Avoin keskustelu organisaatiossa *Esimiehillé vastuu paéatoksistg
«Alaisten riippumattomuus *Alaiset melko riippumattomia Hierarkkinen,
esimiehista esimiehista kollektiivisuuteen perustuva
organisaatio
+Alaiset riippuvia esimiehista
Yksildllisyys «Jokaiselle annetaan *Voimakas yksil6llisyys *Voimakas kollektiivisuus:

uskollisuus tydyhteisolle
*Ryhman etu yksilén edun
edelle

*Suhdeverkostojen merkitys
suuri — ei niinkaan
henkildkohtaiset ominaisuudet]

Maskuliinisuus

eFeminiinisten, pehmeiden
arvojen korostaminen

*Vaatimattomuus
*Tasa-arvoinen ja yhteistyot§
korostava johtajuus

eAlaisten huomioiminen

*Ei suoraa alaisten
arvostelemista

«Kilpailullisuuden korostuminen
*Yksilon kykyjen korostaminen
sAggressiivinen johtajuus
*Tuottavuuden painottaminen

«Alaisten arvosteleminen sallittua, €
niinkaan esimiehen

*Tyon merkitys muiden arvoje
edelld. Tatéd myos edellytetaan
*Erot sukupuolirooleissa.
Johtajat lahes poikkeuksetta
miehia

eLojaalisuus tydyhteisolle
erittiin korkea

Epévarmuuden
vélttdminen

*Epéformaalisuus ja I6ysat
roolijaot

eInnovatiivisuuden
arvostaminen

*Yksityiskohtaiset aikataulut

*Epéformaalisuus ja avoimet
tyoroolit

«Ristiriitojen ratkaiseminen
kaksintaisteluasetelmien avulla
«Aloitteellisuuden korostaminen
eTehtavien suunnittelu vahaista

eFormaalisuus ja tarkat sdann

*Konfliktien valttaminen. Pelko
kasvojen menettdmisesta

*Tunnevaltaisuus

*Tyotehtavien tarkka
suunnittelu ja aikataulutus

eKonservatiivisuus

pt

Suhtautuminen
aikaan

*Nopeiden tulosten
odottaminen

eTotuudenmukaisuus
eAikataulujen merkitys

*Tuloksia odotetaan erittéin nopeas|

sLyhyen téhtéimen suunnitelmat
tarkeita

fi

Pitk&n tahtaimen ajattelu
Pitkdkestoiset suhteet tarkeit3
*Pyrkimys harmoniaan

Saavuttaminen

*Tasa-arvon, kvalitatiivisten
arvojen ja solidaarisuuden
korostuminen saavutusten
arvostamisessa

*Henkildékohtaisten

saavutusten merkitys

*Henkildkohtaisten saavutusten
voimakas korostuminen

«Kvantitatiiviset tulokset tarkeimpia

*Henkildkohtaisten saavutuste|
ohella ian, kokemuksen ja
sukupuolen merkitys
*Ryhman saavutusten
korostaminen

Kuvio 5. Johtajuuden piirteiden yhteenveto.

Tutkimuksen empiirisessa osassa selvitetdan teeaststéelujen avulla, pitavatko

teorian pohjalta tehdyt luonnehdinnat suomalaisemerikkalaisen ja japanilaisen

johtajuuden piirteistd paikkansa valitun case-Wgn osalta. Samalla pyritaan

kartoittamaan niitd kulttuurierojen aiheuttamia ij@ka,

potentiaalisia ristiriitatilanteita tydelamassa.

jotka voivat aiheuttaa
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5. EMPIIRISEN TUTKIMUKSEN TOTEUTTAMINEN

Tassa luvussa pohditaan ensin empiirisen tutkimukisevoitteita ja tutkimukseen
valittua lahestymistapaa. Taman jalkeen esiteli@@kimuksen kohde ja sen valinnan
perusteet, ja sitten keskitytdan aineiston kera&mis analysoimisen periaatteisiin.
Luvun lopussa pohditaan tutkimuksen laatuun jagittavuuteen liittyvia kysymyksia.

5.1. Empiirisen tutkimuksen tavoitteet ja lahestymistapa

Tutkielman teoreettisessa osiossa tarkasteltiin s&éisen kulttuurin  vaikutusta
organisaatioihin ja johtamiseen erityisesti Suoméhdysvaltojen ja Japanin osalta.
Tassd yhteydessa tuotiin esille, ettd yrityksenskanrvalisten henkildstoresurssien ja
organisaatiokulttuurin  aktiivisella  ohjaamisella id@man vaikuttaa ihmisten
kayttaytymiseen seka yhteistyon tehokkuuteen, mikéhnsallisten kulttuurien
vaikutukset huomioidaan oikein. Samalla kuitenkioddttiin, ettei ihmisten
kansallisuudesta johtuviin arvoihin ja uskomukshoida juurikaan vaikuttaa. Taman
takia kansallisten kulttuurien vaikutuksien tiedwsinen ja ymmartaminen ovat tarkeita

kansainvalisen yrityksen menestyksekk&éan toimirnvamistamiseksi.

Tutkielman empiirisen osion tavoitteena on madaijttailta osin teoreettisen pohdinnan
tuloksena johdetut luonnehdinnat pitavat paikkaasisamalaisen, amerikkalaisen ja
japanilaisen johtamisen suhteen tutkielmaan valitase-yrityksen osalta. Tehdyssa
tutkimuksessa pyritddan samalla tuomaan esille nk#&ytadnndn seikkoja, joissa

mahdolliset eroavuudet kansallisuuksien kesken viiky

Taméan tutkielman empiirisen osan tutkimuksen tagtaedkokulma on valittu
kvalitatiiviseksi. Tutkimuksen tarkoituksena oliagsta laajapohjaista ja ennen kaikkea
kaytannon soveltavaa tietoa kansallisten kulttulenei vaikutuksesta, mika puolsi
voimakkaasti  kvalitatiivisen ndkokulman kayttamistayleisesti kvalitatiivista
lAhestymistd pidetddn suositeltavana induktiivisiansyvalle menevien selittavien
tutkimusten osalta (Ghauri & Grgnhaug 2005: 11lbhtdmisen piirteissa esiintyvien
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erojen kartoittamiseen on tyypillisesti kaytettyakwitatiivista [ahestymistd, mutta tassa
tapauksessa taméa ei ollut mahdollista jo senkimtaittéa aineiston kerdamisessa oli

mahdollista kayttaa vain pienta ihmismaaraa.

Tehty tutkimus edustaa kvalitatiiviselle eli ladidlle tutkimukselle tyypillista

naytenékokulmaa, jossa pyritddn analysoimaan sg®élli vain tarkastelun kohteena
olevan case-yrityksen tapausta eika niink&an kastakoko kulttuureihin siséaltyvaa
populaatiota. Kyseessa on siten tutkimuksen kaari&itiittinen case-tapaus”, milla
voidaan osittain perustella vain yhden case-tapaukgiyttamista (Yin 1994: 38).
Tuloksiin vaikuttavat siten olennaisesti yrityksesisdinen organisaatiokulttuuri,
yrityksen toimialalle ominaiset toimintatavat, tumluksen kohteena olevien ihmisten
henkilokohtaiset ominaisuudet ja muut tilannekaghatekijat. Nain ollen tulokset eivat
valttamatta ole yleistettavissd muihin yrityksiiké tulosten laajennettavuus yrityksen
ulkopuolelle ole ollutkaan tutkimuksen lahtokohtandaytendkdkulman ja case-
tapausten  kayttdminen on tavallista organisaatibkuleja tarkastelevissa
kvalitatiivisissa tutkimuksissa (Ghauri & GrgnhaR@05: 115). Tuloksia on kyllakin

peilattu tutkielman teoriaosan mukaista viitekehystisten ja nain ollen tuloksille

saadaan tiettya faktanakokulmalle olennaista valiali

5.2. Tutkimuksen kohde

Empiirisessé tutkimuksessa kaytetty OMG Inc. on rétkaelaisomisteinen ja New
Yorkin porssissa listattu erikoiskemikaalialan kieskirta hieman pienempi yritys,
jonka tuotteista merkittdva osa kehitetdén ja vstilet@aan Suomessa ja jonka tarkein
asiakaskunta sijaitsee Japanissa. Nain ollen wdtykorganisaation on pystyttava
toimimaan tehokkaasti juuri ndiden kolmen kansallden kesken: yrityksen
liketoiminnan johto on paaosin amerikkalaista, takehitys ja tuotantohenkildsto
suomalaista ja tarked osa myyntihenkilostoa japasd. Yrityksen henkilostomaara on
kaiken kaikkiaan hieman yli 1000, josta suomalasisuus on noin 40%. Japanilaisten
maara on suhteellisen pieni (alle 10 henkil6&) tanbeidan roolinsa yrityksen myynnin

kannalta on hyvin keskeinen.
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5.3. Empiirisen aineiston keradmisen ja analysoimiserapteet

Tutkimuksen aineiston kerddminen koostui puoligtididuista teemahaastatteluista,
joiden tarkoituksena oli selvittdd Kkirjallisuudenerpsteella tehtyjen kulttuurien
luonnehdintojen paikkansapitavyyksia case-yrityksesalta. Liséksi tavoitteena ol
tuoda esille kulttuurista johtuvia eroavuuksia jahdollisia yhteistyolle aiheutuvia
ongelmal&dhteita. Puolistrukturoitu haastatteluttiaditdssa yhteydessa siksi, etta vaikka
haastatteluiden tavoitteena oli kerata ennalta rsteltua informaatiota, tarkoituksena
oli saada mahdollisimman syvallista ja henkilokdditaa nakokulmista peraisin olevaa
tietoa. Tallaisen tiedon saaminen on ominaistai jtegmahaastattelulle (Hirsjarvi &
Hurme 1995: 37-38). Taysin strukturoitua haastadteltai strukturoimatonta
syvahaastattelua ei voitu tassa tapauksessa kayitse-tapauksen osalta aineiston
muita periaatteessa mahdollisia keraystapoja alisiwlleet valmiina olevien
dokumenttien hyddyntaminen, erilaisten tilastojartipdostojen kayttdminen, suora ja
epasuora havainnointi seka fyysisten artefaktiealygniminen (Yin 1994: 80). Taman

tutkimuksen osalta teemahaastattelu todettiin kiditeparhaaksi.

Teemahaastattelut jaettin kuuteen teemaan, jotkatagivat kuvion 5 mukaisia
kulttuurillisia ulottuvuuksia. Tutkimusaineiston agsoiminen tehtiin suhteellisen
vapaamuotoisesti, ns. impressionistisesti (Hirsja& Hurme 1995: 125-126).

Tavoitteena oli |6ytdd haastatteluista yhtaaltfgakisuuden pohjalta saatua teoreettista
aineistoa tukevaa tai heikentavdd aineistoa jaaatis muodostaa niiden pohjalta

mahdollisesti uusia, ainakin case-yritykseen segionnehdintoja.

5.4. Aineiston hankkiminen

Empiirisen aineiston keraamistéa varten haastatettiise-yrityksesséa toimivia johto- ja
paallikkotason henkildita, joilla oli mahdollisimmdaaja kokemus kaikista kolmesta
tarkastelun kohteena olevasta kulttuurista. Hazstiga tehtiin kaiken kaikkiaan 11,

joista ensimmaisen tarkoitus oli toimia ns. esitgésuna. Esihaastattelujen



70

paamaarana on yleensakin testata haastatteluruakegjirien jarjestysta, kysymysten
muotoilua sek&d haastattelun ajankayttéa (Hirsj&wvHurme 1995: 57) — niin myos
tassd tutkimuksessa. Varsinaisista haastatelluig&ja suomalaista henkil6a
tyoskentelee Kokkolassa, nelja amerikkalaista Ytdlsissa Clevelandissa sekéa kaksi
japanilaista Tokion myyntikonttorissa. Esihaastaiel tyoskentelee Kokkolassa
paallikkdtason tehtavissa ja myods hanelld on katkakemus seka amerikkalaisesta etta

japanilaisesta kulttuurista. Haastattelut toteiittestyys-lokakuussa 2007.

Haastattelujen kulku oli jaettu jo aiemmin mainitnukaisesti kuuteen teemaan, jotka
vastasivat tutkimukseen valittuja kulttuurillisiaintensioita eli valtaetaisyytta,
yksilollisyyttd, maskuliinisuutta, epavarmuudenttgthistd, suhtautumista aikaan seka
saavuttamisen ulottuvuutta. Ennen varsinaista &takta esitettin kuitenkin
tutkimuksen tarkoitus, tavoitteet seké haastatelyjeinen kulku. Jokaisen haastattelun
lopussa varattiin hieman aikaa myos vapaalle kdéshule, joka antoi haastateltaville
mahdollisuuden keskustella asioista, jotka eivdleeéti ennalta valituiden teemojen

kasittelyssa esille. Yksittainen haastattelu kgstiesta kahteen tuntia.

Jokaisen teeman osalta tavoitteena oli kartoittaavarsinkin johtajuudessa nakyvat
iImidt, jotka nahtiin liittyvan erityisesti kansalin kulttuureihin. Haastateltavia
pyrittiin vertaamaan jokaisen ilmion osalta omadttlkuriaan toisiin tutkimuksessa
mukana oleviin kulttuureihin. Haastattelukysymykpgtittiin lisdksi asettamaan siten,
ettd kuvion 5 taulukossa esitetyt luonnehdinnattdiis kulttuurista pystyttiin

tarkistamaan kunkin haastateltavan osalta.

5.5. Tutkimuksen laatu

Tutkimuksen laadullinen arviointi on monesti kvaatiivisessa tutkimuksessa
suoraviivaisempaa kuin kvalitatiivisessa, sillaldi#& apuna voidaan usein kayttaa
tilastollisia menetelmid. Ghauri ja Grgnhaug (2088-89) kuitenkin toteavat, etta
my0Os kvalitatiivisen tutkimuksen tulokset on validea. He mainitsevat yhdeksi
validointikeinoksi saatujen tutkimustulosten peitasen aiempiin tutkimuksiin ja
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teorioihin. Taman tutkielman osalta validointi auri pyritty tekemaan siten, etta ensin
tutkimusongelmaan liittyen kasitellaan kirjallistayt minka& jalkeen tutkimustuloksia
analysoidaan tata teoriaa vasten. Lisaksi validipyritdan lisdamaan kayttamalla useita
haastateltavia kustakin kansallisuudesta. Tassgygbssa on tietenkin hyva huomata
tutkimuksen rajoitteet: tutkimuksen kohteena owanhwalitut kolme maata ja tutkimus
kohdistuu vain yhteen edelld esitettyyn case-ysi@n. Liséksi tutkimuksessa

keskitytddn kulttuurierojen osalta kuuteen valittwlottuvuuteen.

Taman tutkimuksen perusteella kulttuurien valisjehtajuuserojen tutkimisessa on
erittdin tarkedd kiinnittdd huomiota haastateltavigalintaan. Satunnainen tai
lyhytaikainen kokemus vieraasta kulttuurista ei tté@hatta riitd tunnistamaan
varsinkaan ulospéain vaikeasti nakyvissa oleviajdéki, vaan talldin ilmidita tulkitaan
helposti vaarin. Nayttda siltd, ettd vahainen kakenvieraasta kulttuurista pyrkii
vertailuissa korostamaan vieraan kulttuurin huorjajamman kulttuurin hyvia puolia.
Saatujen tutkimustulosten validiutta on kasiteltynemméan yhteenvedon ja

johtopaatdsten jalkeen luvussa 7.
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6. TUTKIMUKSEN TULOKSET

Tahan lukuun on koottu tutkimuksen teemahaasta#talltsaadut tulokset, jotka on
jaettu kaytetyn ulottuvuusjaottelun mukaisiin obini Jokaisessa naissa on kasitelty
haastatteluissa esille tulleita piirteita kunkinlrken kansallisuuden osalta. Liséksi on
pyritty 16ytamaan mahdollisia nékemyseroja, jotkeohtpyvat haastateltujen
kansallisuustaustoista. Tulokset jokaisen ulottaduuja maan alla on jaettu siten, etta
ensiksi on koottu suomalaisten, sitten amerikktdaisja lopuksi japanilaisten
haastateltujen nakemykset. Varsinaisten ulottuvieakisasittelyn jalkeen on tuotu esille
niitd haastatteluissa esille tulleita potentiaalidtdytdnnén ongelma-alueita, jotka

kaytanndssa nahtiin merkitseviksi eri kansallisueksalilla.

6.1. Valtaetaisyys

Suomi

Suomalaisten haastateltujen mielestd valtaetaisylysevat pienimmét suomalaisten
organisaatioiden kohdalla ja tdm& on heidan mulkaanghtavissa myos case-
yrityksessa. Kaytanndssa pieni valtaetaisyysergyna@kvoimena organisaation tasojen
valisenad keskusteluna ja muuna vuorovaikutuksenam®ssa avoin keskustelu toimii
heiddn mukaansa myds osana paatoksentekojarjeétgimésallistaa talla tavoin

paatoksen tekemiseen ihmisid useilta organisaatidta. Suomessa on suomalaisten
haastateltujen mielestd muista kahdesta maastaetpoiktapana puhua avoimesti
esimiehen kanssa myo6s keskenerdisistd asioistarojekfeista, mikd mahdollistaa

haastateltujen mukaan seka paatoksenteon ettdundajan jakautumisen:

"Suomessa on mahdollista puhua esimiehen kanssakehkesiisista
projekteista, mika toisaalta antaa alaiselle malidauden vaikuttaa ja
toisaalta siten jaetaan vastuuta.”
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Erds suomalainen haastateltu tuo taman toimintatavaalta esille myods sen
haittapuolia. Siina, missd keskusteleva ja kondesemn pyrkiva kulttuuri pienentda

valtaetaisyyttd, se hdnen mukaansa aiheuttaa [s@dtEgon hitautta:

"Avoin keskustelu ja yhteisymmarrykseen paasemjohtaa suomalaisessa
paatoksenteossa monesti tarpeettomaan jahkailuun.”

Ennen varsinaista paatoksen tekemista avoin kedkuga eridvien mielipiteiden

julkinenkin esittaminen on hyvéaksyttavaa, muttatpisen tekemisen jalkeen er&dén
haastatellun mukaan oletetaan, ettd kaikki ovapyayvat tuon paatoksen takana.
Vaikka suomalainen virallinen organisaatiokaavi&inrsamankaltainen amerikkalaisen
ja japanilaisen kaavion kanssa, kaytanndssa tasej@liset etdisyyserot ovat
suomalaisten haastateltujen mielestd heidan ombksftuurissaan pienemmat ja
tietyissa tapauksissa organisaatiotasojen valillavattamatta ole nakyvaa eroa

ollenkaan.

