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TIIVISTELMA:

Suomi on historiansa aikana aina ollut tirkedssd asemassa tehtdessa kauppaa
Vendjan kanssa ja Neuvostoliiton sortumisen jalkeen tdama laaja markkina-alue
on avautunut uudestaan ja yhda useammat organisaatiot pyrkivdt padsemaan
osaksi nditd kasvavia markkinoita. Vengjdlla kilpailuetua saavuttamaan
pyrkivdt organisaatiot tarvitsevat edelle paddstikseen yhda syvempaa
ymmarrystd maasta, sen kulttuurista ja tavoista.

Tutkielman teoriaosassa on kasitelty johtoryhmia niiden perustamisesta saakka
ja pyritty tutkimaan, mitkd seikat saavat johtoryhmait onnistumaan tai
epdonnistumaan tavoitteissaan. Myos kulttuuria on tutkittu laajasti, padasiassa
Geert Hofsteden esittimien kulttuuridimensioitten kautta ja siten pyritty
luomaan kuvaa siitd, mita kulttuuri kdytannossa tarkoittaa ja ennen kaikkea
miten kulttuurierot ilmenevat suomalais-venalaisissa johtoryhmissa.

Tutkielman empiirinen osuus tehtiin teemahaastatteluiden avulla, jota varten
haastateltiin  Vendjdlla tyoskentelevid tai tyoskennelleitda suomalaisia.
Haastattelun ~ kysymykset  nojasivat  pddosin  edelld = mainittuihin
kulttuuridimensioihin.

Tulosten perusteella voidaan sanoa, ettd suomalaiset tyoskentelevat Venajalla
hyvin moninaisissa tehtdvissd ja erilaisissa ymparistdissd, mutta tasta
huolimatta vastaukset olivat yllattavan yhdensuuntaisia. Valtaetdisyys ja siita
johtuva hierarkisuus ja byrokraattisuus olivat selkeimpid esiintulleista
seikoista. Saantdjen paljous ja jatkuvan valvonnan tarve tulivat myos esiin.
Lisdksi tuloksissa ilmeni mm. kielimuurista johtuvat ongelmat, epavirallisten
ryhmien suosinta ja se, ettd aikataulut pitivat hyvin harvoin.

AVAINSANAT: Johtoryhmatydskentely, kulttuuri, Venaja, valtaetaisyys






1. Johdanto

1.1 Tutkielman 1ahtokohdat

Kansainvilisessa liiketoiminnassa yksilot joutuvat yha useammin tilanteisiin,
joissa heilta vaaditaan erityista sopeutumiskykya ja ymmarrysta vieraista
kulttuureista. Kaikki organisaatiot kohtaavat globalisoituvassa maailmassa
samat haasteet, kuten kansainvilisen kilpailun ja sen mukanaan tuoman
muutospaineen. Tama kansainvalistyminen johtaa tilanteeseen, joka vie yha
useampia suomalaisia toihin ulkomaille, jossa he yleensd johtotehtdvissa
toimiessaan kohtaavat mita erilaisimpia tilanteita. Kulttuurieroista johtuvien
ongelmien taustalla piilee ldhtokohtainen ero maailmankatsomuksessa ja
kulttuuritaustassa, joka saattaa pahimmillaan jopa estdd yhteistyon kokonaan,
mutta parhaimmillaan saa aikaan ainutlaatuisia etuja. Tama tutkimus keskittyy
tutkimaan johtoryhmatyOskentelya Vengjdlld ja erityisesti sitd, minkéalaisena

suomalaiset johtajat sen kokevat tyoskennellessaan alueella.

Vield muutama vuosikymmen sitten ulkomaille pystyivdt siirtymddn vain
suurimmat organisaatiot, mutta nykypdivan vapautuneiden markkinoiden
ansiosta my0s yhd pienemmadt yritykset pystyvat luomaan toimintoja
ulkomaille joko vadhentdadkseen kustannuksiaan tai laajentaakseen omaa
markkina-aluettaan.  Asiantuntemus, joka  pystytddan  saavuttamaan
ymmartamalla kulttuuritaustojen erilaisuutta ja niista koituvia konflikteja, voi
johtaa selkeddn kilpailuetuun niin kotimaassa kuin my0s toimittaessa
ulkomaisessa toimintaymparistossa. Yksi selkeimmistd saavutetuista eduista on
juuri kustannustehokkuus. Vendjalla tuotanto ja tyovoima ovat edelleen
edullisempia kuin Suomessa ja sinne on suhteellisen lyhyt matka toisin kuin

Aasian maihin.

Kommunismin sortumisen seurauksena Suomen idankauppa romahti ja vasta

viimeisen kymmenen vuoden aikana suomalaiset organisaatiot ovat uudelleen



loytaneet alueen potentiaalin niin markkina-alueena kuin kohteena
tuotantolaitoksille. Vendja on kuitenkin maantieteellisesti hyvin laaja ja
kulttuurisesti monipuolinen alue, joten mitdi enemmén ymmarrystd taman
kulttuurin yksityiskohdista saavutetaan, sitd paremmin alueella voidaan

toimia.

Niin ulkomailla tyoskentelya kuin johtoryhmatyoskentelya on tutkittu paljon ja
joitakin tutkimuksia on tehty myos liittyen johtoryhmatyoskentelyyn vieraissa
kulttuureissa, esim. Aro (2000). Koska Vendjan kanssa kadyty kauppa on
merkittavassa ja kasvavassa roolissa Suomen kaupankaynnille, on sitd tarpeen
ymmartdd entista paremmin. Suomen ja Vendjan valisistda kulttuurieroista ja
niiden seuraamuksista liiketoimintaan ei ole juurikaan tehty tutkimuksia eika
julkaistu kirjallisuutta. Tama asetelma luo tdlle tutkimukselle loogisen ja
mielenkiintoisen ldhtokohdan. Padamaarana onkin siis tutkia prosessia, jonka
organisaatiot ja yksilot kayvat lapi siirryttdessa toimimaan Vendjalle.
Tutkimuskohde on mielenkiintoinen my6s Suomen maantieteellisen sijainnin
sekd poliittisen aseman takia. Suomi on jo kauan ollut portti idan ja lannen
valilla ja Itd-Euroopan kasvavat markkinat antavat suomalaisille
organisaatioille loistavan mahdollisuuden toimia edelldkavijoind idankaupassa

seka tutkijoille kiinnostavan uuden alueen tarkkailtavaksi.

Suomi on aina ollut avainasemassa tutkittaessa niin poliittisia kuin
kaupallisiakin suhteita lannen ja iddn kesken. Tasta kokemuksesta saatu hyoty
on varmasti auttanut suomalaisia organisaatioita juurruttamaan itsensa Ita-
Euroopan markkinoille. Teoreettisesti  tutkimuksen pohjana tulee
padasiallisesti toimimaan Geert Hofsteden (1991) esittama
kulttuuriulottuvuusmalli ja siitd muiden tutkijoiden tekemat analyysit ja
sovellukset. Lisaksi aineistoon kuuluu keskeisesti erilaisia kulttuurienvélisten
ryhmien toimintaa tutkivia teoksia, mm. Maunulan (1999) ja Pufferin (1996)

tuotantoa.



Lahtokohtaisesti ~ tutkimus  perustuu  siis  Hofsteden  esittdimaan
kulttuuridimensiomalliin. Lisdksi tutkimuksen kulttuuriaineiston ldhteina
kdytetddan mm. Trompenaarsin (1993), Meadin (1994) ja Pufferin (1996)

tutkimuksia.

Kulttuurieroja sindnsa on tutkittu runsaasti ja myos Hofsteden dimensiomallin
pohjalta on johdettu tdssakin tutkimuksessa kaisiteltyja tutkimuksia, kuten
Vinokurovan et. al. (2005) tutkimus. Johtoryhmatyoskentelya kasitellddn mm.
Crahanin (1998, 2005), Belbinin (1985) ja Bollingerin (1994) tutkimuksien
pohjalta ja niista pyritdan luomaan kokonaisvaltainen kuva johtoryhmista aina

niiden muodostamisesta varsinaiseen toimintaan asti.

Suomalais-venadldistd johtoryhmatyoskentelyd ja  kulttuurieroista tadssa
viitekehyksessa johtuvia haasteita ei juurikaan ole tutkittu, joka luo
mielenkiintoisen ja haasteellisen ldhtokohdan talle tutkimukselle. Mm. Veigan
(1995) tekema tutkimus on samansuuntainen taman tutkimuksen kanssa, mutta
sekin vain sivuuttaa taman tutkimuksen tavoitetta, joka puolestaan lisda

tutkimuksen uutuusarvoa entisestaan.

1.2 Tutkielman tavoite

Tutkielman tavoitteena on pyrkid ymmartamaan Vendjalla tyoskentelevien
suomalaisten johtajien kokemuksia erityisesti johtoryhmista ja loytaa
keskeisimmat kulttuurierot, jotka vaikuttavat jokapdivaiseen tyoskentelyyn

erityisesti johtoryhmatyoskentelyssa, mutta myos yleisemmalla tasolla.

Empiirisen tutkimuksen avulla pyritdidn hahmottamaan niitd seikkoja, joita
Venidjalla tyoskentelevdat suomalaiset ovat kokeneet ja mahdollisesti 10ytaa
kokemuksia, joista voisi olla hyotya Vendjalle tulevaisuudessa tahtaaville

organisaatioille ja henkil6ille. Kysymykset, joita empiirisessa osuudessa tullaan
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esittamdan, pohjautuvat niin johtoryhmatyoskentelyn teorioihin kuin my0s

edellda mainittuun kulttuuridimensiomalliin.

Kuten edelld on jo mainittu, tutkimusta tullaan alusta asti vertaamaan Geert
Hofsteden kulttuuriulottuvuusmalliin, silla tatda mallia on sovellettu
maailmanlaajuisesti hyvin paljon. Vaikka Vendjad puuttuu hdnen alkuperdisesta
tutkimuksestaan, on sen dimensioarvot kuitenkin pystytty mittaamaan
myohemmissd tutkimuksissa. Tama tutkimus pyrkiikin siis luomaan
teoreettisen viitekehyksen ja pohjan kansallisen kulttuurin vaikutusten
analysointiin Hofsteden mallin kautta. Tamén jalkeen mallia pyritaan

soveltamaan johtoryhmatyoskentelyyn muun kirjallisuuden avulla.

Kaytannon hyodyt, joita tutkielmalla pyritddn saavuttamaan ovat luonnollisesti
maakohtaisten kulttuurierojen tunnistaminen johtoryhmakontekstissa ja niista
oppiminen. Kulttuurierojen ymmartadminen on lahtokohtaisesti tarkeda, mutta
tamd tutkielma pyrkii 1oytdmaan myos mahdollisia kdytannon sovelluksia ja
konkreettisia eroja, joista tulevat Vendjdlla tyOoskentelevat suomalaiset johtajat

voisivat ottaa oppia.

1.3 Tutkielman rakenne

Tama tutkielma jakaantuu viiteen paalukuun. Ensimmaisessd luvussa
kasiteltiin tutkielman johdanto, paapiirteet ja rakenne sekd selvitettiin

tutkimuksen tarkoitus ja tutkimusongelma.

Toinen luku kuvaa kansainvilisen johtoryhmatyoskentelyn erityispiirteitd ja
pyrkii esittimdan tdssd kontekstissa mahdollisesti esiintyvid ongelmia. Téssa
luvussa kasitellaan onnistuneen johtoryhméan toimintaa sen perustamisesta

kdaytannon tyoskentelyyn.
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Kolmas paaluku kuvaa tassa tutkielmassa kaytettavaa
kulttuurintutkimismallia. Luvun tarkoituksena on luoda pohja tutkimukselle
esittamalld kaytettdva teoreettinen malli ja keskustelemalla siitd, miten sita
tullaan soveltamaan tdman tutkimuksen puitteissa. Kolmannessa luvussa
sovelletaan toisessa luvussa esitetty malli Vendjille ja pyritdan luomaan

teoreettinen kuva Vendjan kulttuurista mallin avulla.

Viidennessa luvussa esitellidn empiirisen aineiston kasittely ja toteutus.
Kuudennessa luvussa esitetddan tutkimuksen tulokset, joista johdetaan
yhteenveto ja johtopaatokset seka mahdolliset sovellukset
johtamiskaytantoihin, potentiaaliset jatkotutkimusmahdollisuudet sekda muut
mahdollisesti esiin tulleet seikat. Tutkielman lopusta l0ytyvit aiheeseen

liittyvat viitteet seka liitteet.
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2. Kansainvalisen johtoryhman toiminta

Taman luvun tarkoituksena on tutkia johtoryhmatyoskentelya aluksi yleisella
tasolla ja taman jalkeen kansainvélisten johtoryhmien kontekstissa. Lopuksi
tarkastelu keskitetdaan venaldiseen liiketoimintaymparistoon ja erityisesti tutkia
sitd, miten sikdldinen johtoryhmakayttaytyminen eroaa suomalaisesta.
Johtoryhmien toimintaa tullaan kasittelemdan alkaen niiden muodostamisesta
ja lopuksi analysoidaan johtoryhmien onnistumisia tai epdonnistumisia sekd

niita seikkoja, jotka ndihin lopputuloksiin johtavat.

Niin kansainvélistyneitd yrityksid kuin kansainvalisid tiimejakin on tutkittu
kirjallisuudessa runsaasti (mm. Maunula 1999). Omalla tavallaan
johtoryhmatyoskentely on myos tiimityoskentelya, vaikkakin toiminnassa on
luonnollisesti  myos  selkeitda  eridvaisyyksia. Mahdolliset — konfliktit
johtoryhmissda ovat kuitenkin samankaltaisia kuin missd tahansa muussa
ryhma- tai tiimitilanteessa ja my0s niitéd tarkastellaan ennen kuin paneudutaan
varsinaiseen aiheeseen eli johtoryhmien toimintaan Vendjdlld, suomalaisen

johtajan nakokulmasta.
2.1 Johtoryhman tehtava ja muodostamisprosessi

Muuttuvissa ympadristissa johtajien rooli tulee keskittymdan yhd enemman
ihmisiin ja yha vahemman asioihin. He tulevat hallinnoimaan jatkuvia
muutoksia ja toimimaan yhdessa alaistensa seka asiakkaidensa kanssa
parantaakseen omalla panoksellaan tulosta. Tulevaisuuden johtajilta tullaan
odottamaan luovuuteen kannustamista, aloitteellisuutta, tiimityoskentelya seka

innovaatiokykya (Hiltrop, 1998).

Johtoryhmien tehtavana on toimia yrityksen toimitusjohtajan tukena ja auttaa
erilaisten strategiaan liittyvien paatosten tekemisessa. Johtoryhmia on olemassa

hyvin erilaisia, esimerkiksi tietyissda organisaatioissa johtoryhmd toimii
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hyvinkin demokraattisesti paatoksenteossa, kun taas joissakin toimitusjohtaja
tai vastaava tekee tdrkedt paatokset itsendisesti ja johtoryhmad toimii ldhinna
neuvonantajana. Organisaation rakenne ja tyyppi maarittdd my0s sen, missa
asemassa toimivia henkilditd sen johtoryhmassa toimii. Perusrakenteen
pohjalta johtoryhmén jdsenet ovat esimerkiksi konserni-, toimiala-,
tulosyksikko- tai toimintotasolta lahtdisin olevia esimiehid. (mm. Porenne &

Salmimies, 1993.)

Johtoryhmad muodostettaessa tarvitsee myoOs todeta organisaation
rakenteelliset tarpeet seka loytda sopivat yksilot toimimaan yhdessd kohti
samaa paamadarad. Myos organisaation koko on tarkea seikka, silla esimerkiksi
pienissa yrityksissd johtajan valittomat alaiset voidaan yleensa laskea
johtoryhmdksi, kun taas suuremmissa organisaatioissa johtajia tulee

organisaation eri haaroista.

Organisaatioiden siirryttyd vahvasta johtajasta tai “herrasta” kohti nykyista
johtoryhmdmallia on ndiden ryhmien tutkimus tullut tarkedksi osaksi
lilkketoimintaa ja niiden muodostaminen ja hallinnointi on tarkeda tuottavuuden
ja muutenkin onnistuneen liiketoiminnan kannalta. Johtoryhmien jasenten
tulisi omata laaja teoreettinen osaaminen seka ymmarrys niin omista
yksikoistdadn kuin niihin valillisesti tai valittomadsti yhteydessd olevista
organisaation osa-alueista. Naistd seikoista johtuen tiimeihin liittyvia
tutkimuksia on sovellettu my06s johtoryhmétoimintaan, silld my0s se tdyttda
tiimitoiminnan kriteerit, vaikka sita ei varsinaisesti tiimiksi kutsutakaan.
Selkein ero johtoryhman ja tavallisten tiimien valilld on se, ettd tiimit ovat
yleensa projektiluontoisia ja ne voidaan hajottaa ja koota uudelleen tarpeen
vaatiessa, kun taas timankaltainen menettely johtoryhmissa ei ole toimiva tai

usein edes mahdollinen ldhestymistapa. (Maunula, 1999.)
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Heikkild-Laakson ja Heikkilan (1997) mukaan tiimi menestyy ainoastaan sen eri
rooleissa toimivien jdsenten saumattomalla yhteistyolld. Johtoryhman jasenet
ovat usein sitoutettuja tehtaviinsa erilaisilla palkitsemisjarjestelyilld ja heidan
valiset suhteensa nousevatkin usein esille tehokkuutta ja onnistumista
etsittdessda. Loppujen lopuksi onnistunut johtoryhma on sellainen, jossa sen eri
jasenten ajatukset kohtaavat, vaikka heidan lahtokohtaiset odotuksensa
tilanteista ovat eridvid ja he pystyvat loppujen lopuksi l1oytdmaan ratkaisun,
joka toimii kaikille osapuolille. Johtoryhméassd toimiminen on jatkuvaa
kompromissien tekoa, riippuen siitd, miten suuren maéadrdn painoa
toimitusjohtaja antaa johtoryhmansa sanalle. Toki nykydan johtoryhmat ovat
yha demokraattisempia ja yhden henkilon tekemait paatokset ovat erittdin

harvinaisia.