Amerikkalaisten haastateltujen kohdalla suomalaladituurin matala organisaatio ja
pieni valtaetaisyys ei tullut suomalaisten tavoiim reelvasti esille. Amerikkalaiset
olivat sitd mielta, ettd suomalaisessa johtamiskutissa valtaetdisyys olisi jopa
selvasti suurempi kuin heidan omassaan. Tatd naitémhe perustelivat silla, ettei
suomalaisessa palaverikaytannossa tule monestirk@yssa esille samanlaista avointa
ja osallistavaa keskustelua, kuten heidan omass#aikokevat, ettd suomalaisessa ja
amerikkalaisessa kulttuurissa kahden valisissdustsluissa ei ole merkittavia eroja,

mutta ryhmakeskusteluissa avoimuus on Suomesséseah@ia:

"Kahdenvalisissa keskusteluissa suomalaisten jarékedaisten valilla ei ole
mielesténi eroja, mutta ryhmissa suomalaiset gwéiu.”

Tama antaa heidan mielestdan suomalaisesta péadtEkai@rjestelmasta sellaisen
kuvan, jossa ylempi johto tekee merkittdvat padbla tdman jalkeen paatdosten
toteuttaminen siirtyy organisaatiotasoilla alaspailaisten osallistaminen paatoksiin on
heidan kokemustensa perusteella Suomessa vahagéeknod Yhdysvalloissa. Sen
sijaan suomalaisten riippumattomuus esimiehistatt&igy olevan suurempaa kuin

muissa vertailumaissa.
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Haastateltujen japanilaisten mielesta valtaetdisgps Suomessa kaiken kaikkiaan
pienempéaa kuin Yhdysvalloissa, mutta osittain sumpaa kuin Japanissa. Suomen ja
Verrattaessa suomalaista avointa keskustelua Ylattg#vin japanilaiset olivat samoilla

linjoilla suomalaisten kanssa:

"Yhdysvalloissa pomo sanoo, mitd sinun on teht&w@omessa alainen pystyy
keskustelemaan avoimesti ja samalla vaikuttamaameméan.”

Japanilaiset pitdvat suomalaisten paatoksentekdaedlisen osallistavana ja he nakevat
vastuun jakautuvan suomalaisessa organisaatios#ko rtemjalle. Silti he kokevat

suomalaisen paatdksentekokulttuurin olevan omaemsservatiivisempi:

"Suomalainen paatoksentekotapa on lahella japast@i mutta mielestani
suomalainen kulttuuri on passiivisempaa ja konseéimasempaa.”

Delegoinnissa ja valtaistamisessa suomalaiset @a@nilaisten mielesta kuitenkin
pidemmalla kuin Japani tai Yhdysvallat. Vastaavagiintekijoiden nahdaan olevan

Suomessa riippumattomimpia esimiehistaan.

Yhdysvallat

Kaikkien suomalaisten haastateltujen mielestd egtltayys on suurempi
amerikkalaisessa kuin suomalaisessa johtamiskugar Tamé& nakyy mm. siing,
miten  alaisten mielipiteet huomioidaan paatoksessao Amerikkalaiselle
johtamiskulttuurille on heidan nakemyksensad mukeevallista se, etta esimies tekee
paatoksen ja kantaa myds sen mukana tulevan vasAlaiset hyvaksyvat taman

toimintatavan ja yleensa varsinkaan ulospain esienigpaatoksia ei arvostella:

"Yhdysvalloissa johtajalla nahdaan tietyissd tilaidgsa olevan jopa
jumalallinen positio, kun h&net on siihen nimitetightajan toimia ei ole lupa
kyseenalaistaa.”

Toisaalta Suomalaiset havaitsevat amerikkalaiskgkaurissa alaisella olevan tiettya
paatantavaltaa, mutta tama jarjestelma toimii avalia kuin Suomessa. Siind, missa

Suomessa valtaistaminen tapahtuu avoimen keskostéeulla, Yhdysvalloissa alaiset
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pyrkivat ohjaamaan esimiesta haluamaansa suuntagynialla” omat nakemyksensa.
Tassd ns. "proposal-kulttuurissa”, kuten eras lad@sava sen nime&d, organisaation
alemmat tasot ehdottavat tiettyja paatoksia ja ipg§itk perustelemaan nama

mahdollisimman uskottavasti.

Organisaatiotasojen valinen keskustelu on amemgassa kulttuurissa suomalaisten
mielestd suhteellisen avointa, mutta tyypillista eaikkalaisille on, ettd esimiesten
suuntaan on naytettdva "asioiden olevan kunnossaikka tosiasiassa ongelmia
esiintyisikin. Yleisesti kahdenkeskinen keskustelu suomalaisten mielesta avointa,
mutta julkisesti on oltava samaa mieltd oletetukendyksen kanssa. My0Os alaisten
rippumattomuus esimiehestd on suomalaisten méleghdysvalloissa Suomea
pienempaa, mika nakyy ns. "mikromanagementtina’sigdéin, etta johtajilla on tapana
tarttua pieniinkin yksityiskohtiin. Suomalainen fjaja taas tyytyy enemman suurten

linjojen hallitsemiseen:

"Amerikkalaisilla johtajilla on tapana harrastaa kiomanagementtia ja
puuttua pieniin yksityiskohtiin. Suomessa yleeosélgtaan kokonaisuuksia ja
luotetaan alaisiin yksityiskohtien osalta.”

Yksityiskohtiin ~ puuttuminen tulee paivittdisen keskelun lisdksi esille
yksityiskohtaisen raportoinnin vaatimuksena. Tdisaaamerikkalaisten alaisten
nahdéaan olevan myos suhteellisen riippumattomiéarilee esille erddn suomalaisen

haastatellun kommentista:

"[Yhdysvalloissa] uudelle tyontekijalle annetaan 6wilineet ja tyopiste.
Hanelle ei anneta varsinaisia ty6tehtavia tai taalktoiminta-aluetta. Hanen
on itse tehtava itsensé tarkeaksi.”

Amerikkalaisen johtamiskulttuurin johtajakeskeisglild on suomalaisten mielesta

my6s omat hyvét puolensa:

"Kun amerikkalaisessa kulttuurissa tiedetdan, mjiéitaja ajattelee, alaiset
mukautuvat nopeasti ajattelemaan samoin. Tasta aseusuomalaista
kulttuuria merkittavasti nopeampi kyky tehda paaték
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Amerikkalaiset pitavat omaa johtamiskulttuuriaaraltistavana ja avoimena. Heidan
mukaansa amerikkalaisissa organisaatiorakenterskaitenkin merkittavia eroja: siina,
missa toiset organisaatiot ovat suhteellisen ktalkjai hierarkisia, toiset ovat hyvinkin
matalia ja tasa-arvoisia. Tutkittavan case-yritykeeganisaation osalta amerikkalaiset
pitdvat organisaatiotasojen valisid valtaeroja ipi@n pienempina kuin amerikkalaisissa

yrityksissa keskimaarin:

"OMG:ssé& organisaatiorakenne on matalampi kuin mEs& muussa
yrityksessa. Tama voi johtua osittain OMG:n pieéestganisaation koosta ja
perinteista.”

Amerikkalaiset kokevat oman johtamiskulttuurinsavan osallistavaa juuri avoimien
keskustelujen takia. Téallainen avoin ryhméakeskugtal kulttuuri nayttaisi heidan
mukaansa puuttuvan seka japanilaisesta ettd sueewl Kkulttuurista. Erdaan
amerikkalaisen haastattelusta kay kuitenkin ilmiteie keskustelu Yhdysvalloissa

organisaatiotasoilla ylospain ole valttamatta tasiointa:

"Amerikkalaisessa kulttuurissa keskustelu on awiftirganisaatiotasoilla]
molempiin suuntiin. --Esimiesten ndkemykset on Hyasdoittaa etukateen
kayttamalla oikeita ja luotettavia kanavia.”

Sen sijaan amerikkalaiset ndkevat oman johtajuatexlevan enemman puuttumista
pieniin asioihin kuin esimerkiksi Suomessa, ja tarnakia alaisille ei valttamatta anneta
kaytdnnon toimissa yhta suuria vapauksia.

Japanilaisten haastateltujen mielesta valtaetaisyyy hdysvalloissa suurempaa kuin
muissa vertailumaissa. Taméa tulee heidan nakenssstenukaan esille siina, etta
Yhdysvalloissa esimiehen sana on laki, mika vastaan suomalaisten kokemuksia

amerikkalaisesta johtamiskulttuurista:

"Yhdysvalloissa paatoksentekoon osallistuu vainattaj maara ihmisia ja
muut seuraavat perassa.”

Japanilaisten ndkemys amerikkalaisesta paatokstatperustuu osittain siihen, etta he
kokevat amerikkalaisten esimiesten puhuvan erittdmoraan ja maarailevasti

alaisilleen. Tama tapa poikkeaa heidan mielestaddennaisesti japanilaisesta
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kohteliaasta johtajuudesta. Vaikka toinen japasigdéd haastatelluista toteaakin, etta
Yhdysvalloissa tyontekijat ovat riippumattomia emhmstd, delegoinnin taso on

kuitenkin vahaista:

"Yhdysvalloissa delegoinnin taso on matala, vailtiiset tydoskentelevatkin
melko itsenaisesti.”

Japani

Suomalaiset haastatellut nakevéat japanilaisen @gatiorakenteen selvarajaisena ja
hierarkisena. Japanissa hierarkiassa ylempanaaopgdetadn heidan mukaansa hyvin
asioista informoituna, vaikka suoraa raportointredietta ei télle olisikaan.

Kaytannossa tama nakyy hyvin esimerkiksi siterg sthkdposteissa johtajia pidetdan
tiukasti l&hetyslistoissa mukana, vaikka asia d#itggmlle suoranaisesti kuuluisikaan.
Haastateltavat ovat havainneet my6s ns. ringi-gsis®imivuuden case-yrityksessa,

mika nakyy mm. japanilaisten paatbksentekotavassa:

"Edes japanilainen johtaja ei tyypillisesti tee paata ilman harkintaa ja
keskustelematta siitd rauhassa muiden kanssa.”

Japanissa vastuu paatoksista on haastateltujeastéiduitenkin aina johtajalla.

Japanilaisissa organisaatioissa avoin keskustelgan@aatiotasojen valilla on
suomalaisten havaintojen mukaan vahaisempaa kuomé&ssa tai Yhdysvalloissa.
Keskustelu on suhteellisen vahaistd "muodolliseskistelun ulkopuolella”. Useat
suomalaiset haastatellut pitavat osittain mystisat@g miten epavirallinen tieto lilkkuu
japanilaisessa organisaatiossa. Heiddn mukaanta jéiechuhut liikkuvat selvastikin
nopeammin kuin monissa muissa maissa, mutta taméaaghhdu virallisissa
keskusteluissa ainakaan silloin, kun mukana on djliolisia” ulkomaalaisia. Eras
haastateltu kuitenkin toteaa, ettd japanilaiseligttkurille olisi ominaista se, etta
illanvietoissa alkoholin vaikutuksen alaisena avkeskustelu olisi sallittua ja naissa
tilanteissa sanottuja kommentteja ei muisteltagigla. Tallaiset tilanteet saattaisivat
ainakin osaltaan olla merkittavassa roolissa |jdpeissa tiedon tehokkaassa

siirtymisessa. Yksi suomalaisista haastateltayigtaee tdman seuraavasti:
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"Japanissa asioihin, joita puhutaan humalassa, ei vedota myéhemmin.
Tama saattaa olla keino valittaa tietoa epaviraliseitteja organisaatioissa.”

Amerikkalaiset pitavat japanilaista organisaatieraketta suomalaisten tavoin
hierarkisena ja korkeana. Eras amerikkalainen kdke® vaikuttavan siihen, miten

riippuvia alaiset ovat esimiehistaan:

"Japanissa alaisten riippumattomuus esimiehistd ohuomattavasti
amerikkalaisia tai suomalaisia vahaisempaa. Tamatya mm. hierarkisesta
rakenteesta seka selvasti maaratyista tyotehtavista

He kokevat japanilaisen organisaatiokulttuurin alewkeskustelun osalta suljetumpi
kuin omansa ja osittain sen perusteella he miditéetéei japanilaisessa kulttuurissa
osallisteta alaisia samalla tavoin kuin Yhdysvalbai. Amerikkalaiset néakevat
japanilaisen keskustelukéytdnnon osittain samaeklais kuin Suomessa: heidan
mukaansa ryhmissa ei keskustella avoimesti, matissgaan yksityisesti voidaan tuoda
esiin  arkaluontoisempiakin  asioita. = Amerikkalaisegivat olleet havainneet
konsensusmaisen paatdksenteon olemassaoloa —kwisisuomalaiset. TAma varmasti
johtuu paaasiassa siita, ettda amerikkalaiset kdk@uari avoimen ja tietyiltd osin

julkisen keskustelun olevan osallistamista. Muitahhollisesti nakymattomiakin tapoja

tai eleita he eivat havainneet.

Kuten jo edella on tullut esille, japanilaiset kgkeitse oman johtamiskulttuurinsa tasa-
arvoisemmaksi kuin suomalaiset ja amerikkalaisegidéh mukaansa japanilaisessa
kulttuurissa esimiehen ja alaisen valilla on lakairsuhde ja esimiehen kanssa voi
tietyissa tilanteissa puhua hyvinkin avoimesti,sitoi kuin Yhdysvalloissa. Heidan
kokemuksensa siitd, etta keskustelu on Japanissaempaa, perustuu osin kielellisiin

eroihin:

"Mielestani tdma johtuu osittain kielestad. Japarssn monta tapaa ilmaista
asioita epasuorasti, epamaaraisesti tai kohteligastutta englanniksi asiat
sanotaan suoraan.”

Vaikka Japanissa avoin keskustelu on mahdollis&, tapahtuu usein kuitenkin
epavirallisella tasolla. Virallisissa tilanteisseama nayttaisi kuitenkin olevan

vaikeampaa:
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"Yleisesti japanilaisten on vaikeaa puhua esimiéheirallisesti. Ensin taytyy
pyrkia keskustelemaan useaan kertaan epdviralligasselvittdd esimiehen
kanta.”

Paatoksenteon osalta japanilaiset pitdvat omadukakhan osallistavana ja tata kautta
vaikuttaminen paatoksentekoon on laajempaa kuin yS¥alloissa ja osittain

Suomessakin. He vahvistavat suomalaisten kasityleggsmilaisesta ringi-tyyppisesta
paatoksentekotavasta, joka perustuu konsensukséemlisesti tiedon paatoksesta
kertoo kuitenkin aina johtaja. Toinen japanilainemastateltu tuo esille my6s tdméan

paatoksentekotavan huonoja puolia:

"Japanissa osallistavan paatéksenteon huonona puolen se, etta se vaatii
monien tasojen hyvaksynnan ja joskus vastuut gésedvia.”

Vaikka japanilaisessa kulttuurissa valta jakauttganisaatioissa heidan itsensd mukaan
suhteellisen tasaisesti, tyontekijat eivat kuitemkale yhta itsenaisid kuin Suomessa tai
Yhdysvalloissa. Itsenéisyyttd vahentaa heidan msigten se, ettd esimies on pidettava
hyvin tiiviisti informoituna kaikesta toiminnastajaikka vastuu olisikin delegoitu

alaiselle. Liséksi esimiehilla on japanissa tapa@avoa ja auttaa alaisiaan:

"Mielestani japanilainen alainen ei ole itsenédinga esimiehella on tapana
auttaa alaista. Tama on kuitenkin pikku hiljaa nmuatassa.”

6.2. Yksildllisyys

Suomi

Suomi on suomalaisten haastateltujen mielesta sely#siléllisempi kuin Japani,
mutta ei niin yksilollinen kuin Yhdysvallat. Suonsas yksilollisyys tulee esille
suhteellisen vahaisend lojaalisuutena yritystd mghmaa kohtaan. Sen sijaan
henkilokohtainen huomioiminen ja henkilékohtaistekykyjen merkitseminen
esimerkiksi ylenemisen ja muun palkitsemisen osailtale Suomessa niin suurta kuin

Yhdysvalloissa. Suomalaisten haastatteluissa tudillee Suomelle ominaisen
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analyyttisen ajattelun korostuminen. Siina, misdddysvalloissa arvostetaan tiettya
erikoisosaamista, Suomessa painotetaan moniateatamista:

"Suomessa korostetaan analyyttistd ajattelutapaaniaaista osaamista ja
tietylla tavalla talonpoikaisjarjen kayttamista. fBASuomessa arvostetaan ja
tdssd Suomi on maailman paras.”

Kyseinen ajattelutapa vahentda suomalaisten hahiljdata yksil6ita tietyista kyvyista
sindnsa. Liséksi, kun Yhdysvalloissa yksilon pakrhisen nahdédan monesti koko
tyoyhteisba rohkaisevana esimerkkind, Suomessainél saattaa haastateltujen

mielestd herattdd enemminkin kateutta:

"Jos Suomessa palkitaan yksilo tietyn suoritukserugteella, on tavallista,
ettd muut ovat siita kateellisia. Yhdysvalloissakjon toisen palkitseminen
nahdaéan tata vastoin rohkaisevana esimerkkinalésel

Suomalaiset haastatellut ovat kokeneet tietyn aaliden ajattelutavan vallitsevan
suomalaisessa johtamisessa ja tama estdd ainakiminosrhdysvaltojen kaltaisen
yksilollisyyden korostumisen. Suomessa henkilokisleta huomion sijasta keskitytaan

usein ryhmalle annettuun huomioon.

Kun tutkimuksessa haastatelluilta amerikkalaikyayttiin aluksi suoraan eroja, joita
he ovat havainneet suomalaisten ja amerikkalaigiisessa yksilollisyydessa, he eivat
osanneet nostaa juuri mitdan erityista esille. Eskiksi henkilokohtaisen huomioinnin
osalta suomalainen kulttuurin on heidan mukaans®wba tasolla kuin Yhdysvalloissa.
He kuitenkin pitavat suomalaisia itseaan jonkinraerlojaalimpina tydnantajaansa ja
ryhmaansa kohtaan. Tosin yksi haastateltu piti suaisten lojaalisuutta pienena
vedoten siihen, ettei suomalaisten elamassa tyiimldnallitsevaa kuin Yhdysvalloissa.

Tama ei kuitenkaan valttaméatta suoraan liity logaalteen:

"Suomessa ollaan vahiten lojaaleja yritykselle. Bwadaisille merkitsevét
meitd enemman tyon lisdksi myds muut, tyon ulkogeiasiat.”

Yksilon kykyjen arvostamisen osalta yksi amerikigta haastatelluista koki, etta
henkilokohtaiset taidot eivat korostu Suomessa yatijon kuin Yhdysvalloissa, kun

taas muut eivat havainneet tdman johtamisen aspektlta merkittdvia eroja. Eras
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amerikkalaisista haastatelluista totesi, etta i8ety tilanteissa ja erityisesti
tiimityoskentelyssd suomalaiset ovat hyvinkin yisia. Kaiken kaikkiaan
amerikkalaiset pitivat suomalaisia hieman omaaadse kollektiivisempina, mutta

japanilaista kulttuuria erittain kollektiivisena.

Japanilaisten mielestd Suomessa yksilollisyys dwast suurempaa kuin Japanissa,
mutta vahadisempad kuin Yhdysvalloissa. He kokewvetda Suomessa yksilo

huomioidaan yksilond ja henkil6kohtaisia kykyja @stetaan suhteellisen paljon.
Lojaalisuuden osalta japanilaiset pitavat suomiaaisselvasti lojaalimpana

tyonantajaansa kohtaan kuin amerikkalaisia — japa ettd suomalainen lojaalisuus on
lahella heidan omaa tasoaan:

"Lojaalisuus on suurinta Japanissa, sitten Suomeasaihiten Yhdysvalloissa.
Suomen ja Yhdysvaltojen valilla on mielestani swilu [lojaalisuudessal.

Tama nékyy tybsuhteiden pituudessa seka tyoskiewtalysa. Siis miten
maksimoidaan tydpanos yhteisen hyvan ja omientardsesken.”

Yhdysvallat

Suomalaiset pitavat Yhdysvaltoja yksilollisyyttar@stavimpana maana, mika nakyy
heidan mukaansa johtamisen useilla osa-alueillam¥kas yksilollisyys tulee esille

heiddn mukaansa muun muassa siing, ettd Yhdysssdldienkilokohtaisen huomion
antaminen on vapaampaa ja avoimempaa kuin Suom@ssdapanissa, ja etta
henkilokohtaisten suhteiden luomista painotetaarnanmmaita enemman. Myos yksilon

palkitsemisen n&dhdaan olevan perinteistd amerildtalajattelua:

"Amerikkalaisille on tyypillista, etta yksiloistdyptaan tekemééan sankareita.”

Yhdysvalloissa lojaalisuus yritystd kohtaan on Beidmukaansa vahaista — jopa
vahaisempaa kuin Suomessa. Vaikka amerikkalaiéskentelevat ajallisesti mitattuna
suomalaisia enemman ja nayttavat sitoutuneen tyéj@eamsa kohtaan suomalaisia
tiukemmin, tdman koetaan johtuvan enemmankin hékdlitaisten etujen ajamisesta
kuin lojaalisuudesta. Eras suomalainen kiteyttaélestaan amerikkalaisille ominaiset

lojaalisuusajattelun:
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"Lojaaleja ollaan sille, kuka maksaa palkan.”

Amerikkalaiset itse pitavat omaa kulttuuriaan sulaisgen tapaan yksilollisena, mika
heiddn mukaansa tulee esille mm. suhtautumisenaatyéjaa kohtaan. Usein
varsinaista lojaalisuutta yritysta kohtaan ei okan silla, miten se edistdd omia etuja ja
uraa, on heidan nékemystensa perusteella suurengkitys. Amerikkalaisten
haastattelusta kay siten ilmi sama nakemys kuimsieisten, eli lojaalisuus ei kohdistu
amerikkalaisessa kulttuurissa tydnantajaa tai ryhkightaan, vaan se voi nopeastikin
vaihtaa kohdettaan sen mukaan, kuka tarjoaa panh@nmhenkilokohtaisen hyddyn.
Eras amerikkalainen haastateltu toi esille, ettéerékalainen johtamiskulttuuri on
hanen mielestaan viimeisimpien vuosien aikana raouttvield selvéasti aikaisempaa
yksiléllisemmaksi. Tama johtuu haastatellun mukaarakin osittain siita, ettd maassa
vaikuttaa lukemattomia eri kulttuurillisen taustamaavia ihmisia. Tarkasteltavana
olevassa case-yrityksessa yksilollisyys on hanekaamsa viela pidemmalle vietya

kuin Yhdysvalloissa keskimaarin.

Japanilaiset kokevat amerikkalaisen kulttuurin alexsuomalaisten ja amerikkalaisten
tapaan selvasti yksilollisin. Taméa tulee heidan aarisa esille ensinnakin siind, miten
yksil6llisten suoritusten merkitys korostuu inmistarvostamisessa, mutta lisksi siing,
mitd ihmiset arvostavat tydsuhteessa. Heidan museaamerikkalaisessa kulttuurissa
omien etujen ajaminen on ryhman edun ajamista d@npéd. Tama nakemys on
yhteneva muiden maiden haastateltujen mielipitekbmssa. Kuten jo edella kay ilmi,
japanilaisten mielesta amerikkalaisten lojaalistynantajaansa kohtaan on selvasti
kaikkein vahaisinta. Tamé& korostaa heiddn mukaansmetta amerikkalaisten
yksil6llisyydesta:

"Yhdysvalloissa maksimoidaan tydsuhteesta saatawvett edut.”

Japani

Japanilainen organisaatio- ja johtamiskulttuuriyséuu suomalaisten mielesta selvasti
kollektiivisempiin arvoihin kuin muissa vertailunsga. Tama né&kyy suurena

lojaalisuutena seké tydnantajaa ettd omaa ryhmEta&o. Yksilollisyytta ei juurikaan
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korosteta, mink& takana voi suomalaisten mieleBgkasvojen menettamisen pelko.
Kollektiivisuutta korostaa verkostojen merkitysrasrkiksi tiedon saamisessa:

"Japanissa juorut kulkevat verkostoissa, usein ktla ja paivallisilla.”

Japanissa yksilollisyyden merkitys on suomalaisteelesta lisddntynyt viimeisimpien
vuosien ja varsinkin 1990-luvun laman ja tahantyMien laajojen irtisanomisten
seurauksena. Siitd huolimatta Japanissa pyritdd@adnerhaastatellun mukaan
huolehtimaan koko verkoston hyvinvoinnista ja pk&éd tehdaan tdman ajattelun
pohjalta. Monesti japanilaisten verkostoihin eikéulu pelkdstddn oman ryhmén tai
yrityksen jasenet, vaan laaja-alaisemmin myos mmuassa asiakkaat.

Japanilaisen yksilollisyyden osalta amerikkalaasilhaastatelluilla néayttad olevan
suomalaisia vastaava kasitys. Heiddn mukaansa iJapaselvasti kollektiivisuuteen

perustuva kulttuuri, missa lojaalisuudella on ehmlogn suuri merkitys:

"Japanissa Vvallitsevat sosiaaliset paineet, peratietavat seka yleinen
kunnioitus korostavat kollektiivisia arvoja.”

My6s japanilaisen adrimmaisen strukturoidun orgaatisrakenteen nahtiin vahentavan
mahdollisuuksia huomioida yksildita ja yksilollisiykyja. Tarkasteltavana olevassa
case-yrityksessa amerikkalaiset ovat kuitenkin mneet tiettyja yksilollisyytta
painottavia tekij6itd, mika saattaa heiddn mukaansatua amerikkalaisten
merkittavasta vaikutuksesta yrityksen japanilaishenkilostoon. Esimerkking néhtiin
yrityksessa olevan japanilaisen nopea uralla eterem yksilollisten saavutusten

perusteella.

Japanilaiset pitavat itse omaa kulttuuriaan suoistala ja amerikkalaisten tavoin
kaikkein kollektiivisimpana. Tama nakyy heidan resBan ennen kaikkea korkeana
lojaalisuuden tasona tydnantajaansa, omaa ryhmgginsadita sidosryhmia kohtaan:

"Japanilainen lojaalisuus yritystd kohtaan on 1000etinen perinne. Se on
samurai-kulttuuria.”
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Japanilaisten kollektiivisuus tulee heidan mukaarssille myds siina, miten
suhdeverkostoja arvostetaan. Suhdeverkostoiss#tay&sn ihmisen ominaisuuksilla ei

ole merkitystd samalla tavalla kuin Yhdysvalloisszan tarkeinta on itse verkosto:

"Japanissa suhdeverkostot ovat tarkeita, koska ransiisen kontaktin
tekeminen on huomattavasti vaikeampaa kuin vaikRébdysvalloissa. Sen
sijaan, kun tuntee ihmisid, heita on helppo tavatalelleen. Yhdysvalloissa
tunteminen ei riitd: jos ei ole tehnyt vaikutustasenmaisella kerralla, on
vaikeaa jarjestaa uutta tapaamista, vaikka tuntrsioisen osapuolen.”

Japanissa yksilon henkilokohtaisilla ominaisuuksgi ole japanilaisten mielesta niin
suurta merkitysta kuin muissa vertailumaissa. Toingastatelluista tuo kuitenkin esille,

ettd tilanne on muuttunut viimeisimpien vuosieraai&:

"Henkilokohtaiset taidot ovat nousseet nykyisin Wwiiostuneempaan rooliin
myos Japanissa.”

6.3. Maskuliinisuus

Suomi

Suomalaiset haastatellut pitavat omaa yrityskutihan selvasti muita vertailumaita
feminiinisempana. Suomalaisten feminiinisyys tubeeddn mukaansa esille pehmeiden
arvojen korostumisena ja ty0 ulkopuolisten tekigid kuten perheen, terveyden ja
muiden tilanneriippuvien henkilokohtaisten asioiddmuomioimisena. Suomessa
tyoyhteisd hyvaksyy, etta tietyissa tilanteissantgékeminen ja tehokkuus voi karsia,

mikali esimerkiksi perhe vaatii tavallista suurempaiomiota:

"Suomessa esimerkiksi isyys- ja vuorotteluvapaat tavallisia.”

Feminiininen kulttuuri korostuu kaytanndssa kaikkisuomalaisten haastateltujen
mielestd myods siind, miten vaatimattomuutta antaate aggressiivisen johtamisen

sijaan. Kritiikin osalta haastatteluissa kay ilnettd suomalaiset sietdvat mielestaan
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Yhdysvaltoja ja Japania paremmin organisaatiossaspgin kulkevaa kriittista

viestintaa.

"Suomessa vallitsee oikea purnauskulttuuri. Muuisties ja negatiivisista
asioista purnataan hyvinkin helposti esimiehillgqhtajille.”

Sen sijaan alaspain kulkevan kritiikin mainitaarevain amerikkalaista kulttuuria
vahaisempaa. Erds suomalainen haastateltu sanoetkin,suomalaisten on monesti
vaikeaa myontaa virheensd. Tama piirre tekee @saltzarsinkin organisaatioissa
alaspain kulkevan kritiikin antamisen haastavaksi.

Omassa johtamisessaan ja organisaatiokulttuurissaamalaiset nékevat kuitenkin
maskuliinisiakin piirteitd. Vaikka tyon ulkopuolisdilannekohtaiset tekijat otetaan
melko hyvin huomioon, niistd puhuminen tyopaikoillen vahaista. Erityisesti

amerikkalaiseen kulttuuriin verrattuna suomalaiagelstamisessa maskuliinisemmaksi
piirteeksi koettiin tunnustuksen antaminen. Suomgsalautteen antamisen nahdaan

olevan muutenkin pienemmasséa arvossa kuin Yhdysssi:

"Amerikkalainen voi tuntea epaonnistuneensa, jos sela esimieheltaan
kiitosta. Suomalainen on tottunut vain epaonnist@sta Seuraavaan
palautteeseen.”

Amerikkalaiset haastatellut kokivat suomalaistervoia Suomessa vallitsevan
johtajuuden olevan feminiinisin. Tama& nakyy heiddmelestdédn juuri siind, miten
perhearvot ja henkil6kohtaiset tilannetekijat ajavaonesti tydasioiden ohi. Eréas

amerikkalainen pukee tdméan seuraavasti:

"Siind, missa amerikkalainen ja japanilainen kulitii ja arvot perustuvat
ty6hon, Suomessa elaman arvot muodostuvat laajetankakonaisuudesta,
jossa tyo on vain yksi kokonaisuuden osa.”

Amerikkalaiset kokevat lisaksi, ettda suomalainerttlhuri korostaa heiddn omaa
kulttuuriaan enemmaéan vaatimattomuutta eikd ole dik@&n samalla tavalla
aggressiivinen. Heidan mielestaan kritiikin antagnirvastaa suomalaisessa kulttuurissa

pitkalti heidan omaansa, ja on melko avointa. RPsdknisen ja tunnustuksen suhteen he
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eivat ole havainneet eroa omaan kulttuuriinsa ndhKaiken kaikkiaan palkitsemisella
ja tunnustuksella on heiddn mukaansa suhteellisFhittéiva rooli Suomessakin.

Suomalaisen johtamiskulttuurin selvasti feminiinisiluonne tulee esille myo6s
japanilaisten haastatteluissa. He ovat erityidestainneet suomalaisten ja japanilaisten

eron tyon ulkopuolisten arvojen merkityksessa:

"Suomessa henkilokohtaiset asiat ajavat usein typidsn edelle.”

Suomalaisten feminiinisyyttd korostaa japanilaisteielestd suhteellinen vaatimaton
luonne. Japanilaisten mielestd suomalaisessa saginssa on myods helppo antaa
kritiikki& organisaatiossa seka ylos- etta alaspain

Yhdysvallat

Maskuliiniset arvot tulevat suomalaisten mielestlko selvasti esille amerikkalaisessa,
tuottavuutta painottavassa ymparistossa. Henkilidisla elamantilanteita ei yleensa
pideta todellisena selityksena tydtehon pienendlaisEras haastateltu on kuitenkin

havainnut tahan liittyvan poikkeuksen:

"Perhe on ainoa tekosyy poissaoloille. Tata tekddylaytetaan kuitenkin
toistuvasti ja yllattavan usein.”

Maskuliinisuus nékyy suomalaisten mukaan selvastiydsn johtajuuden

aggressiivisuutena seka puheiden suurena merkitiksemerikkalaisessa kulttuurissa
oletetaan, ettd jokainen osaa pitda puolensa. Sastem mielestd amerikkalainen
kulttuuri ei hyvaksy juurikaan organisaatiossa pkia menevaa Kkritiikkia, eika
negatiivista palautetta yleensa anneta julkisestin enemmankin yksityisesti kahden

kesken.

Suomalaiset nakevat amerikkalaisen johtajuudenrfi@msenda piirteena tunnustamisen
ja palkitsemisen korostumisen. Kuten jo aiemmimaainittu, amerikkalaiset esimiehet
ovat tottuneet antamaan positiivista palautettiifasta saa usein tilanteessa, vaikka

mita&n erityistd syyta ei olisikaan. Kiitoksen puminen voidaan yhden suomalaisen
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haastatellun mielesta tulkita jopa epaonnistumisekghdysvalloissa yksildiden
palkitsemisella on suuri merkitys, vaikka usein kgabminen amerikkalaisessa

johtamisessa yhdistetdan yksinomaan palkkaan gboatuksiin.

Amerikkalainen kulttuuri painottaa heidan itsengalesta tuottavuutta ja aggressiivisia
arvoja ja tata kautta se koetaan maskuliiniseksainktakoon kuitenkin, etta eras
amerikkalaisista haastateltu ei pida amerikkalaisfjghtamiskulttuuria yhta

aggressiivisena japanilaisen johtamisen kanssatiikiri suhteen amerikkalaiset
kokevat kulttuurinsa sallivammaksi kuin suomalais&inerikkalaisten haastateltujen
mielesta heidan kulttuurinsa sallii suomalaiserttiyukin tavoin seka ylos- etta alaspain
menevan kritiikin, vaikka ylospain menevan kritiikiosalta heidan mielestaan

Yhdysvalloissa onkin noudatettava varovaisuuttegjgettava oikeita kanavia:

"Amerikassa kukaan ei halua saada kritiikkia. Semaanisessa [ylospain] on
kaytettava ensin apuna omia luottohenkil6ita. -tidkia on paljon helpompi
antaa alaspain.”

Amerikkalainen maskuliinisuus tulee heiddn omiekemystensa mukaan esille myo6s
siing, ettd taloudellisia keinoja pidetaan ainoiileeina palkitsemisen ja tunnustuksen
keinoina. Eras haastateltavista kiteytti amerikisgila palkitsemisen ajattelun

seuraavasti:

"Show me the money.”

Japanilaiset kokevat amerikkalaisen johtamiskufttuu  huomattavasti

maskuliinisemmaksi kuin suomalaisen ja osittain knhsmisemmaksi kuin omansa.
Erityisesti lyhyen tdhtdimen tuottavuuden painotteen korostaa heiddn mielestaan
amerikkalaista maskuliinisuutta. Lisdksi japangaipitavat amerikkalaista johtajuutta
aggressiivisimpana vertailtavien maiden keskenn&laisten tavoin japanilaiset tuovat

esille puheiden ja itsensa esille tuomisen merkitykamerikkalaisessa kulttuurissa:

"Amerikkalaisten kielenkaytt6 on suoraa ja aggressta. Henkilokohtaisen
huomion saaminen on heille erittain tarkeaa.”
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Edelleen japanilaisten haastatteluissa korostuuikkagaisen kulttuurin maskuliininen

tapa arvostaa henkilokohtaisia ja erityisesti rahanitattava etuja.

Japani

Japanilainen tydymparistd ja johtamiskulttuuri ov&iomalaisten mielesta erittain
maskuliinisia eivatka pehmeéat arvot ole juuri asa@n. Siind, missé amerikkalaisille
perhesyyt saattavat poikkeustilanteessa ajaa tgélee ndin ei haastateltujen mukaan
tapahdu Japanissa. Japanilainen maskuliinisuus antenkin suomalaisten
nakokulmasta erilaista verrattuna amerikkalaiselapanilaista johtamista ei nahda
aggressiivisena, vaan paremminkin johtaminen tapah&rmoniaa noudattaen. Kilpailu
nayttaa joka tapauksessa olevan erittain kovaaansuti ei nayteta avoimesti ulospain.
Japanilaisessa johtajuudessa arvostetaan suoraalamstkaan todellista osaamista eika
puheilla ole samankaltaista merkitysta kuin Yhdylevssa tai edes Suomessa. Kritiikin
antaminen varsinkin julkisesti on japanilaisessdttlkurissa suomalaisten mielesta
nakymatonta, ja ristiriitaisia tilanteita pyritagapanilaisten keskuudessa valttdmaan.
Epasuoraa, kahdenkeskista kritiikkia kuitenkin teatjoissakin maarin esiintya.
Palkitsemisen ja tunnustuksen antamisen osaltanijapgen johtamiskulttuuri on
suhteellisen suljettu. Kukaan suomalaisista haslBimta ei pystynyt suoraan

sanomaan, miten nama johtamisen aspektit japagsisastydympéaristossa nahdaan:

"Japanilaisilla ei ole tapana puhua palkastaan tades periaatteista, joilla
heita palkitaan. Naista ei nahtavasti puhuta ulkolmille.”

Amerikkalaisten mielesta japanilainen johtamiskulti on kovia arvoja painottavaa ja
siten hyvinkin maskuliininen. Amerikkalaiset nakeydpanilaisessa johtamisessa myds
aggressiivisia piirteita etenkin silloin, kun totaan ryhmissa. Heidan mielestdén
japanilainen aggressiivisuus on jopa tietyilta osamakkaampaa kuin amerikkalainen.
Tama nakemys eroaa suomalaisten havainnoista, leatelié kay ilmi. Erot saattavat
johtua siita, ettd japanilaisten alaisten vaikemami ja "totteleminen” esimerkiksi

neuvotteluissa voidaan amerikkalaisten mielest&&g&htajan aggressiivisuudeksi:
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"Japanissa ollaan aggressiivisimpia ainakin kokoska. Pomo sanoo, mita
tehdaan ja alainen tottelee.”