2.2 Johtoryhman koko ja tyyppi

Kuten todettua, johtoryhman kokoon ja tyyppiin sekd loppujen lopuksi sen
tyoskentelyn laatuun vaikuttavat seikat ovat yleensd lahtdisin organisaation
tyypistda ja siitd, minkdlaisia persoonallisuuksia johtoryhmassa toimii.
Tarkedna, kenties tarkeimpana, seikkana voidaan pitda kuitenkin sitd, miten
hyvin johtoryhman jasenet tulevat toimeen keskenaan. Usein henkildiden kyky
toimia yhdessd nousee tarkedmpaan rooliin kuin mikdan tekninen tai
teoreettinen osaaminen. (Belbin, 1985: 171.) Osaaminen, jota ei pystytd
soveltamaan tai jakamaan toisten kanssa, ei hyoddytd organisaatiota ja on

helposti esteend menestykselle.

Johtoryhman koko maarittyy yleensa johtoryhmén roolin ja organisaation koon
sekd ryhmadlle itselleen asetetun roolin mukaan. Jos johtoryhman tehtdavana on
ainoastaan toimia informaatiota valittdvand elimend toimitusjohtajan tai
vastaavan ja eri yksikoiden valilla, niin rooli voi kdytannossa olla suurikin. Jos

johtoryhman tehtdvana on toimia strategiaa luovana elimend, on sen
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ihannekoko neljasta seitsemaddn jdsentd. (Crahan, 1998) Jo taméankokoinen
ryhmd pystyy tuomaan riittdvan monipuolisesti asioita esille, mutta ei

kuitenkaan ole liian raskas tehokkuuden ja vuorovaikutuksen kannalta.

Ihanteellinen tilanne organisaation kannalta on silloin, jos johtoryhma
muodostuu  luontevasti organisaatiorakenteen pohjalta ilman mitdan
erikoisjarjestelyja. (Porenne ym., 1996: 39.) Tama perustuu organisaatioiden
tavallisiin perusrakenteisiin. Yleisesti ottaen esimerkiksi organisaatio, joka saa
tuloksensa myymalla tuotteitaan eri maihin voisi luontevasti omata
johtoryhman johon kuuluu toimitusjohtaja, tuotantoyksikon johtaja,
ulkomaankaupasta  vastaava johtaja sekd esimerkiksi talous- ja
henkilostdjohtaja. Tamankaltaisessa asettelussa johtoryhmén jdsenet olisivat
kaikilta organisaatiolle tarkeiltd alueilta ja ainakin teoreettisesta lahtokohdasta

heilla olisi mahdollisuudet tehda parhaita ratkaisuja organisaation hyvaksi.

Porenteen ym. (1996) esittdmia vaihtoehtoja johtoryhmien rakenteille ovat
ensinndkin “tavallisin” ratkaisu eli strateginen johtoryhmad, jonka jasenten
tehtdvand on toimia yrityksen valittdman johdon tukena sekd edustaa eri
yksikoiden asiaa johtoryhmassa. Strategiset johtoryhmat ovat nimensa mukaan
vetovastuussa organisaation strategian suunnittelussa ja toimeenpanossa.
Muita malleja johtoryhmille ovat laajennettu johtoryhma, sovellettu johtoryhma
sekd ad hoc -johtoryhma. Laajennettu johtoryhma on harvemmin kaytetty kuin
strateginen johtoryhmd ja se eroaa my0s funktionaalisuudeltaan edellad
esitetystd mallista. Tatd mallia on loogista kayttdad tehdessa vuosisuunnitelmia
tai pyrittdessa valittamdan informaatiota nopeammin johdolta alaspain.
Laajennettu johtoryhma kokoontuu sdannollisesti, mutta kuitenkin harvemmin
kuin strateginen johtoryhmd ja my06s yksikkotasolla voidaan jarjestda
laajennetun johtoryhman jasenten valisia kokouksia. Sovellettu johtoryhma taas
on nimensd mukaan hyvin sopeutuva elin. Jasenistoon kuuluu yleisesti ottaen

strategisen johtoryhman lisaksi kasiteltavan yksikon johtaja tai asiantuntija. Ad
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hoc -johtoryhmda on tiettya tarkoitusta tai tilannetta varten Kkoottu
johtohenkiloryhmd. Tamd malli on looginen esimerkiksi pienemmissa
organisaatioissa, joissa omistaja-johtaja tarvitsee apua pé&datoksenteossa.

Kokouksia ei tassa mallissa jarjestetd saannollisesti, vaan tarpeen mukaan.

Muita vahemman kaytettyja johtoryhmamalleja ovat epdvirallinen johtoryhma
sekd projektin johtoryhmad, jotka myos eroavat luonteeltaan edelld mainituista.
Epévirallinen johtoryhmd on yksikkdjohtajan tukena toimiva tyoryhmad, joka
kokoontuu sovituin ajoin ja tukee yksikkojohtajaa padtoksenteossa. Projektin
johtoryhma taas viittaa ryhmaan, joka on koottu erilaisten projektien johtoon.
Nama ryhmat perustetaan projektin alkaessa ja ne lopetetaan projektin

valmistuttua. (Porenne ym., 1996: 45-46.)

2.3 Onnistuneen johtoryhmén ominaisuuksia

Kaikkien johtoryhmien, olivatpa ne sitten kansainvalisid tai “tavallisia”, tulee
pyrkid mahdollisimman hyvdan tulokseen. Johtoryhmad ei ole pelkastaan
lakisddteinen muotoseikka, vaan se on yhd suuremmassa roolissa
tarkasteltaessa uusia tapoja 10ytdaa tehokkuuksia ja parantaa tulosta.
Johtoryhmien paatokset heijastuvat suoraan yhtididen osakkeiden arvoon ja
siten ne ovat jatkuvan tarkastelun alla. Virheisiin ei ole varaa. Tydskentely on
hyvin haasteellista ja siksi onkin tdrkedd 10ytdd juuri oikeanlaiset henkilot
johtoryhmadan, jotta kaikki osa-alueet otetaan huomioon niiden vaatimalla

tarmolla. (Charan, 1998.)

Vieraaseen maahan siirtyva johtaja kokee kaikki kotimaisen johtoryhman
haasteet ja niiden lisdksi hdnen tdytyy sopeutua vieraaseen
toimintaymparistoon, saavuttaa uusien tyotovereidensa luottamus ja paasta
kasiksi hiljaiseen tietoon, jota paikalliset vaihtavat keskenaan. Uusi ymparisto

tietda usein niin kielimuuria kuin muita kulttuurillisia esteitd. Johtajan tulee
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pyrkid ymmartamaan paikallista tyoskentelytapaa ennen kuin han voi paasta

toimivaksi osaksi kokonaisuutta ja paatoksentekoa.

Kuten rekrytoinnissa yleensdkin, johtoryhmid valitessa on erityisen tarkeaa
pyrkid valitsemaan juuri oikeat henkil6t kuhunkin tehtavaan. Yleisesti ottaen
kunkin yksikon tai osaston esimies edustaa omaa aluettaan johtoryhmassd,
mutta tdma ratkaisu ei aina valttamatta ole oikea. Johtoryhman jasenten tulee
olla neuvottelukykyisid, innovatiivisia ja heiddan tdytyy pyrkia

kompromisseihin, jotka ajavat organisaation etua.

Kuten todettua, johtoryhmaét ovat kulkeneet pitkdn matkan ja niiden rooli on
matkan varrella muuttunut hyvinkin radikaalisti. Alun perin johtoryhmat
yksinkertaisesti toteuttivat ylhdaltda saamiaan kaskyjd ja jarjestely oli
ennemminkin lakisdateinen ja muodollinen kuin mitdadan muuta. Strategiset
ohjeet tulivat joko omistajalta tai toimitusjohtajalta, joka saattoi my0s olla sama
henkil6. Kanssakdyminen oli hyvin vahdistd. Tamankaltaisia johtoryhmia

kutsutaan seremoniallisiksi johtoryhmiksi (Charan, 2005).

Seuraavana kehitysasteena oli vapautettu johtoryhma, joka oli toiminnaltaan
huomattavasti  aktiivisempi  kuin  edeltdjansa. Kaytannossa  tama
johtoryhmatyyppi tuli kayttoon useiden skandaalien ilmettya suljetuissa
johtoryhmissa. Sijoittajat halusivat johtoryhmat selkedmpddn tarkkailuun ja
timdn myotd myOs johtoryhmille alettiin antaa taloudellista arvoa.
Vapautumisesta saavutettu hyoty oli useissa tapauksissa hyvin toimiva tiimi,
mutta saattoi my0s johtaa tilanteeseen, jossa kukin johtoryhman jasen ajaa omia
ja oman yksikkonsa etuja sen sijaan, ettd pyrittdisiin ratkaisuun, josta olisi koko

organisaatiolle eniten hyotya. (Charan, 2005)

Kolmas ja uusin kehitysvaihe on progressiivinen johtoryhma. Johtoryhmien

vapauduttua eraat ryhmat kehittyivat suuntaan, jossa johtoryhma oli
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kaytannossa kuin hyvin toimiva tiimi. Johtoryhmien kokoukset ja tapaamiset
ovat yha useammin vilkkaita keskusteluja painavista asioista ja jasenet pyrkivat
ratkaisuun ja kompromisseihin kaikissa tilanteissa. Kaikki mahdolliset
ongelmat esitetdan ja niistd keskustellaan ja ne ratkaistaan eikd kukaan aja
omaa henkilokohtaista agendaansa organisaation edelle. Tamankaltaisen
johtoryhman karkihahmon tulee mahdollistaa edella mainitut seikat ja
kannustaa johtoryhmaén jasenid tuomaan asioita esille ja keskustelemaan niista.
Progressiivinen johtoryhma voi helposti toimia keinona tehdd parempaa
tulosta etsittdessa keinoja tehokkuuden parantamiseen ja ongelmanratkaisuun

strategisella tasolla. (Crahan, 2005: 9-10.)

Kaytannossa johtoryhman tulisi aina pyrkid olemaan progressiivinen, mutta
viela nykydankin on olemassa seremoniallisia johtoryhmid, joista ei ole
organisaatiolle juurikaan mainittavaa hyotya. Vendjille lahteva johtaja voi
helposti 10ytda itsensa tilanteesta, jossa hdnen alaisensa odottavat suoria
kaskyja suoraan héneltd sen sijaan, etta ryhma pyrkisi aktiivisesti ohjaamaan
itseddn. Muun muassa tamankaltaiset kulttuurierot saattavat johtaa
vadrinymmarryksiin kun suomalainen johtaja siirtyy kotimaassa toimineesta,
joko vapautetusta tai progressiivisesta ryhmadsta Vendjdlla tyoskentelevaan

seremoniallistyyliseen johtoryhmaan.

Onkin tdrkeda havaita erot johtoryhmatyoskentelyssd ennen kuin aletaan
soveltaa Suomessa toimivaksi todettua mallia esimerkiksi juuri Vendjalle.
Kulttuurierot ja taustat kielimuurin ohella ovat seikkoja, joita menestyvaksi
pyrkiva johtajan tulee huomioida. Organisaatioiden tulisi reagoida naihin

eroihin, jos pyrkimyksena on onnistua kohdemaassa.
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2.4 Johtajan haasteet johtoryhmadssa ja kansainvalisessa toimintaymparistossa

Lahtokohtaisesti toimivan johtoryhman muodostaminen on hankalaa. Tehtavaa
vaikeuttaa yhtaalta se, ettd kyseinen ryhmd on muodostettu jonkun muun
johdolla ja ehdoilla ja toisaalta toimintaa vaikeuttaa se, kun siihen integroidaan
uusi jdsen tai johtavassa asemassa toimiva henkild. Maa- ja kulttuurikohtaiset
erot luovat tilanteita, joita ei pystyta ratkaisemaan milldan valmiilla mallilla,
vaan jokainen tilanne tulee kasitelld omana kokonaisuutenaan sen sijaan, etta
pyrittédisiin soveltamaan mallia, joka on toiminut toisessa maassa, tilanteessa tai
kontekstissa. Usein tdrkeintda on pystyd luomaan neuvotteluyhteys seka

ilmapiiri, jossa jokainen ryhman jasen kokee tulleensa kuulluksi ja arvostetuksi.

Kulttuurikohtaiset erot alkavat yleensd tulla esiin viimeistadn siind vaiheessa,
kun uusia asioita aletaan kasitellda totutusta eroavalla tavalla ja siten luodaan
tilanne, josta johtoryhmian jasenilla ei ole aiempaa kokemusta. Kaikki
johtoryhmat ovat ldhtokohtaisesti erilaisia keskenddn ja kuten todettua, mitadn
yksiselitteistd mallia toimivalle johtoryhmalle ei pystytd tarjoamaan. Yksildiden
erilaisuudesta johtuen ryhman muodostaminen ja sen tehokkuuden
nostaminen on aina uusi haaste, mutta on olemassa tiettyja keinoja, joilla tata
prosessia saatetaan helpottaa. Useimmin koetut kulttuurierot ovat yleensa
johtamistyyliin ja kdayttaytymismalleihin liittyvia ja ne voidaan yleensa sovittaa

suoraan my0s Hofsteden maakohtaisiin malleihin. (Puffer, 1996)

2.5 Kansainvalinen johtoryhma

Kansainvélinen johtoryhma on pohjimmiltaan kansainvalinen tiimi ja se kohtaa
jokapaivdisessd toiminnassaan samankaltaisia ongelmia kuin alemmalla
tasollakin toimivat tiimit. Jokainen yksilo on omanlaisensa ja kaikilla on omat
odotuksensa eri tilanteissa, mika saattaa johtaa erilaisten ongelmatilanteiden

syntyyn. Myos yksildiden kokemukset ja heidan asemansa organisaatiossa
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vaikuttaa sithen, miten erilaiset tilanteet koetaan. Vieraaseen maahan siirtyvan
johtajan, varsinkin, jos hdn siirtyy yksikon johtoon, haasteena on loytad
itsestdan ja johtoryhmastdan kyky toimia yhdessa erilaisia kulttuuritaustoja

omaavien henkil6iden kanssa. (Maunula, 1999.)

Kulttuuri vaikuttaa jokaiseen liiketoiminnan osa-alueeseen. Kielimuurin ollessa
esteend johtaja voi odottaa tilannetta, ettda hanelle ei yksinkertaisesti edes yriteta
kommunikoida ja kanssakdyminen on usein hyvin asiakohtaista eikd sisalla

yksityiskohtaista tai hiljaista tietoa.

Vieraaseen kulttuuriin siirtyvd johtaja on aina ldhtOkohtaisesti erilaisessa
asemassa kuin paikallisessa kulttuurissa kasvanut ja sen tunteva henkilo.
Tapojen ja arvojen erilaisuus voi usein johtaa hyvinkin erilaisiin odotuksiin.
Erityisesti maissa, joissa englannin kieli ei ole vahvassa asemassa, myos
kielimuuri luo selkedn esteen. My0Os maissa, joissa englannin kieli osataan
yleisesti ottaen hyvin, ei silli voi olettaa menestyvansa yhtd hyvin kuin
osaamalla paikallista kieltd, silld hiljaisen tiedon siirto ja epamuodollinen

viestinta tapahtuu usein luontevammin juuri omalla kielella.

Globalisaatio johtaa siihen, ettd yha useammassa organisaatiossa on kaytannon
tehtdvistda aina ylimpddn johtoon asti ihmisid eri puolilta maailmaa.
Globalisaation merkitys jokapdivdisessa liiketoiminnassa kasvaa paiva paivalta
ja tdmd osaltaan luo paineita organisaatioille, jotka ovat kohtaamassa

globalisaation tuomat muutokset ja joutuvat sopeutumaan niihin.