Suomalainen voi taas tulkita vaikenemisen vaatonatiuden piirteena.

Vaatimattomuutta voidaankin pitaa arvostettunatgeind kuuntelemista korostavissa
kulttuureissa. Haastateltujen amerikkalaisten rstéle japanilaiset arvostavat
tunnustuksen antamista ja palkitsemista varsinkirilankuin rahallisilla keinoilla. Eras

amerikkalainen haastateltu koki, ettd japanilaigp#avat tunnustuksen saamista
tarkeampana kuin suomalaiset ja etenkin ameriks@ilail oisaalta erds haastateltu toi
esille kokemuksensa, jonka mukaan tunnustuksenmamea sinansa ei ole niin yleista

kuin muualla:

"Japanissa ei anneta positiivista tunnustusta rpaljon kuin Yhdysvalloissa.
Japanissa on oletusarvona se, etta tyot tehdaamhiyv

Japanilaiset kokevat itse oman kulttuurinsa olevamailtavista maista tyokeskeisin ja
taman suhteen maskuliinisin, mika vastaa suomalajstamerikkalaisten haastateltujen
nakemyksia. Japanilaiset kokevat tydn nivoutuvarkasti osaksi elamaa. Talloin

tyohon panostetaan ajallisesti huomattavan paljon:

"Monet japanilaiset tydskentelevat puoleen ydhonjgakus tulevat toihin
vapaapaivinaankin”

Japanilaiset kuitenkin tunnistavat omassa kultasa@n feminiinisempia piirteita
erityisesti amerikkalaiseen kulttuuriin verrattunddita ovat vaatimattomuus, toisia
huomioivampi kayttaytyminen ja yleinen kunnioituKritiikin osalta japanilaiset
kokevat oman kulttuurinsa olevan amerikkalaistivaahpi, mik& poikkeaa olennaisesti
amerikkalaisten nékemyksista. Japanilaiset antpvdtokevat kuitenkin kritiikin eri
tavalla, johtuen eroista kielenkaytossa. Japareps@irallisen palautteen antaminen on

kritiikinkin osalta tarke&ssa roolissa: kritiikkéh yleensa ilmaista virallisesti.
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6.4. Epéavarmuuden valttaminen

Suomi

Suomalainen johtamiskulttuuri kestdd suomalaistastateltujen mielestd melko hyvin
epavarmuutta, mika tulee esille lahes kaikista apéuuden valttamiseen liitettavista
johtamisen piirteistd. Suomalaiset kokevat, etsdiriitojen hallinta on suomalaisessa
yrityskulttuurissa erittain suoraviivaista ja viesd ristiriitatilanteissa organisaation
kaikkiin suuntiin on avointa. Suomessa alaisetgeneehet voivat karjistetysti sanoen

jopa tapella keskenaan:

"Suomessa alainen voi tapellakin pomon kanssa.airé@h avoin konflikti tuo
erityisia osaamishaasteita esimiehille.”

TyoOtehtavien méaarittelemisen suhteen suomalaistdéemykset omasta kulttuuristaan
vaihtelevat jonkin verran. Osa kokee, ettd Suomdgstehtavat ovat vertailtavista
kolmesta maasta kaikkein avoimimmat eika tyosust#n seuranta ja raportointi ole
niin tarkkaa kuin Yhdysvalloissa tai Japanissa. Bdmaastatellut kokevat, ettda tama
osoittaa suomalaisten johtajien luottavan alaisteilegmintaan. Osa haastatelluista on
kuitenkin sita mieltd, ettd Suomessa tyot ovatéediteskeisempia kuin Yhdysvalloissa,

joissa toimenkuva maaraytyy enemmankin tavoittekiartta:

"Suomessa projektit ovat useimmiten analyyttisestiunniteltuja ja
projektisuunnitelmat ovat tarkkoja. -- Yksittaiggiontekijan kohdalla tarkeita
ovat tehtavien maarittelyt eivat niinkaan amerildialen tapaan tavoitteet.”

Naiden haastateltujen mukaan Suomessa on hiemanngire suunnitelmallisuutta ja
koordinointia kuin Yhdysvalloissa, mutta siitd huohtta selvasti vAhemman kuin
Japanissa. Kuitenkin, kun suomalaiset vertaavat aomahtamiskulttuuriaan
epavarmuuden sietamisessa Yhdysvaltoihin ja Japataikki suomalaiset haastatellut
nakevat Yhdysvaltojen kestdvan parhaiten epavamautdi olevan tottuneempi

muutokseen ja epavarmuuteen. Suomalaisten huonorep@varmuuden sietokyvyn ja
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korkeamman muutosvastarinnan nahdaan olevan aositpraisin  yhteiskunnan

rakenteesta, missd epavarmuutta ei tarvitse sataathn sietaa kuin Yhdysvalloissa.

Amerikkalaisten haastateltujen mielesta suomalaig@eheiddan oman epavarmuuden
sietokykynsa valilla ei ole merkittavdd eroa. Heidéukaansa konfliktitilanteiden
ratkaiseminen on Suomalaisessa johtamisessa laheskaltaista kuin Yhdysvalloissa,
vaikka tietyiltda osin he kokevat oman tapansa ofevaield l|dhempana
kaksintaistelutilannetta.  Lisaksi eroksi n&hdaanfteiwit suomalaiset ole
ristiriitatilanteissa  niin  valmiita vaihtamaan ty@igkaa kuin amerikkalaiset.
Formaalisuuden ja tehtavanmaarittelyjen osalta itdvgt suomalaisia itsedé&n hieman
tarkempina. Suomessa vallitsee erddn amerikkalaidemastatellun mukaan
tehtavakeskeisyys siind, missa Yhdysvalloissa olleaemman tavoitesuuntautuneita.
Tama nakemys on yhtapitavaa joidenkin suomalaiséastateltujen kanssa. Sen sijaan
nakemykset suunnittelun, koordinoinnin ja aikatgnuosalta jakavat amerikkalaiset
haastatellut kahtia: osa pitdd suomalaista kay@&kaikkein vapaamuotoisimpana, kun
osa kokee erityisesti aikatauluttamisen olevanastitiukampaa kuin Yhdysvalloissa.
Nakemykset nayttaisivat vaihtelevan sen mukaamleulaheisesti amerikkalaiset ovat
olleet tekemisissa suomalaisten kanssa projektigyptaknon toteuttamisissa: mita
tarkemmin he ovat olleet tekemissa tuotekehityghtegn kanssa, sita tarkemmaksi he
kokevat suomalaisen suunnittelun ja aikatauluttamig€ras T&K toiminnassa pitkaan

ollut amerikkalainen toteaa:

"Hyvin suunnitellut ja tarkasti aikataulutetut prektit ovat tavallisia
japanilaisille. Suomalaiset ovat tdssad suhteessainhyahelld japanilaista
toimintatapaa.”

Suomalaiset kestavat japanilaisten mielestd epausten suhteellisen hyvin, mutta
heiddn mukaansa ero japanilaisiin ei ole kuitenka@n suuri kuin suomalaisten
haastateltujen mielesta. Japanilaisten epavarmusderempi valttamisen tarve tulee
kuitenkin esille, kun puhutaan epavarmuuteen \iiiia johtajuuden piirteista. Heidan
mielestddn suomalaisten tydtehtdvien koordinomtaikataulutus on lI6ysempaa kuin
Japanissa. Samoin japanilaiset pitdvat suomalaseaan epaformaalisempina, mutta

formaalisempina kuin amerikkalaisia:
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"Suomalaisten ty6tehtavien koordinointi ei ole niinkasti kontrolloitua kuin
Japanissa ja aikataulut ovat epéatarkempia. -- Suarmat ovat puhetavaltaan
ja pukeutumiseltaan meitéa epaformaalisempia.”

Yhdysvallat

Yhdysvallat sietdd lahes kaikkien suomalaisten théaltujen mielestéa parhaiten
epavarmoja tilanteita, mika johtuu ainakin osittamerikkalaisesta yhteiskunnasta:

"Amerikkalainen yhteiskunta olettaa, etta jokaisanlahtokohtaisesti opittava
parjddmaan omillaan ja epavarmoja tilanteita taysigtaa.”

Haastatellut nakevat kuitenkin Yhdysvaltojenkin tpphiskulttuurissa tiettyja piirteita,
joilla pyritaan vahentdamaan epavarmuutta. Esimegklaras haastatelluista mainitsee,
ettd amerikkalaiset vaativat yleisesti suomaldargempaa raportointia ja aikataulutus
on tarkkaa. Myds amerikkalaisten roolijako on haiddukaansa tarkemmin rajattu kuin
Suomessa. Kuten edella on mainittu, osa haastatellkuitenkin kokee amerikkalaisen
roolijaon olevan tehtdvanakokulmasta katsottuna n## avoimempi. Heidankin

asetannan, ei niinkaan tehtavien maarittelyn avulla

Konfliktitilanteissa suomalaiset haastatellut eiwénnista kirjallisuuden vaitettd, etta

amerikkalaiset ratkaisisivat konfliktit avoimestksintaisteluiden tavoin:

"Sosiaalisen ympariston paineet ja yhteison saaresiivat ajautumisen yhtéa
avoimeen konfliktiin kuin Suomessa. Vaikean kaditildnteen syntyminen ei
ajaudu avoimeen riitaan, vaan siihen, ettd jompigurasapuoli lahtee tai

joutuu lahtemaan yrityksesta.”

Edella mainittu nékdkulma osoittaa ainakin tiedyiltosin vield kaksintaistelua
korkeampaa epavarmuuden sietokykyd, silla se jolalksintaistelua useammin
tyOopaikan vaihtamiseen. Amerikkalaiset nayttavansalaisten mielesta olevan myo6s

valmiimpia muutokseen ja vaihtamaan tyonantajaansa:

"Amerikkalaisilla on olemassa ’backup-suunnitelmgglloin he pystyvat
reagoimaan muuttuviin tilanteisiin erittéain nopeidst
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Amerikkalaiset haastatellut nakevéat kulttuurinsaeté&ran keskimaarin  enemman
epavarmuutta kuin suomalaiset, mutta ero ei oleddmeimukaansa kovin suuri.
Konfliktien ratkaisussa he tuntevat olevansa su@gia ja avoimia eivatkd nae
sosiaalisen paineen hillitsevaa vaikutusta, kuteanmlaiset. He pitavat tydpaikan
vaihtamista  todellisena ratkaisuna  konfliktitilasga. Heidan  mielestaan
amerikkalainen kulttuuri on myds epaformaalisintyatehtavien maarittelyn kannalta

epamaaraisin:

"Yhdysvalloissa on sallittua menna tyotehtavien teah toisen reviirille,
mikali omat tavoitteet sitd vaativat. Tama ei nstddi ole tapana
suomalaisessa tai japanilaisessa kulttuurissa.”

Kuten jo edella on esitetty, osa amerikkalaisistanistaa suomalaisten tavoin oman
kulttuurinsa olevan raportoinnin osalta vaativarRpin suomalaisen kulttuurin. Osa

haastatelluista kuitenkin pitdd amerikkalaista t@idbuttamista jopa puutteellisena:

"Amerikkalaisille suunnitelmat ovat tarkeitd, muttaikataulut puuttuvat
usein.”

Japanilaiset mieltavat amerikkalaisten sietdvan kdwi kaikkiaan parhaiten
epavarmuutta vertailtavista kolmesta maasta. Tautee tesille tydtehtavien loysista
maarittelyista sekd siita, ettd japanilaiset pitdvamerikkalaisia kaikkein

epaformaalisimpina:

"Amerikkalaiset ovat kaikkein epaformaalisin maa,ik@n ei aina ole
positiivista.”
Liséksi japanilaiset tuovat esille amerikkalaistaman ratkaista konflikteja suoraan ja
erittain aggressiivisesti. Amerikkalaisen kulttuuri  epavarmuuden
valttamiskayttaytyminen nakyy japanilaisten migdestkuitenkin  siing, etta
amerikkalaiset pyrkivat maarittamaan yksildiden Kigikohtaiset tehtavat projekteihin

liittyen tarkasti. Tama vastaa suomalaisten hagltiggn nakemyksia.
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Japani

Japanilainen kulttuuri sietdd suomalaisten mieldstifnen vertailtavan maan osalta
vahiten epavarmuutta, mika tulee esille kaytannésdédssa lapikaydyissa johtamisen
piirteissa. Suomalaiset kokevat kirjallisuuden tutlan tavoin japanilaisten valttavan

ristiriitatilanteita viimeiseen asti:

"Muodollisuus, sosiaalinen ymparistd seka kasvojemenettamisen pelko
estavat konfliktitilanteisiin ajautumisen.”

Vastaavasti suunnittelu ja aikatauluttaminen ovatpapilaisten keskuudessa
ylivoimaisesti tarkinta ja edes minuuttitason askdiit eivat ole harvinaisia esimerkiksi
asiakasvierailujen suunnittelun yhteydessa. Tanméuio erddn haastatellun mielesta

kasvojen menettdmisen pelosta:

"Aikatauluista luistaminen on [japanilaisille] hage Kun vyksi luistaa,
ongelma ketjuuntuu monille ja silloin vaarana orskajen menettaminen.”

Roolijaon tarkkuuden osalta suomalaiset arvioivaapapilaisten sijoittuvan
amerikkalaisten tasolle, mutta selvasti tarkemm&ksn Suomessa. Formaalisuus on

kuitenkin viety Japanissa kaikkein pisimmalle.

Japanilaisten pienin epavarmuuden sietokyky tuledlee myds amerikkalaisten
haastatteluista. Heidan mukaansa japanilaiset ¢iwiit ajaudu konfliktitilanteisiin,
vaan ristiritatapauksissa ollaan joko hiljaa taigbutaan paikalta kokonaan. Tama
vastaa suomalaisten kokemuksia. Amerikkalaisetv@itgapanilaisia lisdksi kaikkein
muodollisimpina ja suunnitelmallisimpina. Raportoim koordinoinnin ja aikataulujen

osalta amerikkalaiset pitavat japanilaisia kaikkairkimpina.

Japanilaisten heikoin epavarmuuden sietokyky paljpsnyos japanilaisten omista
nakemyksista, vaikka he eivat suoranaisesti my@&rdloman kulttuurinsa valttavan
epavarmuutta olennaisesti muita kulttuureja enemidaafliktien kasittelyssé he ovat
suomalaisten ja amerikkalaisten kanssa samaa neéi#&Japanissa konflikteja pyritaan
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valttamaan viimeiseen asti. Taman ei kuitenkaan daahittyvan suoranaisesti

epavarmuuden valttamiseen:

"Japanissa konfliktit pyritaan valttamaan etukate€&uhteiden ja verkostojen
merkitys on tarkeaa eika naiden menettdmiseenaskgy’

Tehtadvien koordinointi, suunnittelu ja aikataulotiaen ovat japanilaisten
haastateltujen mielesta korostetummassa roolisgiimemassa maassaan, mika on
tyypillistd epavarmuutta valttavalle kulttuurill&rityisesti aikatauluissa pysyminen on

heidan mukaansa tarkedmpaa kuin monissa muissaanais

"Japanissa aikataulut ovat térkeita ja niista poddmiseen tarvitaan hyva ja
perusteltu syy.”

Japanilaiset ovat suomalaisten ja amerikkalaistanssa samaa mielta siita, etta
japanilainen kulttuurin on kaikkein formaalisin jaman tekijan osalta epavarmuutta
huonoiten sietava. Japanilaiset ndkevéat kuiterdiméalisuuden liittyvan ennemminkin
kuin muihin tekijoihin kuin epavarmuuden valttangse naista esimerkkina tuli esille

suhteiden vaaliminen.

6.5. Suhtautuminen aikaan

Suomi

Suomalaiset haastatellut pitdvat suomalaisten asista melko neutraalina: ei
lyhyend eikd kovin pitkdnd. Siind, missa amerikistddan aikakasitys on Iyhyt ja
japanilaisten pitka, Suomi sijoittuu tahan ulottuteen kuuluvien johtamisen piirteiden

osalta ndiden maiden valimaastoon:

"Suomessa ei odoteta niin nopeita tuloksia kuinyghdlloissa. Amerikkalaiset
haluavat projekteista myos valituloksia. Japanissdotetaan tuloksia vain
suunnitelman mukaisesti.”
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Haastatteluissa tuli myos esille, ettda Suomesdaampitahtaimen suunnitelmat ovat
tavallisia, mutta nama eivat ole niin yksityiskdbia kuin Japanissa. Totuuden
kertomisen suhteen Suomi sijoittuu omasta mielestd&dysvaltojen ja Japanin

valimaastoon:

"Suomessa pienista valkoisista valheista kiinnij@@en on tietyissa tilanteissa
sallittua.”

Suomalaisille on ominaista eraan suomalaisen haedata mukaan

negatiivisuuspainotteisuus tai jopa pessimismi:

"Suomessa tuodaan helpommin esiin negatiiviset kpaositiiviset asiat.
Monesti keskusteluja leimaa todellisuutta pessis@stpi nakemys.”

Suomessa suhtaudutaan amerikkalaisten mielest@naikgvin samalla tavoin kuin
Yhdysvalloissa, vaikka aikandkemykseen liittyvieohtamisen aspektien kautta
heijastuu suomalaisten pidemman tahtdimen nakemyserikkalaisten mukaan
Suomessa ei odoteta niin nopeita tuloksia kuin &aka muussa vertailumaassa:

"Suomessa nopeilla tuloksilla ei ole niin suurtamp@arvoa kuin muualla.”

Samoin totuuden kertomisen suhteen he pitavat dasizarealisteina, ja siten kautta
esimerkiksi tulosten vaaristaminen positivisempaauuntaan on Suomessa
harvinaisempaa kuin Yhdysvalloissa. Pitkan tai &y aikavalin suhteiden

merkityksesta he eivat |0ytaneet merkittavad emmaan kulttuuriinsa verrattuna. Eras
haastateltu kuitenkin koki, ettd suomalaiset ovaidenkin aspektien osalta hieman

kauaskatseisempia kuin amerikkalaiset.