Kasvava monimuotoisuus johtaa siihen, ettd kulttuurieroista johtuvat ongelmat
ovat vdistimattd lisddntymadssd ja tdmad luo haasteita niin tavallisille
tyontekijoille kuin esimiehillekin. Esimiesten tulee pystya ymmartamaan eri
taustoista lahtdisin olevien ihmisten odotuksia ja kuitenkin pystya sovittamaan

organisaation tavoitteet niin, ettd niiden toteutus ei ole ongelmallista niita
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suorittaville yksildille. Ensiarvoisen tarkeda onkin pyrkia luomaan tiimihenki ja
yhteiset pelisddnnét ja tdmd patee myOs johtoryhmatyOskentelyssa.
Monikulttuurisen tiimin, ja siten my0s johtoryhman karkeen siirtyvan henkilon
ensisijaisena tavoitteena tulisikin olla yhteisymmarryksen loytdminen sen
sijaan, ettd hdan pyrkisi sovittamaan kotimaassa oppimaansa mallia suoraan

vieraaseen kulttuuriin ilman sen suurempaa kanssakaymista.

Pelkastaan maakohtainen kulttuuri ei suinkaan ole ainoa johtamiskokemuksen
erilaisuuteen vaikuttava seikka. My0Os organisaatiokulttuureissa on eroa ja
nama erot saattavat johtua seikoista kuten maantieteellinen sijainti, toimiala tai
vain  yksinkertaisesti tavasta, jolla organisaatiossa toimitaan. Toki
organisaatiokulttuuri heijastaa aina jollakin tasolla maan kulttuuria, mutta ei
voida yleistdd sanomalla kaikkien organisaatiokulttuurien olevan suoria

johdannaisia maan kulttuurista.

Monikulttuurisessa toimintaymparistossa on tarkedd, etta jokainen osanottaja ei
kuitenkaan yksinomaan pyri sopeutumaan tilanteeseen, vaan pyrkii aina
tuomaan myo0s oman ndkokulmansa asiaan. Thmiset ovat taustoiltaan ja
tyotavoiltaan erilaisia ja vain l0ytamalla yhteisen tavan tydskennelld voidaan
odottaa synergioita sekd muita toiminnallisia etuja kulttuurieroista. Esimerkiksi
markkinoitaessa vieraille markkinoille on realistista odottaa, ettd Suomessa
kaytetty markkinointikampanja ei olisi yhtd menestyksekas esimerkiksi juuri
Venidjdlla. Siellakdan  jarjestettdavada kampanjaa ei voida  kasitelld

yksinkertaisesti, vaan aluekohtaiset erot tulee aina ottaa huomioon.

Useat tutkimukset ovatkin jo kaisitelleet monimuotoisuuden vaikutuksia
ryhmissd (mm. Watson, Kumar & Michaelsen, 1993; Watson, 1998), mutta
yksityiskohtaista tietoa kulttuuriominaisuuksien vaikutuksista
johtoryhmatyoskentelyn onnistumiseen ei juuri tunnu olevan olemassa.

Kirkman ja Shapiro (2001) tutkivat neljaa eri kulttuuriominaisuutta ja paatyivat
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tulokseen ettd ndin suppea analysointi johtaa usein tuloksiin, joista ei ole
mahdollista saada yksiselitteisia vastauksia. Heiddn analysoimansa arvot olivat
Hofsteden (1980) individualismi-kollektivismi, valtaetdisyys sekd Maznevskin
(1997) orientaatio ja determinismi. He tutkivat ndiden vaikutusta

tiimityoskentelyyn.

Toiset tutkimukset vertailevat kulttuurisesti homogeenisid ja heterogeenisia
ryhmid keskendan. Esimerkiksi Dunkelin (2004) tutkimuksen 16ydokset tukevat
vaitetta, etta kulttuurierot vaikuttavat tehokkuuteen. Toisaalta kulttuurierot
ovat lahtokohtaisesti tehokkuutta vahentava tekija, mutta ajan kanssa ja eroihin
sopeuduttaessa kulttuurierot ovat itseasiassa ryhmalle vahvuus. Taman
tutkimuksen rajoituksena on kuitenkin se, ettd siind analysoitiin ainoastaan
individualismi-kollektivismi-ulottuvuutta ja ryhmien toiminnasta ainoastaan

ideoiden esittamista ja paatoksentekoa.

Kansallinen kulttuuri on asia, jota tulisi tutkia ensimmadisend kun pyritaan
ymmartdmain minkd tahansa maan tyotapoja ja tyopaikkakulttuuria.
Tutkittaessa padivittdista kanssakdymistda ndhddan minkédlaisia odotuksia
ihmisilla on toisiaan kohtaan ja miten he odottavat tulevansa kohdelluiksi. Kun
johtamistavat eroavat ndista esitetyista odotuksista, tyontekijat tuntevat itsensa
tyytymattomiksi, olonsa epamukaviksi, eivdatkd he sitoudu tyohonsa.
Johtamiskdytannot, jotka  vahvistavat perinteisid = kulttuuriodotuksia
tuottavatkin odotettavampia tuloksia ja pitdvat tyontekijat tyytyvaisina.

(Wright & Mischel, 1987.)

Toisaalta taas nykymaailmassa ei voi valttyd muutoksilta, eikd perinteisid
kulttuurimalleja voida aina kayttda pyrittdessda saavuttamaan parhaimpia
mahdollisia tuloksia. Perinteiset mallit ovat usein mieluisia niin tavallisille
tyontekijoille kuin johtoryhmien jasenillekin, mutta kaytannossa ulkoiset

vaikutukset kuten suomalainen johtoryhman jasen luovat jo ldhtokohtaisesti
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muutoksen. Vaikka muutosvastarintaa esiintyykin aina ja kaikkialla, tulee
johtoryhmdn jdsenten pystyd sopeutumaan muutoksiin ja loytdimdan

positiiviset puolet uusista ajatuksista ja johtamistyyleista.

Kilpailuetu, joka saavutetaan oikein sovelletusta johtamiskdytannoistd,
l16ydetdan siis sovitettaessa se juuri kansalliseen viitekehykseen ja rakentamalla
johtamistyyli kulttuurin mukaiseksi. Yksikdan johtamiskdytantd ei ole
universaali, eikd sitd voida soveltaa kaikkiin tilanteisiin. Siksi onkin tarkeaa,
ettd johtamiskulttuuri heijastaa kulttuurissa vallitsevia arvoja ja odotuksia,
kuitenkin silla erotuksella, ettd asioita ei vieda kussakin kulttuurissa
mahdollisesti esiintyviin darimmadisyyksiin. Toimittaessa olosuhteissa, jossa
vaaditaan reagointia useampiin kulttuureihin, tulee niihin reagoida aivan kuin
tiettyyn kansalliseen kulttuuriin. Yha useammin niin johtajat kuin tavallisetkin
tyontekijat toimivat tiimeissd, joiden jasenet tulevat mitd erilaisimmista
kulttuureista. Siispa valittaessa johtamistyylid onkin parempi pyrkia luomaan
linja, joka ei vaikuta negatiivisesti osaan tiimista. Johtajan onkin hyva tuntea
kaikki haneen asetetut odotukset ennen tyotehtavaan ryhtymistd, jotta han voi
reagoida tilanteisiin ja valttdd mahdollisia konflikteja. (Newman & Nollen,

1996.)
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3. Kulttuuri kansainvalisessa johtoryhmatyoskentelyssa

Kulttuurilla on useita maaritelmia ja sitd on tutkittu runsaasti. Eri maaritelmat
tulkitsevat kulttuuria eri tavalla ja aihetta on tutkittu hyvin kauan. Mm.
sosiaaliantropologi Tylor (1874) kuvaa kulttuuria seuraavalla tavalla:
”Kulttuuri tai sivilisaatio, laajassa etnografisessa mielessda on monimutkainen
kokonaisuus joka sisaltda tiedon, uskomukset, taiteen, arvot, lait, tavat ja kaikki
muut ominaisuudet ja perinteet joita ihminen oppii yhteison jasenena.”
Verrattaessa Tylorin yli sata vuotta vanhaa, nykyndkokulmassa miltei
muinaista madritelmdd uudempiin nahddan, ettd vaikka madritelmien
yksityiskohdat ovatkin muuttuneet jonkin verran vuosien saatossa, on

peruskasitys pysynyt samana.

3.1 Kulttuurin maaritelmia

Williamsin (1976) mukaan kulttuuri ilmenee ihmisten aikaansaannoksina ja
tekoina, kuten esimerkiksi musiikkina, kirjallisuutena, elamantyylind ja
taiteena. Kulttuuriantropologit ymmartavat tdiméan kokonaisuuden kaikkena,
jota ihmiset tekevat ja tuottavat ja siten antavat omilla teoillaan ndille asioille
merkityksen. Tamad koskee niin tavallisia tuotteita kuin my0s sosiaalista
kanssakdymistd ja niihin liittyvid prosesseja. Niinpa kulttuuriantropologisen
maaritelman mukaan kulttuuri sisaltda taiteen ja tieteen lisaksi my06s moraaliset

arvot.

UNESCOn  kulttuurien monimuotoisuusjulistuksessa (2002)  kulttuuria
kuvaillaan mallina, joka kattaa yhteison tai ryhman henkiset, materiaaliset,
alylliset seka tunteelliset ominaisuudet ja sisédltda taiteen, kirjallisuuden ja
elamantyylien lisdksi tavat eldd yhdessd, arvomaailmat, perinteet ja

uskomukset.
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Siina, missa Tylorin ja UNESCOn maaritelmat kattavatkin termin ”kulttuuri”
selityksen hyvin selkedsti, eivdt ne taydellisesti kata sen kaikkia merkityksia.
Vuonna 1952 Kroeber ja Kluckhohn kokosivat listan, johon sisdllytettiin 164 eri
maaritelmaa kulttuurille. Vaikka ndita listauksia ei olekaan taman tutkimuksen
kannalta relevanttia listata, on kuitenkin selvas, ettd kulttuuri on
monimuotoinen kasite. Toisaalta lukuisat maaritelmat saattavat aiheuttaa sen,
ettd aiheeseen liittyy helposti vadarinkasityksia eri osapuolten kasittdessd sanan

"kulttuuri” eri tavalla.

Tassa tutkielmassa sovelletaan pdaasiallisesti Hofsteden tutkimusta

kulttuurista, joka sisdltda muun muassa seuraavaa:

e Kulttuuri viittaa koottuun tietoon, kokemukseen, uskomuksiin, arvoihin,
asenteisiin, tarkoituksiin, hierarkioihin, uskontoon, kasitykseen ajasta,
rooleihin, suhteisiin, kaikkeuden kasitykseen ja esineisiin sekd omaisuuteen,
joita ryhma ihmisid on kerdnnyt yksildiden tai ryhmadn menestymisen
seurauksena.

o Kulttuuri on tietojdarjestelmd, jonka suhteellisen suuri ryhma ihmisiad
tunnustaa ja pitaa sisallaan.

o Kulttuuri laajimmassa mahdollisessa késitteessd on jalostettua kdytostd; Se
pitaa sisallaan henkilon oppimat asiat, sosiaalisesta kanssakaymisesta opitut
mallit tai lyhyesti kdyttaytymisen sosiaalisen oppimisen kautta.

e Kulttuuri on eldmadntapa ryhmalle ihmisia. Kayttaytymismallit,
uskomukset, arvot ja symbolit, jotka he hyvaksyvat edes ajattelematta koko
asiaa ja jotka siirtyvat eteenpdin viestinndn ja matkinnan seurauksena
sukupolvelta toiselle.

o Kulttuuri on symbolista viestintdd. Osa ndistd symboleista sisdltda ryhman
taidot, tiedot, asenteet, arvot ja motiivit. Edellamainittujen merkitykset
opitaan yhteison sisalla.

e Kulttuuri on kollektiivista mielen ohjelmointia, joka erottaa yhden
ihmisryhman toisesta.

Kulttuuria maaritellessa lainaan Hofstedea (1991: 21): ”Kulttuuri on aina
kollektiivista, koska se on ainakin osittain yhteistd ihmisille, jotka elavat tai

ovat elaneet samassa sosiaalisessa ymparistdssa ja siind sen oppineet. Se on
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mielen ohjelmointia, joka erottaa jonkin ryhman ihmiset toisista. Kulttuuri on
opittua, ei perittyd. Se on perdisin sosiaalisesta ympadristostd, ei geeneista.
Kulttuuri tulisi aina erottaa ihmisluonnosta ja toisaalta yksilon

persoonallisuudesta.”

3.2 Kulttuurin ulottuvuuksia

Niin johtoryhmatyoskentelyd, monikulttuurisia tiimeja kuin ekspatriaattien
komennuksia on kaikkia tutkittu runsaasti viimeisten vuosikymmenten aikana
kansainvalistymisen lisaannyttya kaikenlaisessa liiketoiminnassa. My0s
johtoryhmatyOskentelyd vieraassa kulttuurissa on tutkittu aiemmin. (mm.

Anbari et. al., 2003, Aro, 2002)

Kulttuurienvalisten tiimien onnistunut kayttdo saattaa luoda organisaatiolle
mahdollisuuden 16ytdd aivan uudenlaisia kokemuksia seka innovatiivista
ajattelua, joiden avulla saavuttaa kilpailuetua. Kuitenkin, kulttuurien valiset
erot saattavat joissakin tilanteissa estdd projektien onnistuneen valmistumisen
juuri samanlaisessa tilanteessa. Jotta ndista tilanteista saavutettaisiin etua eika
haittaa, johtajien tulisi reagoida eri kulttuureihin, kannustaa luovuutta seka
motivoida joustavan johtamistyylin kautta. Onkin tutkimisen arvoista
tarkastella hyvaksytyimpid metodeita tallaisessa viitekehyksessd. Nama teoriat
tutkivat ihmisten vélisid suhteita, motivaatiota, riskienhallintaa, kuvaa itsesta ja
toisista, sekd asenteita aikaa ja ympadristod kohtaan. Taman tutkimuksen
aiheeseen liittyen on hyva tutkia juuri monikulttuuristen johtoryhmien
toimintaa ja sitd, minkalaista koulutusta niiden jasenet ovat tehtavaan liittyen
mahdollisesti saaneet. Onnistuneet monikulttuuriset johtoryhmat tarvitsevat
tietenkin kulttuurisesti avoimen johdon, avointa kommunikaatiota ja toisten

kunnioittamista.
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Johtajat nykyajan monikulttuurisessa globaalissa liiketoimintaymparistossa
kohtaavat usein erilaisia kulttuurieroja, jotka voivat olla esteend projektien
valmistumiselle. Geert Hofstede (mm. 1980, 1991, 2001) ja Fons Trompenaars
(1993) esittavat kulttuurien ulottuvuuksia, joiden avulla on helpompi
tarkastella kulttuurien arvomaailmoja ja niiden vélisid erilaisuuksia.
Arvomaailmat kuvaavat ihmisten ajattelutapoja, tunteita ja kayttaytymistapoja
kuin myo6s erilaisia organisaatiokdyttdytymismalleja. Nama ulottuvuudet
heijastavat niitd ongelmia, joiden kanssa jokainen yhteiso eldd, mutta joihin

jokaisella on oma ratkaisunsa.

Tutkittavat ulottuvuudet jaetaan seuraavasti: Ensimmadisend ihmisten valiset
suhteet, josta on 10ydetty kaksi selkedd piirrettd. Hofstede erittelee nama
individualismiksi ja kollektivismiksi. Trompenaars taas erittelee ihmisten
valiset suhteet seuraavasti: universalismi vastaan tilannekohtaisuus ja
yksilollisyys vastaan yhteisollisyys. Seuraavana on motivaatio-orientaatio, joka
heijastaa yhteison tapoja reagoida epavarmuuteen. Tahan kategoriaan Hofstede
sisdllyttdd kolme eri ulottuvuutta, maskuliinisuus vastaan feminiinisyys,
epavarmuuden valttdminen ja valtaetdisyys. Kolmantena ovat asenteet aikaa
kohtaan, jonka Hofstede erittelee joko lyhyen tai pitkdn aikavélin orientaatioon
ja Trompenaars jaksolliseen ja synkronoituun sekd sisdiseen ja ulkoiseen
aikaan. Lisdksi voidaan mainita sosio-kulttuuriset ulottuvuudet paternalismi ja
fatalismi. Paternalistisessa suhteessa esimiehen tehtdavana on isshahmon tavoin
johdattaa, suojella ja tukea alaistaan josta vastineena alainen pysyy uskollisena.
Fatalismi taas on usko siitd, ettd on kohtalon asia, mitd ihmiselle tapahtuu eika
ihminen voi siihen juurikaan omalla toiminnallaan vaikuttaa. Siispa liika
yrittdiminen ja pitkdn tahtdimen suunnitelmat ovat turhia. (Anbari,

Khilkhanova, Romanova & Umpleby, 2003.)
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Trompenaarsin (1993) esittamid kulttuurin ulottuvuuksia on seitsemédn ja ne
ovat osittain samansuuntaisia Hofsteden vastaavien kanssa, mutta niiden

painopiste on erilainen.

Ensimmadisend universalismi vastaan partikularismi (Universalism vs.
Particularism), joka kasittelee ldhtokohtaisesti lain ja eettisyyden eroja.

Universalistinen kulttuuri uskoo, ettd saantdja ja lakeja voidaan soveltaa
kaikkiin kun taas partikularismiin nojautuvissa kulttuureissa ystivyys on
ensiarvoisen tarkedlld sijalla ja paatokset tehddan tilanteen mukaan eettisesti
oikein. Universalistisissa kulttuureissa saannot madarittelevat sen, mikd on
oikein ja tehtyja sopimuksia ei tulisi muokata kun taas partikularistisissa

kulttuureissa uskotaan siihen, etta yksiloilld on itsellddn vapaus pdattda omista

nakemyksistdan ja muutokset ovat sallittuja myos sopimuspuolella.

Toisena individualismi vastaan kollektivismi, joka on padperiaatteiltaan sama
kuin Hofsteden vastaava ulottuvuus. Individualistisissa kulttuureissa oman
edun tavoittelu on keskeisessd asemassa ja “mind” on hyvin kadytetty sana kun
taas kollektivistisissa kulttuureissa perheen tai ryhman etu menee oman edun

edelle ja sana “me” on tarkedssa asemassa.

Kolmantena ulottuvuutena on neutraalit vastaan tunteelliset suhteet. (Neutral
vs. Affective Relationships) Neutraaleissa kulttuureissa tunteiden ndyttamista
véaltetadn ja ihmisten odotetaan esiintyvan hyvin tyynesti tilanteessa kuin
tilanteessa ja valttavan fyysista kontaktia toisiin kun taas tunteellisia suhteita
suosivat kulttuurit odottavat ihmisten nayttivan tunteensa selkedsti ja

koskettavan toisiaan.

Neljantena tietyt vastaan hajanaiset suhteet (Specific vs. Diffuse Relationships).
Tiettyihin suhteisiin uskovissa kulttuureissa henkilokohtaiset asiat pidetaan

henkilokohtaisina ja yksilon ldheinen sosiaalinen piiri on hyvin pieni kun taas
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julkinen sosiaalinen piiri saattaa olla hyvinkin suuri ja avoin. Naiden
kulttuurien jdsenet ovat ulospdinsuuntautuneita ja suorapuheisia ja he
erottavat tyonsd ja henkilokohtaisen eldmdnsa hyvin selkedsti kun taas
hajanaisten suhteiden kulttuureissa yksilon laheinen sosiaalinen piiri on hyvin
suuri, mutta johon on hyvin vaikea padsta sisdlle. Yksiloiden valinen
kommunikaatio on usein hyvin epasuoraa ja tyon ja yksityiseldaman raja on

vahemman selkea.

Viidentend ulottuvuutena on saavuttaminen vastaan askriptio (Achievement
vs. Ascription). Saavutukseen uskovissa kulttuureissa asema perustuu omiin
saavutuksiin. Arvonimia kadytetaan vain kun se on tehtdville tarkeaa ja
hierarkiassa ylempid kunnioitetaan sen perusteella miten hyvin he tyonsa
hoitavat ja miten paljon heilld on tietoa kun taas askriptiivisissd kulttuureissa
ylempana hierarkiassa olevia kunnioitetaan ja tdama nahddan organisaatioon
sitoutumisena ja arvonimia kdytetadn runsaasti. Arvostus perustuu asemaan

saavutusten tai osaamisen sijaan.

Kuudentena ja viimeisend ulottuvuutena Trompenaars esittelee sitoutumisen
aikaan, joko menneesee, nykyiseen tai tulevaisuuteen. Menneeseen
sitoutuneissa kulttuureissa historia, perheen ja kansan alkuperda ovat
keskeisessa asemassa ja vanhoista arvoista pyritdan pitamaan kiinni.
Vanhempia ja esi-isid kunnioitetaan ja kaikki kokemukset heijastetaan
perinteeseen. Nykyiseen sitoutuneissa kulttuureissa pyritddn nauttimaan
nykyhetkestd kaikin keinoin. Suunnitelmia tehdaan, mutta niita ei toteuteta ja
kaikki mita koetaan heijastetaan sen vaikutuksiin nykyhetkeen. Tulevaisuuteen
sitoutuneissa kulttuureissa mahdollisuuksia ja tavoitteita arvostetaan ja tulevaa
suunnitellaan ahkerasti. Nuorisosta ollaan hyvin kiinnostuneita ja kaikki mita

koetaan pyritdan soveltamaan niin, ettd siitd olisi hyotya tulevaisuudessa.
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Seitsemantena ulottuvuutena on sisdinen vastaan ulkoinen kontrolli. (Internal
vs. External Control) Tama ulottuvuus kasittelee asenteita luontoa kohtaan.
Sisdiseen kontrolliin uskovissa kulttuureissa luonto nahddain mekaanisena.
Luontoa pidetddan monimutkaisena koneena, jota Kkuitenkin pystytaan
hallitsemaan, jos osataan oikeat keinot. Onnella tai kohtalolla ei naissa
kulttuureissa ole sijaa ja ihmisten uskotaan hallitsevan oman eldmansa.
Ulkoiseen kontrolliin uskovissa kulttuureissa luonto ndhddan orgaanisena ja
ihmiskunnan tulisi yhtend luonnon osana toimia harmoniassa luonnon kanssa.
Naissa kulttuureissa ei uskota siihen, ettd omaa kohtaloaan pystyisi

hallitsemaan ja ovat siten sopeutuneempia ulkoisiin olosuhteisiin.

Trompenaarsin (1993) ulottuvuudet ovat mielenkiintoisia ja niiden arvoa
kulttuurierojen tutkimuksessa ei sovi vaheksya. Tassa tutkimuksessa kuitenkin
edella esitetyt ulottuvuudet ovat vahdisemmassd osassa ja paapaino asetetaan

Hofsteden (1991) esittamiin ulottuvuuksiin.

Valtaetdisyys (Power Distance, PDI) mittaa sitd, miten vihemman valtaa
omaavat organisaation jasenet hyvaksyvat sen, ettd valta jakaantuu
epatasaisesti. Tama kuvaa epatasa-arvoa (enemman vastaan vahemman), joka
maadritellaan alhaalta eikd ylhaalta. Valtaetdisyys mittaa sitd, miten paljon
kunkin yhteison jasenet samoin kuin johtajatkin hyvaksyvat epatasa-arvoa.
Valta ja epdtasa-arvo ovat keskeisid seikkoja kaikissa yhteisoissa ja jokainen,
jolla on vahankin kansain- ja kulttuurienvalista kokemusta tietad, etta kaikki
yhteisot ovat epatasa-arvoisia, jotkin vain enemmadn kuin toiset. Korkealla
valtaetdisyys-indeksissd olevat maat siis hyvaksyvat epadtasa-arvoa toisin kuin

matalalla indeksissa olevat maat. (Hofstede, 1991)

Epdvarmuuden vilttiminen (Uncertainty Avoidance Index, UAI) kasittelee
yhteison epavarmuuden sietokykya. Se viittaa sithen, miten ihmiset etsivat ja

kasittavat totuuden. UAI nayttdd minkd verran kukin kulttuuri ”ohjelmoi”
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jasenensa joko tuntemaan olonsa epamukavaksi tai mukavaksi ennalta
arvaamattomissa tilanteissa. Kulttuurit, jotka vélttavat epavarmuutta pyrkivat
minimoimaan arvaamattomien tilanteiden synnyn saatamalla tiukkoja lakeja ja
saantoja lahes kaikelle seka yllapitamalla valvontaa. Epavarmuutta valttavissa
maissa asuvat ihmiset ovat yleensa tunteita ilmaisevampia ja motivoituneempia
tyontekoon kuin epavarmuuden paremmin sietdvissa maissa. Epdavarmuutta
sietdvat kulttuurit pyrkivat valttdimaan turhien lakien ja sddntojen sadtamista ja
hyvaksyvat erilaiset tilanteet avoimemmin. Epavarmuuden sallivissa
kulttuureissa eldavat ihmiset ovat usein tyynia ja ajattelevia eikad heiddn odoteta

esittavan tunteitaan avoimesti. (Hofstede, 1991)

Yksilollisyys, Individualismi (Individualism, IDV) vastaan kollektivismi
mittaa sitd, miten paljon yksilgiltd odotetaan ryhmddn kuulumista.
Individualistisella puolella on yhteis6ja, joissa yksildiden valiset suhteet ovat
vapaamuotoisia ja kaikilta odotetaan ensisijaisesti itsestddn ja valittomasta
perheestdan huolehtimista. Kollektivistisella puolella taas 16ytyy kulttuureja,
joissa yksilot integroidaan ryhmiin niin tydpaikoissa kuin kotonakin ja perheet
ovat usein hyvin suuria ja yksilot saavat uskollisuudesta vastineeksi ryhméan
tuen ja suojelun. Sanalla kollektivismi ei ole tdssd yhteydessd poliittista

merkitysta vaan se viittaa ryhmaan eika valtioon. (Hofstede, 1991)

Maskuliinisuus = (Masculinity, MAS) vastaan feminiinisyys, viittaa
arvomaailmaan, eroihin ns. kovien ja pehmeiden arvojen vililli. Hofsteden
IBM-tutkimukset paljastivat, ettd naisten arvomaailmat eri kulttuurien valilla
eroavat vahemman toisistaan kuin miesten. Miesten arvomaailmat eri maiden
ja  kulttuurien valilla sisdltavat wulottuvuuksia hyvin itsevarmasta,
aggressiivisesta ja kilpailunhaluisesta tdysin pdinvastaiseen, vaatimattomaan ja
huolehtivaan  arvomaailmaan, joka  perinteisesti ndhdddn naisten
arvomaailmana. Vahvasti maskuliiniset maat ovat jokseenkin itsevarmoja ja

kilpailunhaluisia, mutta eivat kuitenkaan yhta paljon kuin niissa asuvat miehet.
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Korkealla maskuliinisuusindeksissa olevat maat ovat sellaisia, joissa perinteiset

sukupuoliroolit ovat vallassa. (Hofstede, 1991)

Pitkdn aikavilin orientaatio vastaan lyhyen aikavilin orientaatio (Long Term
Orientation, LTO) on lisatty Hofsteden ulottuvuuksiin muiden jalkeen. Se
l16ydettiin tarkasteltaessa Kiinassa tehtya kyselyd. Arvoja, jotka heijastavat
pitkdn aikavélin orientaatiota ovat taloudellinen tasapaino ja kestdvyys kun
taas lyhyen aikavélin orientaatiota heijastavat perinteiden kunnioitus,
sosiaalisten velvoitteiden tayttiminen ja kasvojen sdilyttaminen. (Hofstede,

2001.)

Hofsteden tutkimusten hyoty on siind, ettd pystytaan konkreettisesti vetimaan
jonkinlaisia johtopdatoksid ihmisten tyoOtavoista ja odotuksista jo ennen
varsinaisen tyoOtehtavan alkua. Ihmiset ovat toki yksilollisid, eivatkd aina
heijasta oman kulttuurinsa stereotyyppia, mutta ulottuvuuksien tarkoituksena
onkin antaa henkildlle tyokalu kokemuksiensa analysointiin ja jonkinasteinen
ymmarrys siitd, mitd on odotettavissa siirryttdessi monikulttuuriseen

kanssakdymiseen.

Kulttuurin esiintyminen tyopaikalla heijastaa usein kyseisen yhteiskunnan
kulttuuria pienemmadssd mittakaavassa. Tiimien ja tdssd tapauksessa
johtoryhmien jasenet jakavat kulttuurinsa tyotovereidensa kanssa ja heijastavat
ndin omia odotuksiaan heihin. Usein esitetyt johtotekniikat ja koulutusohjelmat
onkin suunniteltu tietyn kulttuurin lahtokohdista, yleensa Yhdysvaltojen, ja ne
heijastavat sikalaisia odotuksia ja arvoja eivdtkda siten ole helposti

sovellettavissa esimerkiksi kollektivistisiin kulttuureihin.

Kulttuuri on kaiken kattava kasite, joka maarittelee yksilon odotuksia ja tapoja
ja on erilainen jokaisessa maassa. Jokainen yhteiskunta maarittelee itsensa

oman kulttuurinsa kautta. Esimerkiksi juuri mainitut dimensiot kuten aikaan,
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valtaan, epavarmuuteen tai kilpailuun suhtautuminen ovat kaikki erilaisia
kussakin maassa ja jopa maiden sisdlld esiintyy eroja. Lisdksi voidaan nahda
alakulttuurit, jotka pyrkivat vastustamaan vallalla olevia kulttuurimaareita tai
pyrkimédan erilaisuuteen vastustamatta valtakulttuuria. Muun muassa
maahanmuuttajat pitdvat usein kiinni omasta kulttuuristaan kuitenkaan

vastustamatta vallalla olevaa mallia.

3.3 Kulttuurin ulottuvuuksien analysointia

Projekteissa, joiden jasenet tulevat erilaisista kulttuuritaustoista, on pidettava
mielessd, ettd eri ihmisillda on luultavasti hyvin erilaisia odotuksia projektin
toteutustavasta. On my0s pidettdva mielessd, ettd avoin kritisointi tdllaisessa
viitekehyksessd johtaa helposti vaikeasti ylipaastaviin ongelmiin, koska arvot ja
tavat ovat syvaan juurtuneita, eivatka ihmiset helposti pysty muuttamaan naita
vain koska tietty projekti ndin vaatisi. Paras tapa padstd tamankaltaisten
ongelmien yli on 1oytdad luonnollinen tapa keskustella asioista eri kulttuurien
valilla ja siten pyrkid loytamadan tyotapoja, jotka eivat ole kenellekdaan
ongelmallisia. My0s luotettu yhteyshenkilo on hyva tapa vdlittdd ja
vastaanottaa palautetta, erityisesti toimittaessa yhteiskunnassa jossa kasvojen

yllapito on tarkeaa. (Anbari, Khilkhanova, Romanova & Umpleby, 2003.)

Hofsteden mallin heikkoutena voidaan nadhda se, ettd hanen 70-luvulla
tekemdansa IBM-tutkimusta ei valttdmatta voida soveltaa kaikkiin tilanteisiin
kulttuurieroja tutkittaessa. Tehtdessa uusia tutkimuksia tdta mallia kayttaden,
voidaan todeta vanhan tutkimuksen jopa estavan uuden tiedon syntymisen,
koska uutta tietoa verrataan kolmenkymmenen vuoden takaisiin tuloksiin.
Tutkimusta voidaan kuitenkin kayttdd pohjana kulttuuritutkimukselle, jos
pystytaan nikemaddn sen arvo suunnanndyttdjand eikd vain vertailukohteena.
Tutkimusta ja sen pohjalta luotuja malleja on toki sovellettu eri konteksteihin

menestyksellisesti. Esimerkiksi aiemmin mainittu kiinalassa suoritettu
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arvotutkimus lisdsi kokonaan uuden ulottuvuuden Hofsteden malliin. (Holden,

2001.)

Hofsteden mallia on sovellettu ja sithen on viitattu lukuisissa kulttuurieroja
kasittelevissa tutkimuksissa. Tama oli paasyyna sille, ettd malli valittiin
vertailupohjaksi my0s tahan tutkimukseen. Talld ratkaisulla pyritdadan myos
lissdamadan  tutkielman  vertailukelpoisuutta  muihin  vastaavanlaisiin

tutkimuksiin.

Tarkasteltaessa valtaetdisyyttd, ndhdaan ero siind, miten henkilot kokevat
auktoriteetin. Korkean valtaetdisyyden kulttuureissa osallistuva johtaja on
pelottava hahmo, jota epdillidn ja jonka arvovalta karsii juuri tasta
osallistumisesta. Korkean valtaetdisyyden kulttuureissa johtohahmojen
odotetaan olevat etdisia auktoriteettihahmoja, jotka yllapitavat kuria ja valvovat
tyon suorittamista. Johtajat, jotka pyrkivat osallistumaan ja kannustavat
alaisiaan olemaan osallistuvampia, nahddan yleensa heikkoina ja epdpatevina
korkean valtaetdisyyden kulttuureissa. Esimerkkind timankaltaisesta nahdaan
tutkittaessa Morriksen ja Pavettin (1992) tutkimusta, josta ndhdaan osallistuvat
johtamistyylin tuottaneen hyvia tuloksia Yhdysvalloissa, mutta ei Meksikossa.
Meksikon puolella nahtiin autoritaarisen johtamistyylin sopivan paremmin.
Morriksen ja Pavettin (1992) tutkimuksen mukaan tiimien perustaminen
korkean valtaetdisyyden maissa ei ole kannattavaa, koska tyontekijdt eivat
mielelldadn ole kasvokkain tehtdvdassd kanssakdymisessd varsinkaan
ryhmatilanteissa. Toisaalta ryhmatyoskentelya korkean valtaetdisyyden maissa
puoltaa se, ettd nama maat ovat usein myos hyvin kollektivistisia.
Huomionarvoista on my0s se, ettd matalan valtaetdisyyden maissa yksikot,
joissa on enemmdn vuorovaikutusta, ovat tehokkaampia ja korkean
valtaetdisyyden maissa vahemmadn vuorovaikutukselliset yksikot ovat

tehokkaampia.
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Esimerkiksi Laurentin (1983) tutkimuksen mukaan epavarmuuden vélttaminen
heijastuu tyOpaikoille saantdind, auktoriteettina ja valvontana. Korkean
epavarmuuden vélttamisen kulttuureissa johtajat antavat tarkkoja ohjeita
alaisilleen ja tyOyhteisot ndhddan useammin hierarkkisena, auktoriteetin
omaavana yhteisona. Korkealla epavarmuuden vélttamisindeksissa olevat maat
ja niissa toimivat organisaatiot reagoivat nopeasti ja vahvasti mahdollisiin
uhkiin tai uusiin tilanteisiin. Vahaisetkin muutokset saattavat saada aikaan sen,
ettd organisaatio jdrjestetddan uudelleen tai suurelle osalle tyontekijoista
jarjestetdan uudelleenkoulutusohjelmia. Naissa kulttuureissa johtajat nakevat
epavarmuuden kriisind ja pyrkivat muokkaamaan tilanteen sellaiseksi, joissa he
pystyvat hallitsemaan sitd ja saamaan sithen sddannonmukaisuutta. Vertailuna
matalan ja korkean epavarmuuden valttamisen kulttuurien valilla voidaan
kayttda esimerkiksi Vendjdaa ja Yhdysvaltoja. Vendja on korkealla
epavarmuuden valttdmisindeksissd kun taas Yhdysvallat on matalalla.