Japanilaisten mielesta suomalaisten aikakasitygroempi kuin heidan omansa, mutta
selvasti pidempi kuin amerikkalaisten. Suomessgapanilaisten mielesta vaadita
amerikkalaisen kulttuurin tavoin nopeita tulokssagrityyppisten projektin suunnittelu

on pitkdjanteisempaa kuin Yhdysvalloissa:

"Suomessa projekteja pystytdaan suunnittelemaan diaptavoin pidemmalla
aikajanteella ilman, etta tulosten on oltava vabaiseuraavan puolen vuoden
tai vuosineljanneksen aikana.”
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Japanilaiset eivat ole kuitenkaan havainneet sumis®ssa kulttuurissa omaa
kulttuuriaan vastaavaa piirretta vaalia pitkaailaisuhteita. Tasséa suomalaiset ovat

heidan mielestdan lahempana amerikkalaista kuigtuur

Yhdysvallat

Kuten edella esitetdan, suomalaiset pitavat amaldidta johtamista selvasti
lyhyemmén tahtdimen arvoja painottavana. Tama nakgpeiden tavoitteiden
korostamisena ja pitkien projektien osalta valisshm vaatimuksena. Lyhyen
aikajanteen ndkemysta tukee myos amerikkalaistgan gainottaa positiivista viestintaa
negatiivisten asioiden kertomisen kustannuksellaideh suomalaisten mielesta
varsinkin organisaatiossa yléspdin menevassa nreéssa negatiiviset asiat pyritaan
jattamaan kertomatta kokonaan eikéa ajatella, etkédl@ janteella niiden esiintulo olisi
mahdollista. Amerikkalaiset esimiehet yleensa ngdattavat positiivisia tuloksia. Eras

suomalainen kuvasi amerikkalaista viestintaa:

"Yhdysvalloissa kerrotaan, mita johtaja haluaa KaulEsimerkiksi esitykset
tehdaan heilla taméan ajatuksen pohjalta.”

Suomalaiset kokevat lisaksi, etteivat pitkdkestoiseihteet ole amerikkalaiselle
juurikaan tavoiteltavia: sen sijaan yksilolle iteeh juuri silla hetkella tarkeita suhteita

korostetaan.

Amerikkalaiset pitavat itse omaa aikakasitystadnytita ndkemysta korostavana ja ovat
samaa mieltd suomalaisten kanssa siitd, etta lytfgéimen tavoitteet ja mahdolliset
valitulokset ovat heille tarkeita. Sen sijaan tatem ja negatiivisten asioiden kertomisen
suhteen kaikki amerikkalaiset eivat havaitse mgrk#d eroa suomalaiseen kulttuuriin
verrattuna. Eras amerikkalainen kuitenkin totesianmkulttuurinsa suomalaisten
haastateltujen tavoin sisaltdvan positiivisuuspd@nguutta. Hanen mukaansa tietyissa

tilanteissa tuloksia voidaan varittaa todellisuybaitiivisemmaksi:

"Jotkut voivat joissakin tilanteissa kertoa tilaete totuutta positiivisemmin,
jos han kokee, ettd on mahdollista korjata tilammghemmin.”
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Erés toinen amerikkalainen haastateltu toteaa,petsétiivisten asioiden korostuminen
viestinndn osalta riippuu voimakkaasti yksilon hé&ikohtaisista ominaisuuksista,

mutta han ei kuitenkaan yhdista tdmén johtuvan&fisssta kulttuuritaustasta.

Japanilaiset kokevat suomalaisten ja amerikkakaist@voin amerikkalaisen

aikakasityksen olevan vertailtavista kolmesta neastvasti lyhin. Tama nakyy heidan
mielestddn siina, ettd tuloksia vaaditaan eritt@opeasti eikd pitkien suunnitelmien
merkitystd aina ymmarretd. Suhteiden osalta amaldidet arvostavat japanilaisten
mielestd lyhyitd ja kulloinkin tarkeana nahtavidhtsita, toisin kuin Japanissa.
Suomalaisten tavoin japanilaiset pitavat amerikktda totuudenmukaisuutta

positiivispainotteisena eika samalla tavalla réigkena kuin suomalaista tai japanilaista

totuutta.

Japani

Suomalaiset pitavéat japanilaista johtajuutta seivésskittyneena pitkan tahtdimen
suunnitelmiin ja suhteisiin. Pitkan tahtdimen pkdfeovat japanilaisille yleisia ja erdan
suomalaisen mukaan tuloksia odotetaan pitkissdknojekieissa suunnitelman
mukaisesti — ei sitd ennen eika sen jalkeen. Suwsesita johtamisesta japanilainen
erottuu siing, ettd Japanissa my0s pitkat suummgteltai projektit voivat olla hyvin

yksityiskohtaisesti méaaritettyja. Japanilaistenkitaikakasitys nékyy suomalaisten
mielestd myos japanilaisten tavasta rakentaa aygimasia suhdeverkostoja, joilla on
yksiloille ja yrityksille erittdin  suuri ja monitagnen merkitys. Tallaisten

monimutkaisten verkostojen rakentaminen vaatii \ai@kaa ja siten pitk&aikaisten

suhteiden vaalimista.

Kaiken kaikkiaan japanilaista viestintaa voidaamtgpuuden osalta pitdd neutraalisuutta
korostavana ja karsivéllisen pitkdjanteisena. Suaiset pitavat japanilaisia muita
maita rehellisempina eika valheita kaytanndssataalaikka myos liikka kehuminen

nahdéaan negatiivisena asiana. Erds suomalainexategeiraavasti:
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"Jos joskus totuutta joudutaan valehtelemaan, tasttheesta pidetaan kiinni
viimeiseen asti. N&in pienista valheista voi syntyégavalheita ja tulokset
voivat olla valehtelijan kannalta katastrofaaliSet.

Amerikkalaiset pitavat japanilaista kulttuuria dilaityksen suhteen péaépiirteittain
samanlaisena kuin suomalaiset. Ainut ero nakemséstsilee tulosten odottamisen
suhteen - amerikkalaiset kokevat, ettd japanilaisettivat oman kulttuurinsa tavoin
nopeita tuloksia:

"Eniten nopeita tuloksia odotetaan Japanissa, tamalkeen ne korostuvat
eniten Yhdysvalloissa. Vahiten niitd vaaditaan Segsa.”

Taman nékemyksensad he perustavat sille, ettd J3maarprojektit ovat tarkasti
suunniteltuja ja aikataulutettuja. Tama ei kuitearkavalttamatta liity aikakasitykseen,
vaan enemmankin epavarmuuden valttamiseen, jot&asitelty tarkemmin edella.
Totuuden kertomisen suhteen japanilaiset ovat &keddisten kokemusten mukaan

erittdin rehellisia ja he ilmaisevat asiansa ylégmgvin konservatiivisesti.

Japanilaiset kokevat oman kulttuurinsa olevan muggailumaita pitkanakoisempi
aikakasityksen suhteen, mika tulee kaikkein paehasille pitkdaikaisten suhteiden
vaalimisena seka siina, ettd Japanissa pitkanindmésuunnitelmat ja projektit ovat
yleisempia kuin muualla. Japanilaisten pitkaailaissuhteiden merkitystd kuvaa jo
yksil6llisyyden kohdalla mainittu lainaus siitatéetlapanissa suhteen rakentaminen on
vaikeampaa kuin esimerkiksi Yhdysvalloissa, muttgpahissa suhde rakentamisen
jalkeen kestda silloinkin, kun siitéa ei valttamatig lyhyen tahtdimen hydtya — nain
ainakin julkisesti. Yksilotasolla myos lyhyen téim&n nakokulma tulee japanilaisten

mukaan suhteiden osalta yha merkittavammaksi:

"Japanissa pitkaaikaisilla julkisilla suhteilla onsuuri merkitys, mutta
viimeaikoina henkilékohtaisten suhteiden vaalingaes myds Iyhyen
nakokulman merkitys on noussut suurempaan rooliin.”

Japanilaiset pitavat omaa kulttuuriaan myos totoodekaisena ja neutraalina, mika
vastaa suomalaisten, amerikkalaisten seka kigaitlen nakemyksia. Tama piirre

kertoo osaltaan pitkan tédhtaimen suhtautumisektaai
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6.6. Saavuttaminen

Suomi

Henkilokohtaisilla ominaisuuksilla ja saavutuksillan suomalaisten haastateltujen
mielestd tarkein merkitys sille, miten yksiloa asteiaan ja miten yksilo etenee
tyoyhteisdssa. Suomen tapauksessa tilanne ei kaaenole niin selva kuin esimerkiksi
Yhdysvalloissa, silla osittain suomalaisessa joldassa pyritddn huomioimaan myo6s
"tulevaisuuden potentiaaleja”. Taman takia Suomessentyy haastateltujen mielesta
tietyiltd osin ikasyrjintaa, silla potentiaalin hmeiminen usein tarkoittaa sita, etta
kuhunkin ty6tehtavaan valitaan mahdollisimman nhemkild. Sen sijaan sukupuolella
ja muilla tatd vastaavilla ominaisuuksilla katsota&uomessa olevan vain vahan
merkitystd. Kuten jo yksilollisyysulottuvuuden kaidh on mainittu, Suomessa
solidaarisuus estdd osittain henkilokohtaisen haomsen ja sitd kautta tuo aate

vaikuttaa myos saavuttamisen ulottuvuuteen. Eraasthtellun mukaan:

"Suomessa ojan kaivaminen on arvostettua tyota.Optioita ja muita
vastaavia etuja ei sallita tavallisen kansan rig&s

Toisaalta mainittiin, ettd Suomessa arvostettu jiydpalkkaus eivat kohtaa. Tasta
esimerkkind mainittiin opettajan tai poliisin ty&simiehen tai johtajan tehtavassa
arvostetaan eraan haastatellun mielestd sitd, nmy@m tdmé& on saanut ryhmansa
yhteistyon toimimaan. Suhde alaisiin on hanen ratéén Suomessa korostuneempaa

kuin muissa vertailtavissa kulttuureissa.

Amerikkalaisilla haastatelluilla ei ole kovinkaaaljpn nakemysta tai kokemusta siita,
mitd tekijoita suomalaisessa johtamisessa arv@stetaaavuttamisulottuvuuden
nakokulmasta. Useimmat heista kuitenkin uskov#d, ¥hdysvallat ja Suomi ovat tassa
suhteessa hyvin samankaltaisia maita — tosin lti&tyisin he pitavat Yhdysvaltoja
henkilokohtaisia suorituksia arvostavampana siimdissa Suomessa arvostetaan
enemman ryhmén saavutuksia. Liséksi erds ameriklsta haastatelluista mainitsi,

ettd Suomessa idlla on suurempi vaikutus arvostukkein Yhdysvalloissa.
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Japanilaiset haastatellut eivat nahneet kovin auenda suomalaisen ja amerikkalaisen
kulttuurin  valilla saavuttamis-ulottuvuudessa. Haid mielestddn suomalaisessa
kulttuurissa korostuu henkilokohtaisten ominaisuetksja saavutusten merkitys. He

kuitenkin ovat yhta mielta suomalaisten ja ameri&isten kanssa, ettd Suomessa myos

ryhman saavutuksilla on oma roolinsa:

"Suomessakin varmasti arvostetaan henkilokohtaggavutuksia ja tuloksia,
vaikka myds ryhméan saavutuksilla on merkitystéksH@a ei kuitenkaan tuoda
niin voimakkaana esille kuin Yhdysvalloissa.”

Vaikka japanilaiset kokevat suomalaisen kulttuuriasa-arvoiseksi esimerkiksi
sukupuolen suhteen, heidan mielestaan ialla jarkoksella on suurempi merkitys kuin

Yhdysvalloissa — vaikkakin pienempi kuin Japanissa.

Yhdysvallat

Suomalaiset pitavat amerikkalaista yhteiskuntaaksaavutuksia korostavana, missa
muilla henkilékohtaisilla ominaisuuksilla, kuterl& ei ole juurikaan merkitysta.

"[Yhdysvalloissa] omat ominaisuudet ovat tarkeimpiéikd ika ole
'handiképpi’. Myods 60 vuotias voidaan hyvin palkgaonkin tehtavaan, mika
Suomessa on tosi harvinaista.”

Tietyilta osin amerikkalaisessa johtamiskulttuuaisgksild nahdaan sellaisena kuin
esimies hé&net nakee. TAam& voi joissakin tapaukgds@a suomalaisten mielesta
toimintatapaan, jonka p&amaardnda on esimiehen wymdtinen. Suurin  ero

Suomessa katsotaan tulevaisuuden potentiaalia, svatlgissa painotetaan juuri silla
hetkella yksilolla olevia kompetensseja. Lisdkspbrealaiset ovat sita mielta, etta
amerikkalaisessa yhteiskunnassa palkka vastaa Suopsemmin arvostusta.
Sukupuolen osalta suomalaiset kuitenkin kokevat romieulttuurinsa olevan

amerikkalaista tasa-arvoisempi.

Amerikkalaiset itse sanovat johtajiensa arvostawdaistensa suorituskykya. Tata

kuvaava hyvin seuraava vastaus:
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"Performance, performance and performance.”

Amerikkalaiset haastatellut vahvistavat suomalaistékemyksen siita, ettei ialla ole

juurikaan merkitysta tyontekijoiden valinnassa:

"Paras osaaja valitaan — ialla ei ole valia.”

Yksilon tehokkuuden painottamista tukee lisdksi ®@kkalaisten suhteellisen
merkittavat bonusjarjestelmat, jotka perustuvatiruseenkilokohtaista tehokkuutta

arvioiviin kvantitatiivisiin mittareihin.

Yhdysvallat on my0ds japanilaisten haastateltujerelestd eniten henkilokohtaisia
ominaisuuksia ja tuloksia arvostava kulttuuri. Arkkalaiset eivat heiddn mukaansa
juuri tuo esille ryhman saavutuksia, vaan kaikkriggan henkil6imaan. Erityisesti

japanilaisten mielesta amerikkalaiset arvostavatkit@kohtaisten saavutusten osalta
juuri vallitsevaa tilannetta eika asioita ajatdédtavinkaan pitkalla tahtaimella:

"Amerikkalaiset pyrkivat henkildimaan tulokset jaiw lyhyen aikajakson
tulokset merkitsevét. Pitkan tadhtdimen vaikutuasil aina ole merkitysta.”

lalla tai sukupuolella on Yhdysvalloissa japanii@smielesta kaikkein pienin merkitys.

Japani

Japanilainen johtamiskulttuuri arvostaa suomalaistéelestda enemman ryhmien kuin
yksildiden saavutuksia. Suomalaisten mukaan Jagmrpgritddn myos painottamaan
tyontekijoiden potentiaalia enemman kuin vallitgekykyja. Tama on heidan mukaansa
hyvin samankaltaista kuin suomalaisessa kulttuarriSsikka japanilaiset eivat juuri
puhu ulospéin palkitsemisjarjestelmistaan, suoreatauskovat japanilaisten suosivan
enemmankin kollektiivista kuin yksilollistd palkésiista. Japanissa on suomalaisten

haastateltujen kokemusten mukaan myos sukupuddellaerkitys:

"Naiset ovat harvinaisia lilke-elaméassa ja japangsat naisjohtajat vielda
harvinaisempia.”.
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Amerikkalaisten haastateltujen mielestd  japaniaist arvostukset  ovat
saavuttamisulottuvuuden osalta tiimilahtoisid. Yasisaavutuksia ei huomioida heidan

mukaansa niin paljon kuin ryhman:

"Tiimin saavutukset ovat ehdottomasti tarkeimpidawaauksia, vaikka kylla
iallakin on merkitysta.”

Sukupuolen merkityksestéa japanilaisessa liike-ekm@dmerikkalaisilla oli suomalaisia
vastaava nakemys. Keskimaarin amerikkalaiset Kkkitenuskovat suomalaisia
enemman siihen, ettd myos japanilaisessa kultsahgnkilokohtaisella tehokkuudella

on suurin merkitys saavuttamisen kannalta.

Japanilaiset pitavat omaa kulttuuriaan selvastim@h saavutuksia arvostavimpana.
Heidan mielestaan Japanissa seka hyvat ettd htdokset koetaan enemman ryhman

kuin yksilon saavutuksina:

"Japanissa ryhman rooli korostuu muita enemman. oksét saavutetaan
ryhminé ja epédonnistumiset ovat rynman epaonnisiarii

Japanilaisten mielestéd heiddan omassa kulttuurissalae myos eniten esille ian ja
kokemuksen merkitys, vaikka nykyisin henkilokohiftas tuloksilla alkaakin olla

aikaisempaa suurempi rooli. Japanilaiset ovat siemstan ja amerikkalaisten kanssa
yhta mielta siitd, ettd Japanissa sukupuolella wmris merkitys vertailtavista maista
siihen, miten henkil6a arvostetaan liike-elamads&. merkitys tulee japanilaisten

mielesta esille myds Japanille tyypillisessa paligfarjestelméassa:

"Japanissa palkkaus perustuu tavallisesti siiheratakseen, etta palkkaa
maksetaan sen mukaan, mita silloinen elamantilamaatii. Nain ei ole
Suomessa tai Yhdysvalloissa.”

6.7. Yleisimmat haastatteluissa esille tulleet kaytanabgelma-alueet

Suomalaisten haastatteluissa tuli esille jo osittadellakin mainittu potentiaalinen

ongelmatilanne, kun esimies on suomalainen ja etaamerikkalainen tai painvastoin.
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Siing, missa Suomessa voi suomalaisten mielestdahlkea paatdksiin esimiehiltd,
tama ei ole heiddn mukaansa mahdollista Yhdysesdoi Amerikkalaisille ei ole
tyypillista se, ettd esimiehelle esitetddn keskdsgr tuloksia, vaan valmiiksi
pureskellut paatokset pyritddn myymaan organissediglospain. Vastaavasti esille tuli
tilanne, jossa suomalainen toimii amerikkalaisenmiehend. Talldin esimiehen

antaman positiivisen palautteen ja kiitoksen pwoienuodostua ongelmaksi.

Suomalaiset ja japanilaisten valilla esiintyvistéahdollisista ongelmatilanteista nousi

suomalaisten haastatteluissa esille:

"Suomalaiset eivat valttamatta osaa tulkita japamten epésuoraa
negatiivista palautetta oikein.”

Siind, missa suomalaiset ovat luonnostaan negaiaunotteisia, japanilaiset pyrkivat

valttamaan suoran negatiivisen palautteen antamista

Amerikkalaisten haastateltavien perusteella suasiitatiedon saaminen on tietyissa
tilanteissa vaikeaa. Tiedon saaminen erityisestinatilta organisaatiotasoilta on nahty

ongelmalliseksi:

"Minua varoitettiin etukateen, kuinka vaikeaa tied@anti suomalaisilta voi
olla. Todellisuudessa se on ollut viela vaikeampaa.

Vastaavan ongelman ovat havainneet myds suomataisetikkalaisten suhteen, mutta
organisaation ylatasoilta alaspain. Tama ristiride [uonnollinen aiempienkin

tutkimusten valossa, silla amerikkalaisille joHtajtieto on enemman vallan keino kuin
suomalaisille. Sen sijaan Suomessa tiedonkulkuspanuuseammin vastavuoroisuuteen
eli siihen, ettd tietoa on siirryttdva periaatt@eghta paljon organisaatiotasojen valilla

molempiin suuntiin.