(Hofstede, 1991)

Individualistisissa ~ kulttuureissa ~ ihmiset ovat sitoutuneempia ja
keskittyneempid omaan itseensd kuin mihinkddn tiettyyn ihmisryhmaan.
Organisaatioissa ~ tdma  ndkyy itsehallintona, = omatoimisuutena ja
henkilokohtaisena  vastuuna, sekd henkilokohtaisena palkitsemisena.
Kollektivistissa kulttuureissa taas arvostetaan tyoyhteison solidaarisuutta seka
ryhmien palkitsemista. Individualistissa kulttuureissa yksityisyrittdiminen on
myOs  yleisempda kuin  kollektivistissa  kulttuureissa.  Vertailtaessa
yhdysvaltalaista ja hong kongilaista koulutusta, ndhddan etta yksildiden
johtamiseen erikoistuneet yhdysvaltalaisjohtajat tuottivat parempaa tulosta
kotimaassaan, samoin kuin ryhmien johtamiseen erikoistuneet kiinalaisjohtajat

omassaan. (Hofstede, 2001)

Maskuliinisuus-feminiinisyys ulottuvuus tyopaikoilla nakyy esimerkiksi siing,

minkalaisilla kannustimilla tyontekijat saadaan motivoitua. Maskuliinisissa
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kulttuureissa kannustimina toimivat raha, urakehitys ja tunnustuksen
saaminen kun taas feminiinisemmissa kulttuureissa motivaattoreina toimivat
mm. ihmissuhteet ja tydympariston viihtyisyys. Tutkittaessa Yhdysvaltoja, joka
on maskuliininen kulttuuri, ndhddan selkeasti malliesimerkki maasta, jossa
kovat arvot ovat vallalla. Tyomotivaatio nousee, kun ihmisilld on selkeasti
mahdollisuus kehittyd urallaan ja saada tyostddan rahaa ja tunnustusta.
Tutkittaessa vertailun vuoksi skandinaavisia organisaatioita, ndhddan niissa
vallitsevan perinteisesti feminiinisemmat arvot kuten juuri mainittu viihtyisyys

ja turvallisuus.

Viidentend ulottuvuutena Pitkdan tdhtdimen orientaatio vastaan lyhyen
tahtdimen orientaatio heijastaa yhteiskunnassa vallitsevia arvoja nykyhetkea ja
tulevaa ajatellen. Tdssa tutkimuksessa on mainittu, ettd tamd ulottuvuus
lisattiin Hofsteden alkuperdisiin vasta hanen IBM-tutkimustensa jalkeen ja sen
suunnitteli kanadalainen tutkijaryhma. Mainitsemisen arvoista onkin se, etta
juuri Kaukoidan kulttuurit ovat parhaita tarkkailukohteita tutkittaessa tata
ulottuvuutta. Pitkdn tahtdimen orientaatio tarkoittaa kdytannossa sitd, ettd
tamadnkaltaisissa kulttuureissa eldvat ihmiset pyrkivat karsivallisyyteen,
vanhempien ja esi-isien kunnioittamiseen, sekd velvollisuuteen suurempaa
hyvaa kohtaan. Useat Kauko-Idan kulttuurit kuten Japani, Singapore ja Taiwan

ovat korkealla LTO-indeksissa.

Tyopaikoilla pitkdn aikavdlin orientaatio ndkyy mm. pitkdnd urana samassa
tyOpaikassa ja siind, ettd ongelmanratkaisu pyrkii aina olemaan sellaista, jonka
avulla ratkaistaisiin ongelma myos tulevaisuudessa eikd vain korjattaisi sita
nykyhetkend. Aika-orientaation vaikutusta tyon tehokkuuteen ei tarkalleen
tunneta, mutta ainakin mainitut Aasian maat ovat menestyneet maailman
markkinoilla, riippui se niille ominaisesta pitkdn aikavalin tahtdimesta tai ei.

(Newman & Nollen, 1996.)
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Tassa kappaleessa kasiteltiin tutkimuksen pohjana kaytettavaa Hofsteden
kulttuuridimensiomallia sekd kaytiin ldpi muita tutkimukselle tarkeita
kulttuuriteorioita. Seuraavaksi siirrytddn tarkastelemaan eroja suomalaisessa ja

venalaisessa liiketoimintakulttuurissa.
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4. Erot suomalaisessa ja venaldisessa liiketoimintakulttuurissa

Taman luvun tarkoituksena on keskittya kulttuurin ominaisuuksiin, keskittyen
erityisesti liiketoimintakulttuuriin. Venaldista liiketoimintakulttuuria ja sen
eroavuuksia Suomen vastaavaan pyritddn kuvaamaan mahdollisimman
monesta nakokulmasta. Luku padttyy vertailuun maiden vélilla Hofsteden

esittamien kulttuuridimensioiden mukaan.

Hofsteden (1991) mukaan henkilo, joka siirtyy vieraaseen kulttuuriin on
yleensa taipuvainen arvostelemaan taman yhteiskunnan tapoja ja vastustamaan
siirtymasta johtuvaa muutosta tai vaihtoehtoisesti muuttamaan vallitsevia

tapoja itselleen tutummiksi.

Nopeaan tahtiin tapahtuneet poliittiset ja taloudelliset muutokset viimeisen
viidentoista vuoden aikana ovat selkedsti vaikuttaneet niin koulutukseen kuin
lilkketoimintakdyttdaytymiseen Vendjalla. Organisaatioiden on taytynyt nopeasti
sopeutua tilanteeseen, jossa ne ovat yksityisten omistuksessa eikd valtio enda

sdatele jok’ikistd yhteiskunnan osa-aluetta (Baumanis, 2006).

Useat ekspatriaatit ~mainitsevat my0s turvallisuusasiat  kysyttdessa
komennuksen aikana ilmenneistd ongelmista. Useille koituu stressid jo pelkasta
turvattomuuden tunteesta, mutta jotkut olivat my0s joutuneet ryoston uhreiksi.
Lisdksi useat ekspatriaatit mainitsivat yleisten kulttuurierojen aiheuttavan
ongelmia jokapaivdisissa tilanteissa ja useat mainitsivatkin kokeneensa

kulttuurishokin komennuksensa aikana. (Suutari, 1998)

Suutarin (1998) tutkimuksesta kasitellystd aineistosta voidaan myos loytaa
nakokulmia Vendjan korkeaan valtaetdisyyteen. Tutkimuksessa kasitellyssa
aineistossa Venaldisen johtajan todetaan mita useammin olevan autoritaarinen
ja tyomoraalin useimmiten alhainen. Tutkimuksessa kasitellysta aineistosta

ilmenee my0s vahva yhteisymmarrys siitd, ettd Venaldiset organisaatiot ovat
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hyvin hierarkisia, byrokraattisia ja niiden valta on usein hyvin keskitettya —

kaikki korkeaan valtaetdisyyteen viittaavia seikkoja.

Puffer (1996) mainitsee, ettd useimmin koettu ongelma on hyvin selkea:
kielimuuri. Vendldinen koulutustaso ei kielten opiskelussa ole ldheskaan
pohjois-Euroopan tasolla, eivdatkda kaikki puhu sujuvaa englantia. Siksi
Vendjdlle meneville johtajalle olisi suotavaa osata maan kieltd, mikdli han
haluaa tulla ymmarretyksi ja saada johdettua alaisiaan. My06s johtoryhmissa
esiintyva kdytos on usein hyvin erilaista mihin on totuttu ja asioita saatetaan
kasitella ajoittain jopa huutamalla ja riitelemadlla sen sijaan ettd niista
keskusteltaisiin rationaalisesti agendan osoittamalla tavalla. Asiat jaavat
helposti puolitiehen, jos yritetddan soveltaa kotimaassa totuttua mallia. (Puffer,

1996: 102.)

3.1 Suomen ja Vendjan valisten kulttuurierojen esittely

Kuten aikaisemmin tdssa tutkielmassa on jo todettu, suomalaiset ovat erityisen
hyvéassa asemassa suhteissa Venajille, koska maiden valilla on ollut pitkat
kaupankaynnin perinteet Suomen ollessa idan ja lannen valissa kylman sodan
aikana. Vendjan keskeisimmat ja my0Os samalla Suomea ldheisimmat
suurkaupungit Pietari ja Moskova ovat nykydan hyvinkin kansainvalisid
keskuksia ja ovat jatkuvassa kasvun ja muutoksen tilassa. Yha useammat
kauppaketjut laajentavat uudelleen avautuneille Vendjan markkinoille ja
suurkaupunkeja voi nykyadan palvelutasoltaan verrata Lansi-Euroopan
keskuksiin. Aluetta leimaa toki edelleen selked eriarvoisuus ja suuri kuilu
rikkaiden ja koyhien valilla, mutta my0s keskiméaardinen elintaso on jatkuvassa

nousussa.
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Kuvio 1. Suomen ja Vendjan viliset kulttuurierot Hofsteden ulottuvuuksien mukaan.

Tutkittaessa kuviota 1 pystytddan vertailemaan Hofsteden tutkimustuloksia
Suomen ja Vendjan valilla hyvin konkreettisella tasolla. Erot ovat useimmissa
ulottuvuuksissa hyvinkin selkeitd, mutta myods samankaltaisuuksia esiintyy.
Koska LTO-ulottuvuus ei perinteisesti pade lansimaihin, ei siitd ollut saatavilla

tietoa kohdemaista edes Hofsteden omassa verkkojulkaisussa.

Vendjallda on takanaan pitkd suurvaltahistoria ja tama heijastuu myo0s
nykypaivan kulttuurissa, joissain yhteyksissa hienovaraisempina nyansseina ja
arkipaivaisessda  tyonteossa  esimerkiksi olemalla edelleenkin  hyvin

hierarkkinen, sijoittuen korkealle valtaetdisyys-dimensiolla.

On tarkead pyrkid nikemadan eri maiden ainutlaatuisuus ja pyrkid luomaan
kokonaiskuva Vendjastd, ennen kuin voidaan yksityiskohtaisesti maaritella ne
haasteet, joita Suomalainen johtaja kohtaa siirtyessdaan tahan ymparistoon.
Vaikka kullakin yhteiskunnalla on aina omat tapansa ja ongelmansa, niiden
tulee my0s sopeutua maailmanlaajuisiin tapahtumiin. Ekologiset katastrofit ja

maailmanlaajuiset epidemiat ovat esimerkkeja seikoista, jotka koskettavat
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kaikkia ihmisid samalla tavalla ja tamankaltaisten ongelmien ratkaisu vaatii

usein eri kansallisuuksia toimimaan keskenaan. (Hofstede, 1991.)

Michailovan (2002) mukaan venalaista kulttuuria voi kuvata seuraavanlaiseksi:
Se asettaa paljon arvoa hierarkialle, viralliselle asemalle ja anti-
individualismille. Myos Puffer (1994) toteaa oma-aloitteisuuden ja
kunnianhimon olleen Vengjdlld ennemminkin rankaisun kuin palkitsemisen
kohteena. Pitkdn keskittyneen vallan historiansa seurauksena venaldinen
kulttuuri on edelleen hyvin hierarkkinen. Kets de Vries (2000) toteaa
venaldisten ”organisaatioasetusten” luoneen tilanteen, jossa tyontekijat ovat
oppineet olemaan avuttomia ja sen sijaan ettd he olisivat oma-aloitteisia, he
ovatkin passiivisen riippuvaisia eivdtka toimi elleivat saa ohjeita esimiehiltaan.

(Smale & Suutari, 2007)

Valtaetdisyys on, kuten useaan otteeseen jo tullut mainittua, ehka selkein ero
suomalaisen ja vendldisen kulttuurin valilld. Suomen sijoittuessa suhteellisen
alas talla indeksilld, arvoon 30-40 tutkimuksesta riippuen, Vendjan tulos on yksi
maailman korkeimmista, noin 95. Selkein ero, jonka suomalaiset kohtaavatkin
siirtyessaan Venadjdlle on se, ettd organisaatiot ovat selkeasti hierarkisempia ja
tasta seurauksena ldhes kaikki arkipdivdiset toiminnot eroavat selkedsti

suomalaisista.

Tarkasteltaessa maiden valisid valtaetdisyyseroja ndhddan Vendjan sijoittuvan
aivan indeksin yldapadhan saaden asteikolla miltei taysilla pisteilld, kun taas
Suomen tulos on indeksin puolivalin alapuolella, sijoittuen arvoon 40~. Vendjan
maantieteellisen laajuuden ja kulttuurisen diversiteetin tahden yksiselitteisyys
on vaikeaa, mutta eroja pyritddn tutkimaan yleiselld tasolla Vendjan

keskiarvoihin pohjautuen.
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Edelld esitetyt luvut ovat luoneet kuvaa niin kulttuurieroista kuin
johtoryhmatyoskentelystdkin  yleisellda tasolla. Tdssda luvussa pyritddan
yhdistimaan edelld esitettyjd ndkokulmia ja 1oytdmdan kuva siitd tilanteesta,

jonka suomalainen johtaja kokee siirtyessdaan tyohon Venajalle.

Vendjdlla on takanaan pitkd suurvaltahistoria ja tdma heijastuu my0s
nykypdivan kulttuurissa, joissain yhteyksissa hienovaraisempina nyansseina ja
arkipdivdisessa  tyOnteossa esimerkiksi olemalla edelleenkin  hyvin

hierarkkinen, sijoittuen korkealle valtaetdisyys-dimensiolla.

Kaytannossa korkea valtaetdisyys tarkoittaa sitd, ettd alaiset tekevat tyonsa
ennemminkin niin kuten esimies kaskee, kuin ettd he tekisivat tyonsa oma-
aloitteisesti. Johtajien ndhdaan helposti valittdvan alaisistaan vain vahan, mutta
pitdvan itsedan taitavina ratkaisuntekijoind. Auktoriteettia korostetaan sen
sijaan, ettd tyontekijoita arvostettaisiin heidan taitojensa tai henkilokohtaisten

saavutustensa perusteella. (Mead, 1994: 67.)

Edelld mainitun oletuksen myo6td voidaan myods todeta, ettd korkean
valtaetdisyyden kulttuureissa auktoriteetti todella kasitetdan kaikenkattavana.
Seurauksena tasta esimerkiksi tavallinen tyontekija ei voi asioida suoraan
muiden kuin valittdman esimiehensa kanssa. Samoin kun johtoryhma jakaa
organisaatiolle ohjeita, ne kulkevat aina alas hierarkiaa sen sijaan, etti ne
julkistettaisiin suoraan koko organisaatiolle. My0s valta perustuu ennemmin
viralliseen asemaan kuin henkilokohtaisiin ominaisuuksiin ja taitoihin, mita
taas arvostetaan enemman matalan valtaetdisyyden kulttuureissa. Valtaetaisyys
osana kansallista voidaan Gassen (1976) mukaan maaritelld seuraavasti:

”Jokainen kulttuuri maarittelee auktoriteetit arvojensa mukaan.”

Rostenin (1991) mukaan valta on venadldisissa organisaatioissa keskittynyt

padjohtajalle ja kaikki tarkeimmat paatokset tehdaan johtoportaassa ilman
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palautetta alemmalta johdolta. Myods Bollinger (1994) ndkee taméan tosiasian
vendldisessd johtamiskulttuurissa ja toteaa myo0s, etta toimittaessa tdssa
ympadristossa osallistujien tulee ymmartdd malliin liittyvat oletukset.
Haapaniemi ym. (2003) ndkevat kuitenkin, ettd uuden sukupolven
venaldisjohtajat saattavat johtaa, ja johtavat jo nykyaan hyvinkin lansimaisella
tyylilla, sillda yha useammat hakevat koulutuksensa lansimaisista yliopistoista ja

organisaatioista.

Vengjalla toimivan paatoksentekijan motivaatio on yleensda suoraan
sidonnainen taman henkilokohtaisiin ominaisuuksiin, asemaan hierarkiassa ja
lopulta siihen, miten paljon han kunnioittaa valtarakennetta. Koska maan
hallinnolla ja suuryrityksida omistavilla oligarkeilla on usein samansuuntaisia
paamadadria, suuren mittakaavan liiketoiminta ja politiikka ovat usein toisiinsa

sidottuja Venadjalla. (Vinokurova ym., 2005.)