Amerikkalaisten mielesta tiedon saaminen myds jégiaitta on ongelmallista. Tassa

ongelmaksi he nékivat suomalaisten tavoin erityisegatiivisen palautteen saamisen:

"Japanilaiset eivat anna negatiivista palautettaaikka siihen tietyissa
tilanteissa olisikin tarvetta.”
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Japanilaisten osalta amerikkalaiset toivat esij@srkieliongelman. Usein japanilaisten
kanssa asioitaessa on kaytettava tulkkausta — toase-yrityksen henkilokunnan

kohdalla kieliongelma oli suhteellisesti katsottwadainen.

Japanilaisten haastateltujen mielestd potentiaatisit ristiriitatilanteet aiheutuvat
japanilaisten ja amerikkalaisten ennemmin kuin qélpéten ja suomalaisten valille.
Yhdeksi suurimmista ongelmista japanilaiset tuoaaterikkalaisten ja suomalaisten
tavoin erilaisen kielenkayton. Japanilaisten nakdleu kieliongelmaan on kuitenkin

hieman toinen:

"Amerikkalaiset puhuvat usein aggressiivisesti fgkeédstikin. Tama saattaa
aiheuttaa hAmmennysta japanilaisissa.”

Suomalaisten ja japanilaisten valilla esille noussaomalaisten passiivisuus
paatbksenteossa ja tatd kautta tietynlaisen siusan puute. Kaiken kaikkiaan
japanilaiset kuitenkin kokevat suomalaisen kulttnwlevan [ahempéana omaansa kuin

amerikkalaisen.
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7.  YHTEENVETO JA JOHTOPAATOKSET

Tassa luvussa esitetddn tutkielman empiirisen asdékimustulosten yhteenveto,

johtopaatoksia ja havaintoja, jotka ovat osaltaaakuttamassa tutkimustulosten

luotettavuuteen. Tutkimuksen teemahaastatteluiattugen tulosten pohjalta tehdyt
yhteenvedot esitetaan luvussa 7.1. Naiden perisstiedityja johtopaatoksia pohditaan
luvussa 7.2. Haastatteluissa saatujen tulosterttagtiutta kasitellaan taman jalkeen
luvussa 7.3. Tassad kohdassa pohditaan tulosteettamiutta luvussa 5.5 esitettyja
periaatteita vasten. Lisaksi pohditaan haastastsdusaatuja kokemuksia, joilla ndhdéaan
olevan merkitysta luotettavuuden ja tulosten tulkin suhteen.

7.1. Tutkimustulosten yhteenveto

Suomi

Suomalaista johtamiskulttuuria voidaan teoreettigiiekehyksen pohjalta luonnehtia
matalan valtaetdisyyden kulttuuriksi, jossa femmisilla pehmeilla arvoilla on
Yhdysvaltoja ja Japania suurempi rooli (Hofsted83t94.24). Suomalainen johtajuus on
taman mukaan liséksi suhteellisen yksildllista pavarmuutta melko hyvin sietavaa
(Hofstede 1993: 81, Trompenaars 1995: 48). Suonmalaiaikakasitys on teorian
pohjalta melko lyhyt, vaikka tiettyja tekijoita mydpidemmasta aikakasityksesta on
olemassa (Hofstede 1993: 238). Saavutusulottuvuudatia suomalainen johtajuus
korostaa henkil6kohtaisia ominaisuuksia (Trompenad®95: 95), vaikka tassa
yhteydessa myds pohjoismaalainen solidaarisuus tudenakkaana esille.

Tehtyjen teemahaastattelujen perusteella suomahaist oma kasitys
johtamiskulttuuristaan on lahes taysin yhteneva jakisuudessa olevien
tutkimustulosten kanssa. Ainoastaan yksilollisyydesalta haastatteluissa esiintyi
jonkin verran enemman Kkollektiivisia piirteitd kulewia ominaisuuksia kuin

kirjallisuudessa keskimaarin (mm. Hofstede 1993 jaompenaars 1995).
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Mielenkiintoisena yksityiskohtana tuli liséaksi dsil matalan valtaetdisyyden ja
konsensushakuisuuden mukanaan tuoma negatiiviires Ipitaasta paatoksenteosta.

Haastatellut amerikkalaiset kokevat suomalaisetiajatskulttuurin johdonmukaisesti
hieman haastateltuja suomalaisia ja Kkirjallisuyt@ikkeavalla tavalla. Tama tuli
erityisesti esille siind, ettd amerikkalaiset p#&suomessa vallitsevaa valtaetaisyytta
selvasti suurempana kuin esimerkiksi Hofsteden F19futkimuksista kay ilmi.
Kaikkien neljan haastatellun amerikkalaisen miglestuomalainen paatdksenteko
tapahtuu ylemmalla johtotasolla ilman alaisten nigkaa osallistamista
paatoksentekoon. Tassad heidan nakemyksensd perustou suomalaiseen
palaverikaytant6on, jossa avoin keskustelu on sg&lvamerikkalaista kulttuuria
vahaisempadd. Heidan mielestdan erityisesti kedklsiétuuri on Suomessa
johtajavetoista. Tama nakemysero johtunee ainaksittacn suomalaisten ja
amerikkalaisten erilaisista tavoista kommunikoida jtuoda itsedan esille.
Amerikkalaisessa kulttuurissa puheilla ja itsenséroktamisella on olennaisesti
suurempi rooli kuin Suomessa, jossa sita vastoindtetaan kuuntelemisen tarkeytta ja
vaatimattomuutta. Tama taas johtuu ainakin osittakulttuurien valisista

maskuliinisuuseroista (Hofstede 1993: 124).

Valtaetaisyytta lukuun ottamatta amerikkalaisetdi@k suomalaisen johtamiskulttuurin
melko pitkalle samankaltaiseksi kuin suomalaisede.it Amerikkalaiset pitavéat
suomalaisia hieman itseaan kollektiivisempina sek&bvasti feminiinisempia arvoja
korostavina, mika vastaa mm. Holfteden (1993) jaonmipenaarsin (1995)
tutkimustuloksia. Samoin heidan mielestddn Suomegsgadan valttdmaan jonkin
verran enemman epavarmuutta kuin Yhdysvalloissakasitys on hieman pidempi ja
saavuttamisessa merkitsevat Yhdysvaltoja enemmaékilblkohtaisten ominaisuuksien
lisdksi muut tekijat, kuten ika. Saavuttamisen tasahmerikkalaiset haastatellut
arvelevat suomalaisen kulttuurin olevan hieman enam yksilon saavutuksia

korostavaa kuin suomalaiset itse.

Japanilaisten kasitys suomalaista johtajuudestadaaasnyds suhteellisen pitkalle
suomalaisten omaa ja Kkirjallisuuden nakemysta. Kéaikapanilaiset kokevatkin

suomalaisen paatoksenteon muita vertailumaita ipegsnmaksi, he kuitenkin tuovat
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esille suomalaisille ominaisen laajan vastuun jakawsen, delegoinnin seké
suhteellisen avoimen keskustelutyylin. TAmé& vastemanalaisten omia ja kirjallisuuden
nakemyksid (mm. Hofstede 1993), mutta poikkeaa ijonkerran amerikkalaisten
kasityksesta. Lisaksi suomalaiset tyontekijat gapanilaisten mielesta riippumattomia
esimiehistaan. Yksilollisyyden osalta japanilaispitavat kuitenkin suomalaisia
suhteellisen kollektiivisena. Siind, missa Hofst¢d893: 81) ja Trompenaars (1995:
48) luokittelevat Suomen keskimaaraista yksilotheedksi maaksi, japanilaiset kokevat
suomalaisen kulttuurin lahes yhta kollektiiviseksiin omansa. Tama tulee heidan
mukaansa esille paatoksenteossa, lojaalisuudeadlisgn koreana tasona seka ryhman

saavutusten korostumisena yksilon saavutustenlignna

Japanilaiset, kuten suomalaiset ja amerikkalaisetiaastatellut pitavat suomalaista
johtamiskulttuuria selvasti feminiinisimpana, mikélee esille myos kirjallisuuden

tutkimuksista (mm. Hofstede 1993, Trompenaars 1995¢miniinisyys nakyy

japanilaisten mielestd muiden Kkuin tyosta johtuviemvojen korostumisena.

Epavarmuuden valttamisen osalta nakemys on mydsnghth muiden haastateltujen
kanssa ja japanilaiset kokevat suomalaiset melkginhgpavarmuutta sietavaksi
kulttuuriksi. Ajan suhtautumisen osalta japanilaisenistavat suomalaiset ndkemyksen
olevan itsedén lyhyemman, mutta selvasti amerikitalgpidemman. TAma& myods vastaa
sitd, mitd suomalaiset ja amerikkalaiset haastdtekka kirjallisuus (mm. Hofstede
1993) toivat esille. Saavuttamisen osalta japaselakokevat suomalaisten arvostavan
henkilokohtaisia saavutuksia, mutta sen lisaksiddmei mielestddn Suomessa myos

muilla tekij6illa on suurempi merkitys kuin esiméi Yhdysvalloissa.

Haastattelujen perusteella saadut kokemukset sagseata johtamiskulttuurista on
esitetty kansallisuuksittain seuraavassa kuvioSamaan kuvioon on sisallytetty myds

teorian pohjalta saadut luonnehdinnat.
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mahdollisuus taustasta
riippumatta

*Yksildllinen
riippumattomuus
«Solidaarisuus estaa
henkilokohtaisten
ominaisuuksien taydellisen
huomioimisen

lojaalisuutta

*Yksildllinen
riippumattomuus korostuu

*Monialainen osaaminen
*Ryhmien huomioiminen ja
palkitseminen yksilon sijaan

<Ei voimakasta lojaalisuutta,
kuitenkin enemman kuin
USA:ssa
*Ryhmatydskentelyn
korostuminen yksil6llisyyden
rinnalla

Kirjallisuus Suomalaiset Amerikkalaiset Japanilaiset
Valtaetaisyys *Alaiset mukana paatoksissa| *Avoin keskustelu osana «Johtajan vetamat keskustelut | <Avoin keskustelu
«Loysat organisaatiorajat v&}l_t_all_stamlsta ja | -Alaisten riippumattomuus «Konsensuspaatokset
«Avoin keskustelu paatoksentek.cl)!lalrljestelmaa esimiehista sValtaistamisen taso suuri
-Alaisten riippumattomuus | *Konsensuspaatokset +Johtajakeskeinen «Alaiset riippumattomia
esimiehista *Avoin organisaatiotasojen | p&aatéksentekojarjestelma esimiehista
«Delegointi vélinen keskustelu *Paatdksenteon passiivisuus
sPaatdksenteon hitaus
Yksil6llisyys «Jokaiselle annetaan *Ei voimakasta kollektiivista | Yksilllinen riippumattomuus | <Kollektiivisuus melko

voimakasta

sLojaalisuus suhteellisen
voimakasta

*Ryhmien huomioiminen
korostuu yksilén
korostamisen rinnalla

Maskuliinisuus

*Feminiinisten, pehmeiden
arvojen korostaminen
*Vaatimattomuus
*Tasa-arvoinen ja yhteisty6té
korostava johtajuus

*Alaisten huomioiminen

«Ei suoraa alaisten
arvostelemista

*Pehmedt arvot tarkeita, mutf
puhuminen niista vaikeaa
*Vaatimattomuus

«Kritiikki yléspain avointa —
ei alaspéin

*Palautteen antaminen
véhaista

*Tydhyvinvoinnin
korostaminen

a sFeminiinisimmét arvot

*Muutkin, kun tydhon liittyvien
arvojen korostaminen
*Vaatimattomuus

«Kritiikin antaminen avointa

*Pehmedt arvot tarkeita,
erityisesti tydn ulkopuolisten
tekijoiden korostuminen
*Vaatimattomuus

Epévarmuuden
valttaminen

*Epéformaalisuus ja loysét
roolijaot

Innovatiivisuuden
arvostaminen

*Yksityiskohtaiset aikataulut

«Avoin ristiriitojen hallinta
+Ldyséa koordinointi
sLuottamus alaisiin

*Tehtavakeskeiset roolit ja
tarkahkot aikataulut

«Jonkin verran formaalisuutta

«Vaihteleva nakemys
suunnittelun, koordinoinnin ja
aikataulutuksen osalta

<Epéformaalisuus
+Ldysa koordinointi ja
aikataulutus

Suhtautuminen
aikaan

*Nopeiden tulosten
odottaminen

*Totuudenmukaisuus
«Aikataulujen merkitys

*Keskipitka aikakasitys
*Ei vaadita nopeita tuloksia

*Pitkan tahtaimen suunnittelu,

joka ei kuitenkaan tarkkaa
*Negatiivisuuden
korostuminen

«Keskipitkan téhtdimen
suunnittelu

«Totuudenmukaisuus

«Keskipitka aikakasitys
«Ei vaadita nopeita tuloksia

sTotuudenmukaisuuden
arvostaminen

Saavuttaminen

«Tasa-arvon, kvalitatiivisten
arvojen ja solidaarisuuden
korostuminen saavutusten
arvostamisessa
*Henkilokohtaisten
saavutusten merkitys

*Henkildkohtaiset
ominaisuudet térkeita

*Yhteistydkyvyn merkitys
*Tulevaisuuden potentiaalin
korostaminen

*Tasa-arvo ja solidaarisuus

sHenkilokohtaiset ominaisuudet|

térkeitd, mutta myds ryhméan
saavutukset

«l&lla jonkin verran merkitysté

sHenkilokohtaisten
ominaisuuksien
korostuminen, mutta myos
ryhman saatuvukset tarkeita

*Myds ialla merkitysta

Kuvio 6. Yhteenveto suomalaisen johtamiskulttuurin luonmehaista.

Yhdysvallat

Amerikkalaiselle johtamiskulttuurille tyypillisidipteitd ovat kirjallisuuden perusteella
ennen kaikkea voimakas yksilollisyyden korostaminéhofstede 1993: 81,
Trompenaars 1995: 48, Martison & davison 2007: 2B%Yya epavarmuuden sietokyky
(Hofstede 1993: 164) seka nopeatahtinen ja lyhy@ntaimen tydskentelyrytmi
(Trompenaars 1995: 116, Hofstede 1993: 242). Arkal#ista johtajuutta leimaa
lisdksi melko alhainen valtaetaisyys, tuottavuuté&gmaavat maskuliiniset arvot seka

yksilon saavutusten korostaminen (Trompenaars 1925:105). Kaiken kaikkiaan
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amerikkalainen johtamiskulttuuri nahdaan aggressiva, nopeuteen ja tuottavuuteen
pyrkivdnd seka yksildllisiA mahdollisuuksia korastaa toimintatapana (Hofstede
1993, Tamminen 2000).

Suomalaisten haastateltujen nakemykset amerikkslkais johtajuudesta ovat

suhteellisen samanlaisia kuin kirjallisuudessa. nsalaisten mielestd Yhdysvalloissa
esimies tekee lopulliset paatdkset ja kantaa nisdtuun, vaikka organisaatiota
madaltaa melko avoin keskustelu seka alaisten nilghdes tehda paatdésehdotuksia
esimiehelleen (vrt. Tamminen 2000: 156). Suomalaisstavat amerikkalaisten osalta
esiin  my6s persoonallistamisen, mika liittynee em&mkin amerikkalaiseen

voimakkaaseen yksilollisyyteen. Suomalaiset tuaniest amerikkalaisessa johtamisessa
my0Os useita muita yksilollisyyteen liittyvia tekijé, kuten pitkaaikaisen lojaalisuuden
puuttumisen ja henkilokohtaisen huomioinnin  metksgn. Kaiken kaikkiaan

suomalaisten mielestd amerikkalainen kulttuuri oerrattavista kolmesta maasta

selvasti yksilollisin.

Suomalaiset pitavat amerikkalaista kulttuuria onsaaolennaisesti maskuliinisempana
ja erityisesti tuottavuutta ja rahallisia arvoja inmatavana. Amerikkalaista
maskuliinisuutta kuvaa lisédksi henkilokohtaisen lleilon paine ja tata kautta
positiivisuuden painottaminen varsinkin omien t@idgulosten osalta. Nama
maskuliinisuuden piirteet 16ytyvat paaosin myogatiisuudesta (mm. Hofstede 1993,
Tamminen 2005). Suomalaisten mielesta amerikkdl&isstavat hyvin epavarmuutta,
mika tulee esiin epéformaalisuutena seka tyotedtévavoimena madarittamisena.
Osittain epavarmuuteen, mutta p&dasiassa aikaksedy liittyvdnd suomalaiset
nakevat amerikkalaisessa kulttuurissa Iyhytjantgtdy ja nopeiden tulosten
vaatimuksia, mikd on yhtapitavaa mm. Trompenaaf$895) tulosten kanssa. Myos
tassa yhteydessa suomalaiset tuovat esille pasitilden korostumisen viestinnassa ja
henkilokohtaisten etujen painottamisen. Nailtd camerikkalainen kulttuuri poikkeaa
l&hes taysin japanilaisesta ja huomattavan paljpmmsilaisesta johtamiskulttuurista.
Amerikkalaiset johtajat arvostavat suomalaisten stealtujen mukaan yksilon
henkilokohtaisia saavutuksia ja nykyisia kompetejgss mika vahentdd muiden
ominaisuuksien, kuten i&dn ja sukupuolen merkitystéama tulee esille myds

Trompenaarsin (1995) tutkimustuloksista.
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Amerikkalaiset itse pitavat omaa johtamiskulttuanapitkalti samanlaisena kuin
suomalaiset ja kirjallisuus keskimé&arin. Amerikksdd kokevat kuitenkin oman
johtamiskaytanténsa olevan jonkin verran osalligtapi ja tasa-arvoisempi kuin, mina
suomalaiset tai japanilaiset sen kokevat. Ameriékikéén mielestd heidan avoin
keskustelukulttuurinsa  erityisesti  ryhmissd ja pefaissa tuo alaisille
vaikutusmahdollisuuksia enemman kuin Suomessa dpanissa. Kuten edella on
mainittu, tdm& nakemys voi johtua osittain siitdtd eYhdysvalloissa puheilla ja
esiintymisella on monia muita maita suurempi mggkitAmerikkalaisten oma nakemys
valtaetaisyydesta kuitenkin poikkeaa suomalaistedkemysten lisdksi myos
kirjallisuuden tulkinnoista, joiden mukaan esimifieon Yhdysvalloissa lopullinen
paatantavalta (vrt. Hofstede 1993, Tamminen 200auskal & Kwantes 2006 ja
Glinow 1999).

Amerikkalaiset pitavat omaa johtamistyylidén selviksilollisimpana ja japanilaisen
kulttuurin ~ kanssa  maskuliinisempana verrattuna slaiseen  kulttuuriin.
Yksilollisyytta painottavina tekijoina he tunnisttvhenkilékohtaisten etujen ajamisen
korostumisen sekad lojaalisuuden vahaisemman mksddty Suomeen ja Japaniin
verrattuna. Maskuliinisista puolista he tuovat lesituottavuuden ja tehokkuuden
merkityksen seka aggressiivisuuden. Tama vastah sskmalaisten etté kirjallisuuden
nakemyksid amerikkalaisten yksilollisyydesta ja kedismisuudesta (mm. Hofstede
1993, Kaushal & Kwantes 2006 ja Trompenaars 198pgvarmuutta amerikkalaiset
tuntevat kestavansa hyvin ja selvasti esimerkikgpapilaisia paremmin.
Aikakasityksensd he vahvistavat olevan selvasti ydgiiman kuin muissa
vertailumaissa. Naiden osalta tulokset ovat yhtéhé&urjallisuuden ja muiden maiden
haastateltujen kanssa. Saavutusten arvioimiseseakéalaisilla on teorian mukainen
kasitys, jonka mukaan yksilén omilla suorituksitla muita ominaisuuksia merkittavasti

tarkedmpi asema (vrt. Trompenaars 1995).

Japanilaiset haastatellut kokevat amerikkalaisenhtajoiskulttuurin  olevan
valtaetaisyydeltddn suuremman kuin suomalaisen japanilaisen. Japanilaisten
nakemys poikkeaa siten yleisestd ndkemyksestéd y@taetaisyytta Japanissa pidetdén
Yhdysvaltoja suurempana (Hofstede 1993). Tama j&psten nakemys pohjautuu
amerikkalaisten puhe- ja johtamistyyliin, mik& p&iiwu suoruuteen ja voimakkaisiin
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iimaisuihin. Koska japanilaiset ovat itse tottunepehmedan ja kohteliaaseen
puhetyyliin, amerikkalainen ilmaisutapa voi helpoantaa erityisesti japanilaisille
kuvan todellisuutta korkeammasta valtaetadisyydeStisaalta myods suomalaisten
haastateltujen osalta tuli esille osittain samé&inth. Vain amerikkalaiset itse kokivat

kulttuurinsa olevan valtaetaisyyden osalta kaikkasa-arvoisin.

Yksilollisyyden ja maskuliinisuuden osalta japarstan haastatteluissa tulivat esille
samat asiat kuin suomalaisten ja amerikkalaisteastatteluissa. Japanilaiset kokivat
amerikkalaisen  kulttuurin  selvasti  yksilollisimmé&ks aggressiivisimmaksi  ja

tuottavuutta painottavaksi Tama nékemys on hyvitkge samanlainen kuin

kirjallisuudessa (Hofstede 1993, Trompenaars 198pavarmuuden sietokyvyn osalta
japanilaisten haastateltujen ndkemykset olivat ngaét muiden ndkemysten kanssa,
kun kysymys oli konfliktien ratkaisusta, formaaliglesta, suunnittelun tasosta ja
aikatauluista. Naiden mukaan amerikkalainen kuittsietaisi parhaiten epavarmuutta.
Sen sijaan japanilaiset eivat pitdneet amerikk@aepavarmuuden sietokykya niin

paljon omaansa parempana kuin suomalaiset tai kikaiset itse.

Japanilaiset pitivat amerikkalaista aikakasitysyaim lyhytnakoisena — selvasti muita
vertailumaita lyhytndkdisempand. Tama vastaa sumstah ja amerikkalaisten
nakemyksida sekéa kirjallisuuden tulkintaa (Hofstetl®93 ja Trompenaars 1995).
Saavutusten osalta japanilaisten ndkemys oli rkéin muiden kanssa yhtenevat:
amerikkalainen kulttuuri nahtiin selvimmin henkitiiitaisia saavutuksia korostavana,

missa muilla tekijoilla, kuten ialla ja sukupuokeki ole juuri merkitysta.

Suomalaisten, amerikkalaisten ja japanilaisten thggltujen ndkemykset samoin, kuin
kirjallisuudesta saadut luonnehdinnat amerikkatagsgohtamiskulttuurista on esitetty

seuraavassa kuviossa.
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sHenkilokohtaisten
ominaisuuksien korostamine|
<Henkilokohtaiset kontaktit
tarkeita

«“Rajattomien
mahdollisuuksien maa”

sHenkilékohtainen huomiointi
ja mm. projektien
persoonallistaminen
sLojaalisuutta vain "rahaa
kohtaan”

*Henkilkohtaiset edut ja suhteq

tarkeita

*Ei voimakasta lojaalisuutta,
vaan lojaalisuus voi vaihtua
nopeasti saavutettavien etujen
mukaan

Kirjallisuus Suomalaiset Amerikkalaiset Japanilaiset
Valtaetéisyys <Esimiehilla vastuu *Esimies tekee paatoksen ja| +Osallistava paatdksenteko «Pastdksenteko pienella
paatoksista kantaa vastuun +Avoin keskustelu ja erityisesti | joukolla
*Yksilét ja tittelit tarkeita «Alaisten vaikuttaminen keskustelu ryhmissa Alaisten osallistaminen
organisaatiossa "ehdotusten” avulla «Johtamisen osana "micro- véhaista — esimies paattaa
«Alaiset melko «Julkisesti ei avointa management” *Alaiset riippumattomia
riippumattomia esimiehistd | keskustelua — «Vaihteleva hierarkisuusrakenng €simiesté
positiivisuuspainotteisuus
*Nopea paatoksentekokyky
Yksilollisyys *Voimakas yksil6llisyys *Yksil6llisin *Yksil6llisyyden korostuminen | <Yksil6llisin

t eHenkildkohtaiset
ominaisuudet tarkeita
sLojaalisuus sen mukaan,
mista henkilokohtaista hy6ty3

Maskuliinisuus

«Kilpailullisuuden
korostuminen

*Yksilon kykyjen
korostaminen
*Aggressiivinen johtajuus
«Tuottavuuden painottaminer
«Alaisten arvosteleminen
sallittua, ei niinkaéan
esimiehen

*Tuottavuuden painottaminer
sAggressiivisin johtajuus
«Puheiden korostuminen

<Ei oteta huomioon
henkilokohtaisia, tyon
ulkopuolisia tekijoita
«Positiivisuuden
korostuminen

*Tuottavuuden painottaminen
*Aggressiivisuus

«Avoin kritiikki varsinkin
alaspéain organisaatiossa
*Raha "ainut” palkitsemiskeino
*Tehokkuuden mittaaminen
tarkead

«Tuottavuuden painottaminer
*Aggressiivisuus
*Puheiden merkitys

*Henkilokohtaisten, erityisest|
rahallisten etujen ajaminen

Epévarmuuden
valttaminen

«Epéformaalisuus ja avoimet
tydroolit

«Ristiriitojen ratkaiseminen
kaksintaisteluasetelmien
avulla

«Aloitteellisuuden
korostaminen

«Tehtavien suunnittelu
vahaista

+Avoimet, tavoitekeskiset
tyoroolit

sTarkahko aikataulutus
«Epaformaalisuus
«Konfliktitilanteissa
radikaalitkin seuraukset
sVahainen tehtévien
suunnittelu, mutta tarkat
tavoitteet

*Korkea epavarmuuden
sietokyky

«Konfliktitilanteiden avoin
ratkaisu — myds tydpaikan
vaihtaminen mahdollisuutena
*Epéformaalisuus

«Konfliktien suora
ratkaiseminen

*Epéformaalisuus

*Vahéinen tehtévien
suunnittelu ja koordinointi

Suhtautuminen
aikaan

*Tuloksia odotetaan erittain
nopeasti

sLyhyen téhtdimen
suunnitelmat tarkeita

*Nopeat tulokset tarkeita
sLyhyen téhtdimen
suunnittelu

*Positiivinen viestinta
sLyhyet suhteet tarkeita

*Nopeat tulokset tarkeita
sLyhyen téahtaimen tavoitteet ja
suunnittelu

«Positiivisuuden korostuminen
viestinnassa

«Erittéin lyhytnékdinen
*Nopeat tulokset tarkeita

Saavuttaminen

<Henkil6kohtaisten
saavutusten voimakas
korostuminen
«Kvantitatiiviset tulokset
tarkeimpia

*Yksilon saavutukset
«Esimiehen nakemyksen
korostuminen

*Yksilon vallitsevat
kompetenssit térkeita

*Esimies arvostaa suorituskyky
<Esimiehen rooli tarkea
saavutusten mittaamisessa

*Yksilon kompetenssit tarkeita
«l&lla ei merkitysta

*Yksilon saavutukset tarkeita
— ei ryhmén

*Yksilon kompetenssit
tarkeita

«lalla tai sukupuolella ei

merkitysté

Kuvio 7. Yhteenveto amerikkalaisen johtamiskulttuurin Inehdinnoista.

Japani

Johtamiskulttuuri japanilaisissa yrityksissa jaamigaatioissa perustuu voimakkaaseen
kollektiivisuuteen (mm. Hofstede 1993: 81 ja Mastn & Davison 2007: 290),
tarkkaan hiearkiaan (mm. Hall & Hall 1987: 80), kovmaskuliinisiin arvoihin (mm.
Hofstede 1993: 124) ja sekd& ennen kaikkea pitk&taitaen suhtautumisena aikaan
(mm. Hofstede 1993: 242, Trompenaars 1995: 113 gl & Hall 1987: 22), mika
nakyy pitkaaikaisten suhteiden ja suhdeverkostojaalimisena, pitkgjanteisina

suunnitelmina seka aikatauluina. Japanilaisell¢égjmiskulttuurille on tavallista liséksi
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epavarmuuden valttdminen, mika tulee esille muuagsa hyvin tarkkana kontrollina

seka tyotehtavien suunnitteluna (Hofstede 1993).164

Haastatelluilla suomalaisilla nakemykset japandsia johtamisesta ovat kirjallisuuden
kanssa suhteellisen yhtenevat. Paallimmaisina disalsissa nousivat esille
hierarkisuus, kollektiivisuuden merkitys ja tatd uka suhdeverkostojen rooli.
Suomalaiset olivat kirjallisuuden kanssa yhta riielsiita, etta japanilaisessa
johtamisessa korostuvat kovat maskuliiniset aradbjaalisuus tydnantajaa seka muuta
suhdeverkostoa kohtaan (Hofstede 1993). Esilleatlinyds Japanille tyypilliset tarkat
roolijaot ja aikataulujen merkitys. Joidenkin haaskujen osalta esille nousi
kirjallisuudessakin esitetty ringi-prosessi (Trompars 1995: 58). Sen sijaan
suomalaiset eivat pystyneet taysin selittamaan iiten japanilaisessa kulttuurissa ns.
epavirallisen tiedon kommunikointi organisaatiottsotoiselle tapahtuu. Heidan
mielestddn avoin ja erityisesti epavirallinen kes&lu on Japanissa varsin vahaista,
vaikka toisaalta tiedon nahtiin etenevéan japandag organisaatioissa erittain
tehokkaasti. Virallisen tiedon osalta viestintanibimyos tehokkaasti: taman takana on
kaikkien, vahemman merkityksellistenkin tietojerajéa jakelu organisaatiossa. Tama

vastasi japanilaisten omia ndkemyksia viestinnasta.

Amerikkalaisten haastatteluissa japanilaisesta ajoigkulttuurista nousivat esille
padasiassa samat tekijat kuin suomalaistenkin. nlapeen johtamiskulttuuri on
amerikkalaisten mielesta erittéin hierarkista, faahma ja kollektiivista. Amerikkalaiset
kuitenkin kokivat suomalaisia enemman japanilaidesskustelukulttuurin olevan
suljettua. Amerikkalaisten haastatteluissa ei mgésk tullut esille ringi-prosessin
tyyppistd osallistamista paatoksenteossa, vaan ildtakiset nakevat osallistamisen
olevan Japanissa erittain vahaista. Amerikkal&skevat japanilaisten johtamisarvojen
olevan kovia, jopa vield kovempia kuin suomalaisEtityisesti he mainitsivat
aggressiivisuuden johtamisessa, mita suomalaistan japanilaisten itsensa
haastatteluissa ei tullut esille lainkaan. Miel@miiisena yksityiskohtana mainittakoon,
ettd japanilaiset taas kokivat amerikkalaisen joliden olevan aggressiivista. Nama
nakemyserot johtuvat varmastikin jo aiemmin esgtyamerikkalaisten ja japanilaisten
erosta kommunikoida: siind, missa amerikkalaisedt asuoria, japanilaiset pyrkivat
olemaan epdasuoria ja "poliittisesti korrekteja”.
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Amerikkalaiset tunnistavat japanilaisen kulttuurpitkdn aikavélin suhtautumisen,
tarkan koordinoinnin, aikatauluttamisen sek&d pitké@htaimen suunnittelun. Tama
nakemys oli yhteneva muiden haastateltujen sekdlllsuuden kanssa (mm. Hofstede
1993 ja Trompenaars 1995). Saavuttamisen osalt@ivat esille, ettd japanilaisessa
johtamiskulttuurissa arvostetaan enemman ryhmamwusalksia, toisin kuin heidan
omassa kulttuurissaan, mutta uskoivat japanilaigterpainottavan voimakkaasti
yksilon tehokkuuden merkitystd. Tama nakemys pakkenkin verran suomalaisten
haastateltujen kokemuksista, joiden mukaan yksiéititsevilla tekijoilla ei olisi niin

suurta painoarvoa. Itse asiassa suomalaiset kokgapanilaisten arvostavan
suomalaisen kulttuurin tavoin enemmankin yksilorteptiaalia ja ryhmaan liittyvia

saavutuksia.

Japanilaisten oma nékemys kulttuurinsa valtaetdsstia poikkeaa olennaisesti
suomalaisten ja amerikkalaisten haastateltujen mgksista. Japanilaiset itse pitavat
omaa keskustelukulttuuriaan hyvinkin avoimena jamess-alaissuhdetta laheisena.
Tama vastaa Koiviston (1998) tutkimustuloksia jalsésten organisaatioiden

sosiaalisesta johtamistavasta. Johtuen sosiaalikasssakaymisesta ja kollektiivisesta
paatoksentekoprosessista, japanilaiset pitavaaetdityytta omassa kulttuurissaan jopa
pienempana kuin Suomessa. Japanilaiset kuitenksaaita kokevat, etta alaiset ovat

riippuvia esimiehistaan.

Yksilollisyyden osalta japanilaiset olivat samaaeltd yleisesti vallitsevan nakemyksen
(mm. Hofstede 1993, Trompenaars 1995 ja House 2K@d3sa siita, etta Japani on
vertailtavista kolmesta maasta selvasti kolleksiivi Kuten jo edella kavi ilmi,

japanilaiset itse kokevat kollektiivisuuden osittgienentdvan valtaetaisyytta omassa
kulttuurissaan. Japanilaiset kokevat oman kulthsa&i painottavan suomalaisia
enemman kovia maskuliinisia arvoja, mika on yhtédevsuomalaisten ja

amerikkalaisten haastateltujen sekad kirjallisuudeaanssa (mm. Hofstede 1993).
Japanilaiset kuitenkin kokevat oman kulttuurinsavah jonkin verran pehmeampi, kuin

mitd suomalaiset ja amerikkalaiset.

Japanilaiset kokevat kestavansa epavarmuutta steisgaen enemman kuin yleisesti

oletetaan (mm. Hofstede 1993). He eivat itse kavaisa kovin tunnevaltaisia tai
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hermostuneita, mutta toisaalta he sanovat olevdasgdkoja suunnittelijoita seka
korostavansa aikataulujen merkitysta. Tama taas Bgpin epavarmuutta valtteleviin
kulttuureihin. Aikakasityksen kohdalla japanilaispitavat itseaan selvasti pitkan
aikakasityksen maana, jossa pitkdaikaisilla subteitehellisyydella seka pitkan
aikavalin suunnitelmilla on suurempi rooli kuin ras@a vertailumaissa. Tama kasitys
vastaa kirjallisuuden (mm. Hofstede 1993 ja Trongages 1995) ja muiden
haastateltujen ndkemysta. Saavutusten osalta [ajs@i pitdvat omaa kulttuuriaan
ryhmien saavutuksia korostavana, ja lisaksi he kakeuomalaisten ja amerikkalaisten
tapaan, ettd Japanissa myos idlla sekd kokemukseltauita maita suurempi merkitys.
Japanilaiset kuitenkin tuovat esille, ettd heidaunlttkurinsa on menossa kohti

yksil6llisempéaa suuntaa.

Suomalaisten, amerikkalaisten ja japanilaisten thsatujen nakemykset seka
kirjallisuuden luonnehdinnat amerikkalaisesta jomskulttuurista on esitetty

seuraavassa kuviossa.
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uskollisuus tydyhteisodlle
*Ryhman etu yksilén edun
edelle

«Suhdeverkostojen merkitys
suuri — ei niink&an
henkilokohtaiset
ominaisuudet

painoarvo
*Verkostojen suuri merkitys

*Ryhman etu tarkeaa (ryhma
nahdéaan erittéin laajana
kasitteend)

*Korkea lojaalisuuden taso

Kirjallisuus Suomalaiset Amerikkalaiset Japanilaiset
Valtaetéisyys «Sosiaalinen keskustelu ja sHierarkinen ja selvérajainen| eHiearkinen ja selvarajainen *Valtaetaisyys pieni
alaisten mielipiteiden organisaatiorakenne organisaatiorakenne «Laheinen suhde esimiehen
kuuntelu eInformaation jakaminen «Suljettu keskustelukulttuuri ja alaisen valilla — avoin
Esimiehillé vastuu tarke&éa «Alaisten osallistaminen vahaista] keskustelu
paatoksista «Vahaista avointa julkista «Hiearkinen, mutta
sHierarkkinen, keskustelua kollektiivinen organisaatio
kollektiivisuuteen perustuva «Alaiset riippuvia
organisaatio esimiehistéa
«Alaiset riippuvia esimiehista +Alaisia osallistetaan
paatdksentekoon
Yksilollisyys *Voimakas kollektiivisuus: «Kollektiivisuuden suuri «Kollektiivisuuden korostuminen | eKollektiivisuus suurta

*Ryhman etu tarkeaa
sLojaalisuuden suuri
merkitys
«Suhdeverkostot tarkeita

Maskuliinisuus

*Tydn merkitys muiden
arvojen edella. Tata myds
edellytetdan

«Erot sukupuolirooleissa.
Johtajat lahes poikkeuksetta
miehia

sLojaalisuus tydyhteisolle
erittdin korkea

*Maskuliininen — pehmeita
arvoja "ei tunneta”

eHarmoninen johtaminen
tarkeaa

*Kova, nakyméaton kilpailu
«Epasuora kritiikki

*Kovat arvot painottuvat

*Aggressiivisuuden korostuminer

johtajuudessa

«Tunnustuksen merkitys suuri,
vaikka sen antaminen véhaista

*Tydhon liittyvia arvoja
korostetaan
«Johtajuudessa pehmeité,
harmoniaa korostavia arvoj
sLojaalisuus tydyhteisolle
korkealla tasolla

Epéavarmuuden
vélttaminen

eFormaalisuus ja tarkat
saannot

«Konfliktien véalttaminen.
Pelko kasvojen
menettamisesta

«Tunnevaltaisuus

*Tydtehtavien tarkka
suunnittelu ja aikataulutus
*Konservatiivisuus

«Vahainen epavarmuuden
sietokyky
«Ristiriitatilanteiden
valttaminen

«Suunnittelu ja aikataulut
erittain tarkkoja
sFormaalisuus

*Tarkka tehtavanmadritys

«Epévarmuuden valttaminen
yleista
«Ristiriitatilanteiden vélttdminen

sTarkka raportointi, koordinointi,
suunnittelu ja aikatauluttaminen

sFormaalisuus

«Konfliktien vélttdminen
kokonaan

«Tarkka raportointi,
koordinointi, suunnittelu ja
aikataulut

<Formaalisuus

Suhtautuminen
aikaan

*Pitkén tahtdimen ajattelu
*Pitkékestoiset suhteet
tarkeita

*Pyrkimys harmoniaan

«Pitk&ntahtaimen suunnittelu
«Suhteiden pitkakestoisuus
tarke&é (amebaverkostot)
sTotuudenmukainen viestintg
«Neutraalisuus

*Pitkén aikakasityksen kulttuuri
*Nopeita tuloksia odotetaan

sTarkat suunnitelmat pitkallakin
tahtaimella

*Pitk&n tahtéimen
suunnitelmat tarkeita
*Pitkékestoiset
suhdeverkostot merkittavia
sTotuudenmukaisuus
korostuu

Saavuttaminen

sHenkilokohtaisten
saavutusten ohella ian,
kokemuksen ja sukupuolen
merkitys

*Ryhman saavutusten
korostaminen

*Ryhman saavutukset téarkeitfh *Ryhman saavutukset tarkeité

«Tyontekijoiden potentiaali
tarkedé
«Sukupuolen merkitys

*My@ds yksilollisyyden tehokkuus

merkitsevaa
*Sukupuolen merkitys korostuu

*Ryhman saavutukset
tarkeita

*Nykyisin myos yksilon
saavutukset

Kuvio 8. Yhteenveto japanilaisen johtamiskulttuurin luonti@noista.