Yksilollisyys-kollektiivisuus — indeksia tutkittaessa nahddan suomalaisten
olevan melko korkealla, ylittden arvon 60 vendldisten jaadessa arvoon 40.
Etdisyys ei toki ole samaa luokkaa kuin valtaetdisyyden kohdalla, mutta myos
tassa ulottuvuudessa kulttuureissa on joitakin hyvin selkeita eroja. Osa eroista
selittyy tietenkin osittain Vendjan historia kautta, silla neuvostoaikana ihmisilla
ei ollut samanlaisia mahdollisuuksia yksityiseen elamaan ja kaikki oli vahvasti
sdanneltyd. Tyorupeamat olivat aina kollektiivisia ponnistuksia sen sijaan, etta

olisi arvostettu yksilod ja timéan saavutuksia.

Vendjan sijainti suhteellisen korkealla kollektiivisuus-indeksilla tarkoittaa
teoreettisesti tarkastellen sitd, ettd tyontekijat suosivat ryhmissa tyoskentelya
yksin tyoskentelyn sijaan. Sosiaalisen verkoston ylldpito on tdrkeda niin
tyOpaikoilla kuin arkieldmassakin. Vendjalla tilanne on kuitenkin siind mielessa
toinen, ettd vaikka tyOntekijat pystyvat tarvittaessa toimimaan yksin, niin

ryhmassa tyoskentelya preferoidaan ja lahes jokaiselle tyontekijalle on tarkeaa
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yllapitaa suhteita omaan sosiaaliseen verkostoonsa. Vlachoutsicosin (1999)
mukaan Vendjan historia ja sen kdanteet ovat luoneet maahan syvaan
juurtuneen kayttaytymismallin, joka pitdd ihmiset hyvin ldhelld toisiaan ja
myoOs tama seikka heijastuu Hofsteden tutkimuksissa ilmenneessa korkeassa

kollektiivisuus-tuloksessa.

Venaldiset ovat siis tottuneet tydskentelemddn ryhmissd ja useimmat tehtavat
organisaatiossa kuin organisaatiossa suoritetaan jonkinlaisena ryhmatyona.
Tutkittaessa Epdvarmuuden vailttimis-dimensiota voidaan ndhda Vendjan
jalleen olevan hyvin korkealla indeksissa, reilusti yli arvon 90, Suomen jaadessa
arvoon 60. Venajalla tama kaytannossa tarkoittaa sitd, ettd tyopaikoilla on
hyvin paljon kirjoitettuja saantdja mitd pienimmista asioista ja ndiden saantdjen
noudattamista valvoo hyvin usein kutakin ryhmaa valvova esimies. Tahan
oletukseen perustuu myo0s se, ettd vaikka ryhmat ovat tyoskennellessaan
hyvinkin tehokkaita saavuttamaan paamaaransa, ne eivat kuitenkaan
itseohjautuvasti pyri asetettuun paamaaraan, ellei niiden varsinaista suoritusta

valvota.

My06s Suomelle on ominaista, etta tyopaikoilla on saantdja ja rajoituksia, mutta
ilmapiiri on kuitenkin vapaampi kuin Vendjalla. Edelleen Vendjan historiaan
viitaten epdvarmuuden valttamisesta on tullut arkipdivéda ensin tsaarien vallan
alla ja sen jalkeen hyvin sddnnellyn neuvostopolitiikan alla. Voidaan ndhds,
ettd kaikki liiketoiminta kommunismin aikana teki epavarmuuden

valttamisestd yhden toiminnan kulmakivista (Velga, 1995).

Perestroikan jalkeen epavarmuuden vélttaminen laski jonkin verran ilmapiirin
vapauduttua ja tdman trendin odotetaan jatkuvan tulevaisuudessa.
Kansainvalistyva ilmapiiri luo tilanteen, jossa venaldisten ja Vendjalla toimivien
johtajien on pystyttava sopeutumaan jatkuvasti muuttuviin tilanteisiin, eivatka

he voi aina tehda kaikkia paatoksidan valmiiden oletusten pohjalta. Smith
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(1990) on ennustanut muutoksen Vendjdlla johtavan yhda vapaampaan
lilketoimintaymparistoon. Hanen mukaansa tama trendi tulee jatkumaan
tulevaisuudessa Vendjan siirtyessd yha demokraattisempaan jarjestelmdan,

avautuvan riskienotolle sekd vapautuneelle paatoksenteolle.

Maskuliinisyys-feminiinisyys — dimensiolla Vendja sijoittuu itse asiassa hyvin
lahelle Suomen vastaavaa arvoa. Vendjan arvo on hieman alle 40, Suomen
arvon ollessa hieman alle 30. Molemmat kulttuurit ovat siis indeksin alapaassa,
mika tarkoittaa sitd, ettd molemmissa on vallalla pehmeampia arvoja, eivatka
tyoymparistot kannusta keskindista kilpailua. Feminiinisille kulttuureille on
ominaista se, ettd ihmiset ovat lahtokohtaisesti tasa-arvoisia keskendan ja etta

perinteiset sukupuoliroolit eivit ole vahvasti esilla. (Hofstede, 1991: 81.)

Hofsteden mukaan maskuliinisessa yhteiskunnassa miesten oletetaan olevan
jamakoita, sitkeitd ja aineelliseen menestykseen tdhtadvida, kun taas naisten
oletetaan olevan vaatimattomampia, hellempia ja eldméanlaatua korostavampia.
Feminiinisessda yhteiskunnassa sekd miesten ettd naisten odotetaan olevan
vaatimattomia, hellid ja eldménlaatuun suuntautuneita. Namad miesten ja
naisten roolit ovat sidoksissa perheen vaihtelevaan merkitykseen ja tehtavaan

eri yhteiskunnissa.

Suhtautuminen aikaan on lansimaissa vihemman tutkittu ulottuvuus. Kuvasta
2 nahddan, ettd Hofstede ei ole itse tuottanut tuloksia Suomesta tai Vendjasta
kyseisella mittarilla, koska hdn oli alun perin sitd mieltd, ettd kyseinen
dimensio esiintyy vain Kaukoiddn maissa ja arvo on lansimaissa useammin
nollassa. Tastd seikasta johtuen tdmdn ulottuvuuden tutkiminen on

huomattavasti vaikeampaa kuin edella kasiteltyjen.

Vertailukelpoisuuden saavuttamiseksi tdssa yhteydessa nojaankin selkedsti

Vinokurovan ym. (2005) tutkimukseen, jossa kasitellidn Suomen ja Venajan
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valilla kaytavaa raakapuukauppaa ja jossa on kasitelty myos siihen liittyvaa

aika-ulottuvuutta kulttuurindkokulmasta.

Ajan kasite ja sen ymmartaminen ovat kulttuurista riippuvaisia.
Markkinavetoisissa lansimaissa aika kasitetdaan lineaarisena tai monokronisena.
Aika kasitetddn menneisyytend, nykyisyytend ja tulevaisuutena, jonka halki
aika virtaa. Aika ndhd&an rajallisena ja tdiman myo6ta johtaminen vaatii tarkkaa
suunnittelua. Tésta johtuva syy-seuraussuhde rajoittaa jonkin verran luovuutta.
Venidldinen aikakasitys voidaan maaritella polykronikseksi, joka tarkoittaa
enemman tai vihemman ajattomuutta tai sen tuntua. Ajan ei kasitetd virtaavan
ja suunnitelmat ovat yleensa spontaanimpia ja vahemman ennalta maarattyja
kuin monokronisissa kulttuureissa. Koska aikaa ei ole tarkasti maaritelty tai sita
pidetd rajoitettuna, monia asioita tehdddn samanaikaisesti. Lansimaissa
yritykset toimivat lineaarisen ajan kasitteen mukaan ja asioiden odotetaan
tapahtuvan maariteltynd ajanhetkena ja viiveistd ja virheista johtuvat
kustannukset ovat tuloksia siitd, etta aikajanaan sidonnaisesta johtamistyylista
on lipsuttu. Globalisaation myo6ta lineaarisen ajan asettamat vaatimukset ovat
useissa polykronisissakin maissa astumassa perinteisten aikakasityksen tilalle

lilkketoimintaan liittyvissa seikoissa. (Trompenaars, 1993)

Vendjalla toimittaessa liikeneuvottelut on aina sovittava etukdteen ja
varmistettava neuvottelun osanottajat. Neuvotteluissa tulee aina olla ajoissa,
mutta tulee varautua siihen, ettd vendldinen neuvottelija saapuu paikalle

myohdssa ja tastd ei sovi loukkaantua.

Vendjdlla ajan hallinta liittyy keskeisesti my0s kommunikaatioon ja
infrastruktuuriin. Paatoksenteon ollessa vahvasti yhdistettyna
auktoriteetteihin, ajanhallinta riippuu usein eri tasojen esimiesten mielipiteista.

Néin ollen se on hyvin tyypillinen polykroninen jarjestelma, koska eri
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keskushallinnolla saattaa olla erilaisia nakokulmia ja mielipiteitd, kuin mita

paikallisilla yksikoilld. (Vinokurova ym., 2005.)

Edelld esitetystd teoriasta padtellen voidaan nahda vendldisen ja suomalaisen
aikakasityksen olevan lahtokohtaisesti hyvin erilaisia. Suomi voidaan kasittaa
perinteisend ldnsimaisena kulttuurina, jossa aikaa pidetddn lineaarisena ja
asioiden tapahtuvan suunnitelmien mukaan sen sijaan, ettd aikaan ei
varsinaisesti uskottaisi ja suunnitelmia, jotka olisivat ehdottomasti sidonnaisia

aikaan, ei tehtaisi.

4.2 Paatelmia ulottuvuuksista

Ulottuvuuksia kayttden eri maat voidaan jakaa karkeasti ryhmiin, joista
pystytdan nakemaan erilaisten maatyyppien sijainteja. Esimerkiksi tutkittaessa
LTO-indeksia nahdaan, ettd korkealla indeksissd olevat maat ovat pelkastaan

Aasian maita, kun matalalla indeksissa on lansimaita.

Matalan valtaetdisyyden maissa osallistuva johtamistyyli tuottaa parempia
tuloksia, kun taas etdisempi ja autoritaarisempi johtamistyyli sopii korkean
valtaetdisyyden maihin. Individualistisissa maissa ndhddan selkedsti parempia
tuloksia, kun johtajat kannustavat yksilditd ja palkitsemisjarjestelmd on
sellainen, jossa yksilosuorituksista saa tunnustusta ja siihen annetaan selked
mahdollisuus. Maskuliinisten kulttuurien tyoymparistot taas toimivat
paremmin, jos palkitseminen on selkedd, esimerkiksi rahaa tai
ylenemismahdollisuuksia, kun taas feminiiniset kulttuurit arvostavat naita

vahemman.

Vaikka ulottuvuuksia ei voikaan valttamatta suoraan soveltaa mihin tahansa
tyOymparistoon, on johtotehtavissa toimivalle tai ekspatriaattikomennukselle
lahteville henkilolle hyva selvittdd eri johtamistyylien vaikutuksia ja

seurauksia. On myos ensiarvoisen tirkedd ymmartad se, ettd vaikka yksi
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menetelma toimii parhaiten omassa organisaatiossa kotimaassa, se ei
luultavasti toimi ldheskddn samalla tavalla toimittaessa ulkomailla vieraassa
ympadristossd. Tarkeintd on se, ettd pystytddn reagoimaan tilanteeseen ja
sovittamaan johtamis- ja tyoskentelytyyli sithen sopivaksi niin, ettd saavutetaan

tilanne, jossa kaikilla osallistujilla on luonnollista tyoskennella.

Kansallinen kulttuuri on asia, jota tulisi tutkia ensimmadisend, kun pyritaan
ymmartdamddn minkd tahansa maan tyotapoja ja tyOpaikkakulttuuria.
Tutkittaessa paivittdistda kanssakdymista nahdaan, minkalaisia odotuksia
ihmisilla on toisiaan kohtaan ja miten he odottavat tulevansa kohdelluiksi. Kun
johtamistavat eroavat ndista esitetyista odotuksista, tyontekijat tuntevat itsensa
tyytymattomiksi, olonsa epamukaviksi, eivdatkd he sitoudu tyohonsa.
Johtamiskdytdannot, jotka  vahvistavat perinteisida  kulttuuriodotuksia
tuottavatkin odotettavampia tuloksia ja pitdvat tyontekijat tyytyvaisina.

(Wright & Mischel, 1987.)

Kilpailuetu, joka saavutetaan oikein sovelletuista johtamiskdytanndista,
loydetadn siis sovitettaessa se nimenomaan kansalliseen viitekehykseen ja
rakentamalla johtamistyyli kulttuurin mukaiseksi. Yksikdan johtamiskaytanto
ei ole universaali eikd sitd voida soveltaa kaikkiin tilanteisiin. Siksi onkin
tarkeda, etta johtamiskulttuuri heijastaa kulttuurissa vallitsevia arvoja ja
odotuksia. Toimittaessa olosuhteissa, jossa vaaditaan reagointia useampiin
kulttuureihin, tulee niihin reagoida aivan kuin tiettyyn kansalliseen kulttuuriin.
Yhd useammin niin johtajat kuin tavallisetkin tyontekijat toimivat tiimeissa,
joiden jasenet tulevat mitd erilaisimmista kulttuureista. Siispa valittaessa
johtamistyylid onkin parempi pyrkia luomaan linja, joka ei vaikuta
negatiivisesti osaan tiimistd. Johtajan onkin hyva tuntea kaikki hdneen asetetut
odotukset ennen tyotehtavaan ryhtymistd, jotta han voi reagoida tilanteisiin ja

myoOs ennakoida ne. (Newman & Nollen, 1996.)
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Teoreettisista 10ydoksista paatellen hallitseva teema tarkasteltaessa venaldista
kulttuuria on korkea valtaetdisyys. Hofsteden tutkimukset ja niiden pohjalta
tehdyt mallit ovat yhta mielta siitd, ettd organisaatiorakenne Vendjalla on hyvin
hierarkinen. Balta on useimmin keskittynyt hyvin harvoille ja organisaatiot
ovat byrokraattisia. My0s vendldisten omintakeinen kollektivismi seka
saantojen paljous ovat tunnustettuja tosiasioita, joten teoreettisella tasolla

Suomi ja Vendja eroavat toisistaan kulttuurillisesti hyvinkin paljon.

Vallan keskittymisestd johtuen johtoryhmien tarkastelu on ldhtokohtaisesti
kiinnostava, silld suorana seurauksena korkeasta valtaetdisyydesta voi olettaa
empiirisessd osuudessa tarkasteltavien johtoryhmien luovan kiinnostavan
kuvan venidldisestda johtoryhmastd. Vaikka vendldinen kulttuuri ei
lahtokohtaisesti  olekaan erityisen = maskuliininen, voidaan korkean

valtaetdisyyden luovan kuitenkin kiinnostavan kokonaisuuden johtoryhmiin.

Vendjan korkea valtaetdisyys on keskeinen seikka tarkasteltaessa kaikkea
Hofsteden tutkimukseen pohjautuvaa aineistoa ja juuri tama on myo0s
johtoryhmia tarkastellessa keskeisessda roolissa. Hierarkiset organisaatiot ja
oman arvonsa ja paikkansa tuntevat johtajat ovat ainakin teoreettisesta
lahtokohdasta tarkasteltuna hyvin erilaisia kuin tasa-arvoisemmissa

kulttuureissa kuten Suomessa.

Gorrillin  (2007) mukaan venadldisessa pddtoksenteossa on kuitenkin
havaittavissa tiettyd demokraattisuutta ja vaikka organisaation ylemmilla
tasoilla olevilla henkiloilla onkin selkedsti tunnustettua valtaa alaisiinsa,
pystytaan ongelmat yleensa ratkaisemaan joustavasti ja tatd perustellaan
yhteisen edun kautta — seikka joka viittaa Vendjan korkeaan kollektiivisuus-
tulokseen. Tutkimuksesta ilmenee myos se, ettd ian mukana tuomaa kokemusta

arvostetaan.
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Venaldinen kulttuuri eroaa suomalaisesta niin edelldamainituissa seikoissa kuin
my0s aikakasityksessd, tyoskentelyyn liittyvissa sadnnoissa ja jokapdivaisessa
kanssakdymisessa. Teoriat antavat ymmartdd, ettd Vendjalle sopeutuminen on
usein vaikeaa ja kielimuuri sekd usein myo6s kulttuurishokki vaikeuttavat

komennusten onnistumisia.

Tassa kappaleessa kasiteltiin Suomen ja Vendjan valisid kulttuurieroja
painopisteen ollessa Hofsteden (1991) esittaimdssa kulttuuridimensiomallissa.
Seuraavassa kappaleessa esitelldadn tutkimuksessa kadytetty metodologia ja

teemahaastattelut seka tutkimuksen keruu ja tutkielman rajoitukset.
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5. Metodologia

Metodologia-kappaleeseen sisdltyy ensinnakin tdssa tutkielmassa kaytetyn
lahestymistavan sekd tiedonkeruuprosessin esittely. Tdssd kappaleessa
esitellddn siis tutkielman empiirisen aineiston hankintaprosessia ja myos
keskustellaan tutkielman luotettavuudesta ja validiteetista, pddmaaran ollessa
esittad tutkielman suorittamiseen valittu strategia ja selittdd siihen johtaneet

valinnat.