7.2

Johtopaatokset

Suomalaisten ja amerikkalaisten suurimmat erot ajoidkulttuureissa liittyvat
paaasiallisesti yksilollisyyteen ja maskuliinisueneseka tietyiltd osin kasityseroihin
vallankaytosta ja -jaosta. Yksilollisyyden osaltangelmaksi saattaa muodostua

amerikkalaisille ominainen henkildllistaminen sellisildiden nostaminen muiden
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ylapuolelle. Suomessa téllainen tapa saattaa laukatita rynmaan kuuluvia, jotka
kokevat olleensa mukana esimerkiksi hyvin tulossaavuttamisessa. Vastaavasti
suomalainen kollektiivisuus saattaa olla ongelmatliamerikkalaisten mielestd, kun

pyritdén etsimaan mm. vastuunkantajaa.

Maskuliinisuuserojen kohdalla ongelmaksi muodostthelposti suomalaisten
feminiininen kayttadytyminen, johon kuuluvat vaatimeauus ja muiden kuin ty6hén
littyvien arvojen korostuminen. Amerikkalaisteniaiestd tdméa saattaa vaikuttaa
epavarmuudelta ja sitoutumisen puuttumiselta. \faststi suomalaisille tyypillinen
avoin  keskustelu keskeneréisistd asioista saatta@yttad amerikkalaisille
epavarmuudelta. Lisaksi on vaarana, etta amerildal&okevat suomalaisen alaisen
helposti organisaatiossa ylospain antaman kritiikioukkaavana. Toisaalta
amerikkalaisten maskuliinisuus voi helposti tuntsaomalaisesta hyokkaavalta,
aggressiiviselta ja jopa asiattomalta kayttaytyitasérlipdansa amerikkalaisille itsensa
esille tuominen ja sita vastoin suomalaisille thmah kuuntelemisen merkitys aiheuttaa

potentiaalisen vaarinymmarrystilanteen.

Suomalaisen ja japanilaisen johtamiskulttuurin saarat erot liittyvat yksil6llisyyteen,

maskuliinisuuteen, epavarmuuden valttdmiseen sekdtagtumisessa aikaan.
Yksilollisyydessa mitattuna Japani on Suomea kalleégempi, mutta tasta aiheutuvia
merkittdvid ongelmatilanteita ei haastattelujen jalbd tullut juuri esille. Sen sijaan
maskuliinisuuserot aiheuttanevat potentiaalisidiriiteja. Siind, missd suomalaisen
tyonteko joustaa henkilékohtaisten syiden ja olosiglen takia, japanilainen painottaa
kovia tyohon liittyvid arvoja ja olettaa syvélle nevda sitoutumista ja lojaalisuutta

tyonantajaa kohtaan.

Osittain epavarmuuden valttdmisesta johtuen japimeil ovat hyvin tarkkoja
aikataulujen, suunnitelmien ja formaalisuuden semtéikataulut ja suunnitelmat eivét
niinkaan aiheuta potentiaalisia riskitekijoitd swdansten ja japanilaisten valilla, mutta
formaalisuuden vaatimus voi aiheuttaa ongelmia.adigusille on ominaista puhua
erittdin kohteliaasti ja kayttaa puhutteluun ainlwnimea — usein san-paatteen kanssa.
Vastaavaa kaytostd odotetaan ulkomaalaisilta. Slagsiee tallainen puhuttelu on

outoa ja vaatii opettelua.
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Suomalaisten ja japanilaisten erot suhtautumisesisaan aiheuttanevat suurimmat
mahdolliset ongelmatilanteet. Suomalaiset eivattad@iatta ymmarra tiettyjen toimien
vaikutusta mm. japanilaisten pitkaaikaisiin suhakwestoihin ja harmoniseen
tavoitetilaan. Nain ollen japanilaisten toimintanesrkiksi asiakkaiden suuntaan saattaa
nayttdd suomalaisten mielesta liian laheiseltd gessatlta omaa vierasmaalaista
organisaatiota kohtaan lilan kaukaiselta. Japaataeivat taas valttdmatta ymmarra
suomalaisten nékemyksia maksimoida asiakkailta agaat lyhyehkon tahtaimen

tuottoa.

Amerikkalaisten ja japanilaisten véliset potenigsetl ongelmatilanteet liittyen
yksilollisyyteen, epavarmuuden vélttdmiseen ja autumisessa aikaan ovat pitkalti
samoja kuin suomalaisten ja japanilaisten valisébsin ongelmat tulevat esille viela
korostuneemmin. Yksilollisyyden osalta amerikkaddisovat viela kauempana
japanilaisia eivatka amerikkalaiset valttamatta yamé kollektiivisuuden merkitysta
japanilaisten tavoin. Vastaavasti japanilaisten kkawns, suunnitelmallisuus ja
formaalisuus voivat ajautua ongelmiin amerikkalaiggyen tahtdimen nakemyksen ja
epaformaalisuuden kanssa. Liséksi amerikkalaisten saomalaisiakin vaikeampi
ymmartaa japanilaisten laajojen suhdeverkostojerpijean téahtaimen nakemyksen
merkitysta.

7.3. Tutkimuksen validiteetti

Taman kvalitatiiviseen nékdkulmaan perustuvan altkan teemahaastatteluiden ja
niistd tehtyjen johtopaatdosten osalta validiteettiddaan pitdd hyvana, silla tulokset
ovat keskenddn johdonmukaisia ja yhtenevia kigallden kanssa. Seuraavat tassa
tutkimuksessa tarkastellut kulttuuriulottuvuuksiifiittyvat tulokset ovat edella
mainittujen perusteluiden pohjalta valideja: ykbigyys, paaosin maskuliinisuus,

epavarmuuden valttaminen, suhtautuminen aikaaagaustaminen.

Seuraavien tutkielman tulosten osalta validiteettikyseenalaista, silla ndma tulokset
joko eivat ole taysin johdonmukaisia eri haastatedin kesken tai ne poikkeavat
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olennaisesti kirjallisuuden tuloksista. Todennalésyita on pyritty selittamaan kunkin
tuloksen kohdalla.

* Valtaetdisyys, Yhdysvallat. Amerikkalaisten itsenséielesta
valtaetaisyys Yhdysvalloissa on kaikkein pienink&npoikkeaa seka
kirjallisuudesta |6ytyvista tuloksista ettd haasitajen suomalaisten
ja japanilaisten ndkemyksista. Tulokset amerikisadgn kesken ovat
kuitenkin johdonmukaisia. Tamé poikkeavuus johtinakin osittain
siita, etta amerikkalaiset pitavat julkista kesklist ja itsensa esille
tuomista tarkeana. Suomalaiset ja japanilaisetdtavat taman sijaan
enemmankin kuuntelemista ja epasuorempaa viestintaa

* Valtaetdisyys, Japani. Vastaavasti japanilaiset ekak oman
valtaetaisyyden olevan pienempi kuin kirjallisuas muiden maiden
haastatellut antavat ymmartaa. Japanilaisten ndksshyperustuvat
siihen, ettd he kokevat oman esimies-alaissuhtk@o muita maita
tiivimpi, ja yhdessa kollektiivisen paatoksenteokanssa he
yhdistavat nama piirteet matalaan valtaetaisyyteen.

» Maskuliinisuus. Amerikkalaiset pitavat japanilaisightamistyylia
aggressiivisena, kun taas suomalaiset ja paaogallisuus ovat sita
mielta, etta japanilainen johtajuus perustuu notagy ja harmonian
tavoitteluun. Amerikkalaisten poikkeava nakokulmaissakin
suhteessa johtunee samasta syystd kuin edelld. ikalkiset
saattavat kokea japanilaisten alaisten vaikenemissimerkiksi
kokouksissa esimiehen aggressiivisuudeksi, kunodellisuudessa
perustunee enemmankin tiukkaan hierarkiaan, kuemiskn

korostumiseen seka osittain myds kasvojen menetginpelkoon.

Edella mainittujen tekijoiden pohjalta voidaan ttajeettd suurin osa kulttuurien
valisistd johtajuuden tyypillisista piirteistd jaroesta saatiin kartoitettua tassa
tutkielmassa suhteellisen hyvin. Muutamien tulosisalta validiteetti ei kuitenkaan ole
kovin hyva. Naiden osalta ongelmaksi muodostuu et tietyt ilmiét nahdaan eri

tavoin eri kulttuureissa ja ilman syvallista pesghista paikallisiin tapoihin saatetaan
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tehda vaaria johtopaatoksid. Tassad tutkielmasseelmadgsi muodostui péaaasiassa
amerikkalaisten nakemys johtajakeskeisemmasta jjaltasta oman kulttuurinsa
ulkopuolella. Heidan mielestéan johtajuus erityisesSuomen osalta oli

johtajakeskeisempéa ja valtaetdisyydeltaan suurarkpa suomalaiset tai japanilaiset
haastatellut tai kirjallisuus antaa ymmartaa.



122

Lahdeluettelo

Alexander, J & Smith, P (1993). The discourse ofefican civil society: a new

proposal for cultural studies. Theory and Socigty. 22: 151-207.

Bass, B.M (1985). Leadership and performance beywxpectations. New York: Free

Press.

Bryman, Alan, Stephens, Mike & a Campo, Charlott®96). The importance of
context: Qualitative research and the study ofdestdp. Leadership Quarterly. Vol. 7.
No. 3: 353-370.

Bryman, Alan (2004). Qualitative research on lesligr. A critical but appreciative
review. The Leadership Quarterly. Vol 13: 729-7609.

Byrne, Gabriel & Bradley, Frank (2007). Culturefdfluence on leadership efficiency:
How personal and national cultures affect leadersétiyle. Journal of Business
Research. Vol. 60: 168-175.

Chen, Min (1995). Asian Management Systems. NevkYRoutledge.

Dickson, Marcus, Den Hartog, Deanne & Mitchelsamglieline (2003). Research on
leadership in a cross-cultural context: Making pesg, and raising new questions. The
Leadership Quarterly. Vol. 14: 729-768.

Elkins, Teri & Keller, Robert (2003). Leadership msearch and development
organizations: A literature review and conceptuahnmfework. The Leadership
Quarterly. Vol. 14: 587-606.

Frazier, Kevin & Haigh, Rupert (2004). BusinesseBriJSA. Helsinki: Multikustannus
Oy.

Ghauri, Pervez & Grgnhaug, Kjell (2005). Researatthdds in Business Studies — A

Practical Guide. 3. painos. Harlow: Prentice Hall.



123

Glinow, M, Huo, Y & Lowe, K (1999). Leadership assothe Pacific Ocean: a tri-
national comparison. International Business Reviol. 8: 1-15.

Hall, Edward & Hall, Mildred (1987). Hidden Diffenees — Doing Business with the

Japanese. New York: Achor Books, Doubleday.

Hall, Edward & Hall, Mildred (1990). Understandi@ultural Differences — Germans,
French and Americans. Yarmouth, Maine, USA: Intétzal Press Inc.

Harrison, Greame & McKinnon, Jill (1999). Crosstauhl research in management
control systems design: a review of the currentestAccounting, Organizations and
Society. Vol. 24: 483-506.

Hirsjarvi, Sirkka & Hurme, Helena (1995). Teemalatislu. 7. painos. Helsinki:

Yliopistopaino.
Hofstede, Geert (1993). Kulttuurit ja organisaatioghielen ohjelmointi. Juva: WSOY.

Hofstede, Geert (1996). Riding the waves of cometeadest of Trompenaars’ "model”
of national culture differences. International Jairof Intercultural Relations. Vol. 20.
No. 2: 189-196.

Holmberg, Ingalill & Akerblom, Staffan (2006). Moltlag leadership — Implicit
leadership theories in Sweden. Scandinavian Joofridhnagement. Vol. 22: 307-329.

House, Robert, Hanges, Paul, Javidan Mansour, Rofyfeter & Gupta, Vipin (2004).
Culture, Leadership, and Organizations. The GLOB&IY of 62 Societies.Thousand
Oaks, CA, USA: Sage Publications, Inc.

Hunt, James & Ropo, Arja (1995). Leadership Qubrt&fol 6. No. 3: 379-412.

Hunter, Samuel, Bedell-Avers, Katrina, Mumford, Kgel (2007). The typical
leadership study: Assumptions, implications, antepial remedies. The Leadership

Quarterly. Article in Press.



124

Karhu, Kari (2002). Kansainvalisen liiketoiminnasskkirja. Helsinki: Edita Prima Oy.

Karlof, Bengt & Lovingsson, Fredrik (2006). Orgaamasion olemus. Helsinki: Edita
Publishing Oy.

Kato, Hiroki & Kato, Joan (1992). Understanding awtbrking with the Japanese
Business World. Englewood Cliffs: Prentice Hall.

Kauppinen, Timo (2005). Suomen tydomarkkinamallilgteki: WSOY.

Kaushal, Ritu & Kwantes, Catherine T (2006). Thierof culture and personality in
choice of conflict management strategy. Internatigournal of Intercultural Relations.
Vol 30: 579-603.

Kirjavainen, Paula & Laakso-Manninen, Ritva (2002%trategisen o0saamisen

johtaminen. Helsinki: Edita Prima Oy.

Koivisto, Jussi (1998). Cultural heritages and srogltural management. Helsinki:

Helsinki School of Economics and Business Admiaisbin.

Kwantes, Catherine, Boglarsky, Cheryl (2007). Patioe of organizational culture,
leadership effectiveness across six countriesnadwof International Management. Vol.
13: 204-230.

Lewis, Richard (2006). When Cultures Collide — Liegdacross cultures. 3. painos.
Boston: Nicholas Brealey International.

Martinsons, Maris & Davison, Robert (2007). Stratedecision making and support
systems: Comparing American, Japanese and Chinasagament. Decision Support
Systems. Vol. 43: 284-300.

Mole, John (2004). Maassa maan tavalla. Keuruw&i&irjapaino Oy.



125

Quinn, Robin & muut (2003). Becoming a Master MasragNew York: John Wiley &

Sons, inc.

Robbins, Stephen, P (2005). Essentials of Orgaaoirt Behavior. 8. painos. New

Jersey: Pearson Prentice Hall.

Ropo, Arja (1989). Leadership and Organizational af@fe. Vammala: Acta
Universitatis Tamperensis. Ser. A, Vol. 280.

Schein, Edgar, H (1987). Organisaatiokulttuurigataminen. Espoo: Weilin+Gd0s.

Schein, Edgar, H (1994). Organizational psychol@ypainos. New Jersey: Prentice-
Hall, Inc.

Schein, Edgar, H (2001). Yrityskulttuuri — selvigtisopas. Tietoa ja luuloja

kulttuurimuutoksesta. Helsinki: Suomen Laatukedkaslutuspalvelut Oy.

Schwartz, S. H (1994). Beyond individualism/colieisim: New cultural dimensions of
values. U. Kim, H.C. Triandis, C. Kagitcibasi, S<€hoi & G. Yoon. Individualism and
collectivism: Theory, method and applications. Téemd Oaks, California: Sage.

Senge, Peter (1994). The Fifth Discipline Fieldhodlew York: Doubleday Dell
Publishing Group, Inc.

Suutari, Vesa (1995). Dimensions Differentiatingtitiaal Cultures: An Ecological
Analysis of European Managers’ Beliefs. Internagiojournal of Management. Vol. 12,
No. 2.

Suutari, Vesa (1996a). Comparative Studies on Lrshge Beliefs and Behavior of

European Managers. Vaasa: Universitas Wasaensis.

Suutari, Vesa (1996b). Variation in the Average dexahip Behavior of Managers
across Countries: Finnish Expatriates’ Experiefiiaa Germany, Sweden, France, and



126

Great Britain. International Journal of Human ReseuManagement. Vol. 7, No. 3:
677-707.

Suutari, Vesa (1996c). Leadership Ideologies amdfgyopean Managers: A
Comparative Survey in a Multinational Company. SfMaavian Journal of
Management. Vol. 12, No. 4: 389-406.

Suutari, Vesa (1998). Leadership Behavior in Easteurope: Finnish Expatriates’
Experiences in Russia and Estonia. Journal for-Eagipean Management Studies,
Vol. 3, No. 3: 249-267.

Suutari, Vesa & Riusala, Kimmo (2001). Leadershipes in Central Eastern Europe:
Experiences of Finnish expatriates in the CzechuBk&p Hungary and Poland.

Scandinavian Journal of Management. Vol. 17: 249-28

Tamminen, Seppo (2000). Kulttuurisukellus — kohte¥hdysvallat. Helsinki: Fintra.

Trompenaars, Fons (1995). Riding the Waves of @iltWwnderstanding Cultural
Diversity in Business. London: Nicholas Brealey Fslting Ltd.

Viitala, Riitta (2003). Henkilostdjohtaminen. Hedki: Edita Prima Oy.

Yin, Robert (1994). Case Study Research — DesighMethods. 2. painos. Thousand
Oaks, CA, USA: Sage Publications, Inc.

Yukl, G. A. (1971). Toward a Behavioral Theory otddership. Organizational
Behavior and Human Performance. Vol. 6: 414-440.

Yukl, G. A. (2002). Leadership in Organizations.painos. Upper Saddle River, NJ,
USA: Prentice Hall.