Lahestymistapa tutkimukseen on deduktiivinen eli paattelevd. Paatteleva
lahestymistapa tarkoittaa sitd, ettd tutkimuksen viitekehys on rakennettu
aikaisemman teorian tai kirjallisuuden pohjalle. Hofsteden
kulttuuridimensioiden luomaa viitekehystd on sovellettu tutkimuksen
empiiriisessd osuudessa johtoryhmakontekstiin ja ndin saatuja 16ydoksia on
verrattu aikaisempaan viitekehykseen ja muiden aiempien tutkimuksien

luomaan kuvaan venalaisesta kulttuurista verrattuna suomalaiseen kulttuuriin.

5.1 Kvalitatiivinen ldhestymistapa

Tutkielman teoreettisesta pohjasta eli kulttuurien vélisistda eroista ja
johtoryhmatyoskentelystad itsestadan on runsaasti kirjallisuutta ja vaikka Vendja
tutkimuskohteena ei olekaan niilta osin taysin tutkittu, valittiin tutkimuksessa
kaytettavan deduktiivista ldhestymistapaa induktiivisen sijaan. Olemassaolevat
teoriat olivat riittavid, jotta voitiin luoda riittdvan laaja viitekehys ja rakentaa

tutkielma niista saatujen tietojen varaan.

Tutkimus on kvalitatiivinen. Keratty aineisto on suhteellisen pieni ja se on
keratty yksittadisiltda henkil6iltd Lahtokohtaisesti, tutkielmaan valittu aihe olisi

ollut vaikea suorittaa kvantitatiivisella tutkimuksessa ottaen huomioon otoksen
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suhteellinen pienuus ja se tosiasia, ettd Vendjan kulttuurin eri tasot on jo
aikaisemmissa tutkimuksissa pystytty tunnistamaan numeroin mm. Hofsteden
kulttuuridimensiomallissa. Eli, vaikka kvantitatiivinen ldhestymistapa olisi
ollut mahdollinen tdhankin tutkimukseen, walittiin ldhestymistavaksi
kvalitatiivinen, koska uskottiin ettd ndin pystytdan 10ytdimaan enemman tietoa
ja  tuomaan tutkimukselle uutuusarvoa, erityisesti  kulttuurierojen

ilmenemisestd johtoryhmatydskentelyssa.

5.2 Teemahaastattelut

Tassa tutkimuksessa aineisto kerdttiin teemahaastatteluksi kutsutulla
puolistrukturoidulla tutkimushaastattelumenetelmalld (Hirsjarvi & Hurme
2008, 47). Teemahaastattelu valittiin menetelmaksi, jotta padstdisiin syvemmin
tarkastelemaan johtoryhmatyoskentelyssa koettuja kulttuurieroja yksilon

omista kokemuksista kasin.

Haastatteluiden teemat perustuivat Hofsteden esittdmiin kulttuurin
ulottuvuuksiin ja niistd johdettuihin jatkokysymyksiin sekd haastateltavien
omiin kokemuksiin tyoskentelystd ja eldamadstd Vendjdlla sekd heiddn omiin
kokemuksiinsa ja ndakemyksiinsa venalaisesta kulttuurista. Keskustelut pyrittiin
pitimdan avoimina ja tdrkeimpana seikkana pidettiin haastateltavien omia

kommentteja, vaikka haastatteluissa pyrittiinkin eteneméan teemojen mukaan.

Haastattelussa ollaan suorassa kielellisessda vuorovaikutuksessa tutkittavan
kanssa, missd ndhdaan sekd etuja ettd haittoja (Hirsjarvi, Remes & Sajavaara
2007, 199). Teemahaastattelussa vain kasiteltavat teemat on paatetty ennalta,

jotka ovat kaikille samat.
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Etuna voidaan ndhdd, ettd teemojen jarjestysta sekd kysymysten sanamuotoa,
tdydentdvia lisdkysymyksid ja esitystapaa voidaan vaihdella tilanteen
edellyttamallda tavalla ja vastaajia myotdillen Teemat rakennettiin
kulttuuriulottuvuuksien ymparille ja ne ovat luonnollisesti valittu tutkimuksen

tavoitteiden mukaan.

Padosaan on tarkoitus nostaa haastateltavan omat kokemukset. Keskeistd on
ihmisten antamat merkitykset ja tulkinnat asioille. Haastattelun luotettavuutta
saattaa heikentdad sekd haastattelijasta ettd haastateltavasta johtuvat
virheldhteet, kuten se, ettd haastateltavan on taipumus antaa sosiaalisesti
hyvaksyttavia vastauksia. Lisdksi haastattelun mahdollisuuksien ja etujen
hyodyntaminen edellyttdd haastattelijalta kokemusta ja taitoa. (Hirsjarvi &

Hurme 2008, 47-48; Hirsjarvi, Remes & Sajavaara 2007, 200-201.)

Haastattelu on yksi tieteellisistda tiedonkeruumenetelmistd. Haastattelun
kasitteesta tulee eldava ja mielekds kuitenkin vasta sitten, kun sitda kuvataan
todellisten  tapahtumien ja  inhimillisen = kokemisen  yhteydessa.
Teemahaastattelua kadytetadan usein tilanteessa, jolloin tutkimuksen kohteena on
aiheita, joihin haastateltava on sitoutunut tunteen tasolla ja pyritddn
selvittdmaan nditd mahdollisesti vihemman tiedostettuja seikkoja ja kun
tutkitaan asioita, joita haastateltavat eivat tavallisesti kasittele. (Hirsjarvi ym.,

1979: 38.)

Ratkaisuun  tehdd osa haastatteluista lomakemuodossa  pdadyttiin
haastateltavien pyynnosta. Tassa tapauksessa samat teemakysymykset esitettiin
kirjallisesti kuin muille haastatelluille. Vaikka tutkijat ovat usein sitd mielta,
ettd haastattelut ovat yleensa lomakkeita parempi tapa saada vastauksia, niin
voidaan todeta saatujen vastausten olevan samansuuntaisia ja palautearvoltaan
yhtd kattavia ja monipuolisia kuin varsinaisista haastatteluista saadun

aineiston.
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Teemahaastattelua pidetdadan wusein valimuotona lomake- ja avoimille
haastatteluille, kun taas lomakehaastattelua pidetaan syystakin staattisempana,
silld kysymykset ovat ennalta maarattyja ja niilla oletetaan olevan kaikille sama
merkitys. Lomakkeiden etuna on helppous ja nopeus ja mahdollisena riskina
se, ettd vastauksiin jatetddn helpommin vastaamatta tai ne kuitataan hyvin
lyhyella ja yksinkertaisella vastauksella tai ettd haastateltava ymmartaa
kysymykset vddrin ja hdnen vastauksensa heijastavat siten hanen omia

nakemyksiddn sen sijaan, ettd ne kasittelisivat toivottua aihetta.

5.3 Aineiston keruu

Haastattelut tehtiin joko yhtididen Suomen konttorissa ja muissa tapauksissa
joko puhelimitse tai lomakkeilla vuosien 2007-2008 aikana. Haastatteluun tai
kyselyyn otti osaa 8 Vendjalla tyoskentelevaa tai tyoskennellytta suomalaista,
joiden asema oli yrityksen johtoryhmdassa, mukaan lukien toimitusjohtajia.
Haastateltavat tavoitettiin ottamalla ensin yhteyttd heiddn organisaationsa
Suomessa sijaitsevaan pddkonttoriin. Tdta kautta saatiin yhteystiedot, joiden
avulla haastateltaviin otettiin sahkopostitse yhteyttd ja tiedusteltiin preferoitua
tiedonkeruumenetelmaa. Jos  haastateltava suostui  ottamaan  osaa
tutkimukseen, otettiin haneen yhteytta héanen toivomallaan tavalla. Jos
preferoitu  tiedonkeruumenetelmd oli lomakemuotoinen, kehotettiin
haastateltavia ottamaan runsaasti aikaa ja pyrkimdain mahdollisimman
selkeisiin vastauksiin. Haastatteluista 3 suoritettiin kasvokkain yhtion Suomen

konttorissa, 3 puhelimitse ja 2 lomakemuotoisena.

Vertailupohjan saamiseksi tutkimuksessa haastateltiin myos muutamaa
Suomessa johtotehtdvissa toimivaa henkild4d, jotta pystyttdisiin luomaan kuva
vertailukelpoinen kuva ldhtokohdista ja verrata niitd Vendjalld saatuihin

kokemuksiin.
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5.4 Tutkimuksen luotettavuus ja rajoitukset

Tutkimuksessa tulee aina huomioida sen luotettavuus ja pyrkia luomaan
tilanne, jossa tutkielmassa saadut tulokset pystyttdisiin toistamaan, jos ne
luotaisiin uudelleen. Tama edellyttdd ensinndkin sitd, ettd tutkimuksessa
esitetddn, miten tutkija itse tai eri osapuolet voivat vaikuttaa tutkimustuloksiin
ja miten saatu aineisto on tarkastettu. Vaikka saatu tieto onkin subjektiivista
taman tutkimuksen luonteesta johtuen, pyritddn saatuja tuloksia kuvaamaan

mahdollisimman objektiivisesti. (Koskinen, Alasuutari & Peltonen, 2005)

Tutkimuksen validiteetilla kuvataan sitd, missd mdarin tietty vaittama ilmaisee
kohdetta, johon niiden on tarkoitus viitata. Laadullisessa tutkimuksessa
validiteetti viittaa tutkimusprosessin kuvaamiseen. Validiteetin tarkastelulla
pyritdan ehkdisemaan se, etta tutkija ei uskoisi vaittamaa todeksi, kun se ei sita
ole. Kaytannossa validisuus tarkoittaa tdiman tutkimuksen kannalta sitd, etta

tutkijan paatelmat eivat perustu vaariin haastattelutuloksiin.

Taman tutkimuksen luotettavuutta parantaa muun muassa se, ettd tutkittu
teoreettinen aineisto on suppeahkosta aihepiirista huolimatta ollut suhteellisen
laaja. Tutkimusta varten on luettu useita artikkeleita, verkkojulkaisuja seka
kirjallisuutta, jotta on pystytty luomaan kuva venaldisesta kulttuurista
erityisesti juuri johtoryhméaan sopivassa viitekehyksessa. Lisdksi empiirisen
aineiston keruu tapahtui yhtd haastattelua lukuun ottamatta parin kuukauden

sisalla vuoden 2008 kevaalla.

Taman tutkimuksen rajoitukset ovat lyhyesti sanottuna tulosten yleistettavyys
ja mahdollisesti niiden soveltaminen uusiin tilanteisiin. Vaikka tutkimus
antaakin suuntaa ja ymmarrystd johtoryhmatyoskentelysta Vendjilld, ei voida

jattdd huomioimatta sitd seikkaa, ettd Vendja on jatkuvassa muutostilassa.
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Uudet tilanteet, ymparistot ja kulttuurin hitaasti, mutta varmasti muuttuva
luonne takaavat sen, ettd aihepiiriin viitatessa mitddn ei voida pitaa

itsestdaanselvyytena.
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6. Suomalaisten kokemuksia johtoryhmatydskentelysta Venajalla

Johtoryhmat, joissa haastateltavat toimivat, olivat pddosin yllattavankin
samankaltaisia. Johtoryhmiin kuului paasaantoisesti johtaja yrityksen jokaisesta
yksikostd ja niissd oli padsaantoisesti yhdesta kahteen suomalaista jasenta.
Parissa tapauksessa varsinaista johtoryhmaa ei kdaytannossa ollut, vaan paikalla
toimiva suomalaisen johtajan “johtoryhma” oli kdaytannossa joukko korkeampia
esimiehid, jotka eivat toimineet muodollisesti johtoryhmand mutta kuitenkin

hoitivat paikallisen yksikon pdattavan elimen virkaa.

Seuraavissa luvuissa kdydaan lapi jokainen Hofsteden esittamista dimensioista
ja pyritddn tuomaan esille haastatteluista saatua tietoa mahdollisimman
yksityiskohtaisesti kuvaten kulttuurierojen ilmenemista
johtoryhmatyoskentelyssa. Lisdksi tutkimuksessa esitetadn joitakin kuvaavia

otteita saaduista kokemuksista.
6.1 Valtaetdisyys

Kuten teoriaosuuden pohjalta saattoi olettaa, haastateltavat vahvistivat Venajan
olevan hyvin hierarkkinen ja tdman hierarkian olevan hyvin keskeisessa
asemassa niin tyopaikoilla kuin jokapdivdisessa eldamassakin. Alempi johto tai
tyOntekijat eivét tee juuri lainkaan paatoksid ilman esimiehensa lupaa ja ldhes
kaikki ratkaisut on hyvaksytettdva ylemmassa johdossa. Erds haastateltava
sanoi, ettei tyopaikalla pidetty sopivana, ettd tavallinen tyontekija olisi edes
puhunut kasvotusten toimitusjohtajan kanssa. Jos toimitusjohtaja meni
puhumaan jollekin alaiselle ndin, se nahtiin helposti tyontekijan puolelta niin
ettd, han on tehnyt virheen ja johtaja on tullut torumaan hanta. Liian pehmean
kuvan antamisen ei my0dskaan koettu olevan suotavaa, silld Vendjalla on totuttu

vahvoihin auktoriteettihahmoihin.
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Puhutellessa toisia on tavanomaista teititelld ainakin ylempiarvoisia henkiloita
ja useat johtajat my0s teitittelivat niin alaisiaan kuin muita johtoryhman jasenia.
Etunimid ei tyopaikalla juurikaan kaytetty, elleivat osapuolet olleet toisilleen
tuttuja. Herraksi tai rouvaksi kutsuminen on Venajélla harvinaista, silld se ei
eradn haastateltavan mukaan sovi kieleen. Johtajaa saatetaan kutsua herra tai

rouva johtajaksi (gospodin, gospozha), mutta taméakin oli todella harvinaista.

"Vendjin kulttuuri on hyvin hierarkista ja toimenkuvalla on suuri merkitys,
kuin myds nilld tehtivilld, jota kuhunkin toimenkuvaan liitetddn. Johtajan
oletetaan vilittivin kaikki kiskyt hierarkian mukaan ja esimerkiksi se, etti
tyokaverit vilittaisivat johdon kiskyjd toisilleen, on vierasta.”

"Pdisddantoisesti kaikki tirkeammidt piitokset tehdidn johtoryhmissi ja
alemman johtotason tehtivind on huolehtia toimeenpanosta.”

Haastateltavat pitivat ldhes kautta linjan organisaatioitaan hyvinkin
hierarkisina. Kuitenkin, pyydettdessa heitda vertaamaan omaa organisaatiotaan
taysin vendldiseen vastaavaan organisaatioon, haastateltavat pitivit omaansa
vahemman hierarkisena. Padasiassa organisaatiot olivat henkilostoltadan
venaldisia lukuun ottamatta muutamia johtotason henkil6ita tai asiantuntijoita.
Vaihtelua nédkyi jonkin verran organisaatioiden idn mukaan: Vanhemmat
organisaatiot olivat hieman hierarkisempia kuin vastaperustetut ja
uudemmissa  yksikdissd  saattoi  havaita jo  hieman  hierarkiasta

vapautuneemman ilmapiirin.

Vaikka  johtoryhmatyoskentely ja  johtoryhméan  jasenten  valinen
kanssakayminen tulkittiin usein muodolliseksi, ilmeni parissa haastattelussa
valien muuttuneen tuttavallisemmiksi ja vdhemmdn muodollisiksi
ekspatriaattien tutustuttua kollegoihinsa myos henkilokohtaisella tasolla.
Lisdksi englannin kielen kaytto nahtiin seikkana, joka lisasi keskustelujen
muodollisuutta, silla kielimuuri tulkittiin kautta linjan seikkana joka estada

onnistuneen kanssakdymisen niin johtoryhmissa kuin jokapaivaisessa
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elamassakin. Jokainen Vendjaa puhuva haastateltava sanoi niin tydntekonsa
kuin jokapdivdisen elaméanséakin helpottuneen huomattavasti heidan opittuaan
Vendjan kielen edes valttavasti. Jotkut haastateltavat osasivat kieltd jo
komennukselle ldhtiessdan ja he myonsivatkin kokeneensa sopeutumisen
vieraaseen johtoryhmaan huomattavasti paremmin kuin kieltd osaamattomat,

jotka joutuivat kdyttamaan kielendan englantia.

Kommunikaatio tai sen puute ndhtiin helposti seikkana joka joko lisdsi tai

vahensi alaisten etdisyytta johtajasta ja seuraava lainaus kuvaa tata seikkaa:

"Aluksi Vendjille tullessani en osannut kieltd ja kommunikaatio niin
johtoryhmin kokouksissa kuin alaistenkin kanssa kiytiin englanniksi.
Seurauksena tistd alaisten kynnys tulla keskustelemaan asioista oli hyvin
suuri ja kokouksissa saattoi helposti jaddd kisittelemittid asioita. Olin
huomattavasti vihemmin tietoinen asioista kuin nykydain, kun osaan
vendjida.”

Hiljainen tieto ei helposti vility Vendjalla muuten kuin vendjaksi ja paadstakseen

todella osaksi organisaatiota tulee johtajan osata venajaa.

Johtajan kansallisuudesta mahdollisesti aiheutuvia ongelmia voinee parhaiten

kuvata seuraavalla lainauksella:

"Vendjilld (ja aikoinaan myo0s Saksassa) tyoskennellessini kansallisuudesta
mahdollisesti johtuvat ongelmat ovat mielestani osaltaan seurausta maan
suurvaltahistoriasta ja siitd kumpuavasta asenteesta. Perusoletuksena
vaikuttaa olevan se lihtokohta, ettd he osaavat hoitaa itse asiansa ja eivit
tarvitse ulkopuolista neuvoa ja timd piirre tuntuu olevan selkedisti korostunut.
Vaikka kiskyt toteutetaan ja ohjeiden mukaan toimitaan, on organisaatiossa
aina havaittavissa ndkymdtonti vastarintaa, joka puolestaan korostaa
valvonnan tirkeyttd.”

Kuitenkin toisaalta ne henkil6t, jotka olivat asuneet Vengjdlla useita, jopa
kymmenia vuosia kokivat, ettei kansallisuudella ollut merkitysta ja osaltaan
tata pidettiin seurauksena siitd, ettd he olivat oppineet vendjan kielen lahes

taydellisesti ja tyOntekijat olivat tottuneet ulkomaalaisen johtajan ldsndaoloon
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siind madrin, ettd hanta ei enda pidetty ulkopuolelta tulleena. Hyotyina
pidettiin ensisijaisesti sitd, ettd asiointi Suomessa toimivan emoyhtion kanssa
oli helpottunut molempiin suuntiin. Vendjan korkea valtaetdisyys heijastuu
ulkopuolelta tulleiden valttamiseen tai heiddn asemansa kunnioittamiseen.
Ulkopuolinen esimies on ldahtokohtaisestikin vaikeampi lahestyttiva ja se
yhdessd Venajan jo valmiiksi korkean voimaetdisyyden kanssa saattoi helposti
luoda tilanteen, jossa ekspatriaatti ei pystynyt helposti pdasemddn sisélle

organisaatioon ja sen sisalld olevaan hiljaiseen tietoon.

Johtoryhmat olivat aina joko itse paattamassa yksikon asioista tai toimivat
toimeenpanevana elimend varsinaisten ohjeiden tullessa emoyhtiolta. Venajalla
toimivien organisaatioiden yksikot eivat olleet itseohjautuvia ja tiedusteltaessa
oma-aloitteisuudesta  erddan teollisuusyrityksen johtajan vastaus oli

seuraavanlainen:

"Tehtdvit tehdidn VAIN, jos kisketddn.”

Kokousten paamaarana oli siis joko kasitelld emoyhtiolta tulleet ohjeet ja
valittdd ne eteenpdin yksikdille tai kasitella paikan paalla kunkin yksikon
tehtdvid, jonka jdlkeen johtoryhman jasenet vilittivat nama padtokset edelleen
omiin yksikkoihinsd, jossa ne kerrottiin tavallisille tyontekijoille. Tilanteissa,
joissa johtoryhman muut jasenet eivat kokeneet saatuja ohjeita mielekkaiksi tai
jarkeviksi saattoi syntya tilanteita, joista muodostui johtoryhmien sisdisia
erimielisyyksid. Esimerkiksi erds haastateltava mainitsi komennuksensa
alkuajat, kun hénta ei vield nahty johtoryhmadssa auktoriteettihahmona ja kun
han emoyhtidltd saadut ohjeet johtoryhmalle annettuaan huomasi jonkin ajan
kuluttua, ettd joidenkin yksikoiden johtajat eivat olleet vdlittdneet naita
eteenpain. He eivat olleet pitaneet niita tarkeina tai tunnustaneet uuden

johtoryhman jasenen sanan painoa.
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"Sain komennukseni alussa oppia kantapiin kautta, ettd tehtivien toimeen

panoa tulee aina valvoa, niin yksikko- kuin johtoryhmitasollakin.”

Hofsteden ulottuvuuksilla mitaten Vendja on yksi kaikkein hierarkisimmista
maista. Valta Vengjdlla perustuu ensisijaisesti asemaan ja vaikka erdiden
haastateltavien mukaan ikda arvostettiin, niin se liitettiin yleensd my0s
sijaintiin organisaation hierarkiassa, jossa oli noustu ylemmds idn myota.
Korkeaa koulutustasoa on alettu arvostaa yhd enemman ja uuden sukupolven
venaldiset ovatkin usein kouluttautuneet lansimaisissa yliopistoissa ja ovat
hiljalleen aloittamassa murrosta venaldisessa liiketoimintahierarkiassa.
Kuitenkin, vaikka koulutustasoa arvostetaan ja koulutetut ihmiset ovat
etulyOntiasemassa tyOpaikkoja haettaessa, ei Vendjdlld vield ollut olemassa
selkedsti havaittavaa trendid, joka korostaisi korkeaa koulutusta arvostuksen
lahtokohtana formaalin aseman sijaan. Tastd organisaatiolle seuraa
luonnollisesti haaste, sillda korkeasti koulutettu henkilostdo on hyvin kysyttya
Vendjalla ja korkea liikkuvuus eri organisaatioiden valilla on yleista

koulutetumman henkildston keskuudessa.

Palautteenannosta huomioitiin useita seikkoja. Paadlimmaisena esille tuli
valtaetdisyys ja siita koituvat haasteet. Esimies-alais-keskustelut olivat
useimmissa organisaatioissa vield hyvin uusi asia ja kahdessa organisaatiossa
niitd ei kdytetty lainkaan, ainakaan tdmdn termin alla. Esimiesten antama
palaute on useimmin negatiivista, mutta siitd huolimatta venaldiset haluavat
kuulla mahdollisimman paljon palautetta omasta tyostaan. Huomionarvoista
negatiivisen palautteen annosta on se, ettd venaldisille kasvojen sailyttaminen
on tarkeda ja jos negatiivista palautetta annetaan, on se parasta tehda
henkilokohtaisesti eikd ryhman edessa. Kuitenkin aktiivisella kanssakdymisella
haastateltavat sanoivat saaneensa aikaan tilanteen, jossa heitd alettiin arvostaa
enemman johtoryhman sisalla. Se, ettd otettiin aikaa luoda muille johtoryhman

jasenille ja omille ldhimmille alaisille kuva uudesta johtajasta, auttoi
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haastateltavia loytdmaan oman paikkansa organisaatiossa ja saavuttamaan

arvostettu asema organisaation hierarkiassa.

Palautteen tulee Vendjalld aina olla suoraa ja mielellaan henkilokohtaista, silla
yleisellda tasolla annettu palaute kuten esimerkiksi lausunnot emoyhtiolta
tulkittiin niin, ettd esimies vain sanoo ndma asiat koska hantd on kasketty
sanomaan ne, eikd sanotuilla asioilla ole minka&nlaista kdytannon merkitysta.
Vapaamuotoista keskustelua ja palautteenantoa on vihemman kuin Suomessa,
vaikka kaksi johtajaa mainitsi Suomessa kaytetyn mallin olevan hyvin

muodollinen eikd vapaamuotoista keskustelua kdyty edes kotimaassa.

Korkeasta valtaetdisyydesta johtuen tyontekijat eivat usein edes oleta, ettd
heiddn olisi mahdollista, suotavaa tai edes sallittua keskustella yrityksen
ylimmassa johdossa toimivan henkilon kanssa ja siten eri tasojen valinen
kanssakdyminen jaa huomattavasti vihemmalle kuin Suomessa. Johtoryhman
jasenet keskustelevat usein keskenddn, kuin myo0s keskitason johto, mutta
yleisesti vapaamuotoinen kanssakdyminen rajoittuu oman hierarkiatason
mukaan eikd eri tasojen vilistd kanssakdymistd haastattelujen mukaan
juurikaan esiintynyt, jonka syitd nahdaan tarkasteltaessa tapoja kasitella

konflikteja.

Konfliktitilanteet eri henkildiden valilld ovat vahintddan yhta tavallisia kuin
Suomessa ja ratkaisutapa riippuu lahtokohdista, pyritadnko erimielisyydet

ratkaisemaan esimiesjohtoisesti vai ratkaisevatko eri osapuolet asiansa itse.

"Konfliktitilanteisiin Vendjalld kuuluu aina huutaminen ja hyvinkin karu
molemminpuoleinen kielenkiytto. Itse pyrin nousemaan ndiden konfliktien
ylapuolelle siini mielessd, etten ala kiyttdi kovaa kieltd vaan pyrin
ratkaisemaan ongelmat keskustelemalla ja pyrkimdlld ongelman ratkaisuun.”

“Suomalaisen ja vendliisen pikkujoulun ero on se, etti siind missd
suomalainen tyontekiji tulee juopuneena illan pikkutunneilla puimaan
esimerkiksi kevdilld tapahtunutta konfliktitilannetta ja kertomaan miten hin
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oli pettynyt sen lopputulokseen, niin vendliinen tulee sanomaan etti
ratkaisitpa sen tilanteen hyvin ja pyytimddn anteeksi, ettd sanoi pahasti.”

Konfliktitilanteet pyritddn Vendjdlla hoitamaan heti niiden ilmaannuttua ja on
luontaista, ettd riitoja puhkeaa tuon tuosta. Sen sijaan, ettd nama riidat jdisivat
vaivaamaan osapuolia, ne yleensd vain puhdistavat ilmapiiria eika niilld ole sen

suurempia pitkadaikaisia vaikutuksia.

Yleinen valtaeroihin liittyva konfliktitilanne, johon Suomesta Venajille siirtyva
johtaja voi joutua, on kun hdn esimerkiksi jattaa valistd yhden esimiesportaan ja
menee keskustelemaan jonkun toisen alaisen kanssa ja tdman esimies kuulee
tapauksesta myochemmin kyseiselta alaiselta. Sama toimii my0ds toiseen
suuntaan, eli jos tyOntekija jattda valista oman esimiehensd ja menee
keskustelemaan taman esimiehen kanssa, aiheesta syntyy usein riitaa. Tilanne
kasitetaan helposti niin, ettd tdiman ohitetun esimiehen johtaja vakoilee hanta,
pyrkii mustamaalaamaan tadtd ja pyrkii loytdmaan hanen alaisiltaan tietoa
hanestd. Sama tilanne seuraa my0s alaisen ohittaessa esimiehensa ja mennessa
puhumaan tdmén esimiehelle. Hierarkisuudesta johtuen jokainen esimies on
tottunut asemaansa ja jos joku ei kunnioita hanen asemaansa organisaatiossa,
han kokee itsensd helposti loukatuksi. Koska johtoryhmien jdsenet olivat
yleensd eri yksikdiden johtajia, my6s  heiddn ohittamisensa koettiin
loukkaavana. Esimerkiksi jos ekspatriaatti tyoskenteli yhtion paikallisen
konttorin johtajana, ei koettu sopivaksi, etta han meni keskustelemaan yhtionsa
yksikdiden  tyontekijoiden tai  alempien johtohenkildiden  kanssa

keskustelematta ensin yksikon johtajan kanssa.

6.2 Yksilollisyys - kollektiivisuus

Tiimi- tai ryhmatyoskentelyn maadra vaihteli jonkin verran organisaation

toimialan mukaan, mutta paaasiallisesti kaikissa organisaatioissa tydskenneltiin
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ryhmissd, joko organisaation kehittamissa tai henkiloston itse luomissa.
Sosiaalinen ryhma on Vendjdlla erittdin tarkea ja tastd seurauksena tyontekijat
pyrkivat lahes poikkeuksetta toimimaan tyopaikoilla oman sosiaalisen piirinsa

puitteissa.

"Epdviralliset ryhmit ovat Vendjilli hyvin tavallisia. Yhteisollisyys on
vendldisille todella tdirkedd. Pddmddrind on se, ettd kaikki pystyisivit
nauttimaan tyostidn ja timd saavutetaan usein silld, etti voidaan tyoskennelli
omassa sosiaalisessa ryhmdssi.”

“Johtoryhmin jidsenten viliset suhteet ovat Vendjalld hyvin mielenkiintoisia.
Toiset ovat ylimpid ystivid keskenddn, kun taas toisten vilit ovat aivan jidssa.
Vaikka ryhmin sisilld onkin vdlilld ristiriitoja, loytyy kompromissiratkaisu
yllattivin usein. Tyoti sen eteen saa tehdd, mutta lihes aina sellainen loytyy.”

Seurauksena vendldisten halukkuudesta 10ytdd sosiaalisesti miellyttava
ratkaisu on se, ettd wusein tyon tehokkuudesta joudutaan karsimaan
viihtyvyyden takia. Epaviralliset ryhmat ovat ldhes poikkeuksetta samalla
tasolla toimivan henkiloston luomia eikd niissd ole esimiehid. Esimiehen
ottaessa osaa ryhmatyoskentelyyn siitd tulee muodollinen ryhmad, joka on
toiminnaltaan ja ilmapiiriltddn erilainen henkiloston muuten luomista
epavirallisista ryhmistd. Esimiesvetoista ryhmatyOskentelya on poikkeuksetta
vahemman kuin Suomessa. Tama johtuu toki osaltaan epavirallisista ryhmista,
mutta myos siitd, ettd ryhmid vetamaan on vaikea 10ytaa esimiehia. Esimiehet
ovat haluttomia johtamaan ryhmia tai tiimeja. Oletus siitd, ettd he eivat tietdisi
vastausta johonkin kysymykseen ja tarvitsisivat ongelman ratkaisuun

alaistensa apua, on venaldisille vieras.

Haastatteluissa kavi ilmi my06s johtoryhmien sisdinen kollektiivinen luonne.
Koska Vengjilld organisaation samoilla tasoilla olevat henkilot muodostavat
usein oman virallisen tyoryhmansa lisdaksi my0s epavirallisen sosiaalisen
ryhman ja nama ryhmat koostuvat lahes poikkeuksetta organisaation samalla

tasolla tyoskentelevista henkiloista. Niinpa haastatteluissa kavi ilmi, etta
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toisensa pitkaan tunteneet johtoryhman jasenet vetavat usein yhta koytta. Tama
ei kuitenkaan ollut totta kaikissa ryhmissd, silld my06s johtoryhmien sisdisia
ristiriitoja ilmeni. Vaikka yleinen mielipide olikin se, ettd johtoryhma pyrkii
lahes aina  demokraattiseen  kompromissiratkaisuun, oli  joidenkin

haastateltavien organisaatioissa ilmennyt myos konfliktitilanteita.

Johtoryhmdn sisdinen dynamiikka vaihteli jonkin verran. Kahdessa
organisaatiossa oli aktiivisesti pyritty tilanteeseen, jossa johtoryhman venaldiset
jasenet ottaisivat aktiivisesti osaa paatoksentekoon sen sijaan, ettd ne tulisivat
suoraan toimitusjohtajalta tai emoyhtioltd. Useimmissa organisaatioissa
kaytetty malli oli kuitenkin sellainen, ettd johtaja tekee paatokset ja

johtoryhman jasenet vain valittavat nama tiedot omiin yksikoihinsa.

Toimialasta riippumatta henkilokohtaisia suhteita pidettiin hyvin tarkeina ja
sosiaalista kanssakaymista pidettiin kautta linjan tarkeampana kuin Suomessa.
HenkilOkohtaista luottamusta avainhenkildiden valilld arvostetaan ja erdilld
toimialoilla henkilokohtaisilla suhteilla luoduista verkostoista oli saavutettu

selkedd hyotya.

"Pdiivittiistavarakauppa ei riipu henkilokohtaisista suhteista tai verkostoista,
vaan pidivittdisestd tyonteosta. Raaka-ainepuolella taas verkostot ovat usein
huomattavasti tirkedimpid, silld valmistajien mdird on rajallinen kuin on myds
heidin tuotantonsa ja varastonsa.”

Paasaantoisesti oltiin sita mieltd, etta vaikka henkilokohtaiset suhteet ovat
tarkeitd toimittaessa Vendjdlld, niin ne ovat kuitenkin riippuvaisia toimivasta
jokapaivdisesta tyoOstd, eikd siten wvain hyvilld suhteilla saada aikaan
mainittavan suurta menestysta. Johtajat, joilla ei ollut Vendjdlla varsinaista
verkostoa eivat kuitenkaan olleet sitd mieltd, ettd heidan liiketoimintaansa olisi
haitannut paikallisten kontaktien puuttuminen. Haastateltavat olivat
poikkeuksetta sitd mieltd, ettd opittuaan tuntemaan johtoryhman muita jasenia

hieman epavirallisemmin, oli tyonteosta tullut helpompaa.
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"Veniliiset ovat hyvin erilaisia kuin suomalaiset. He ovat tietylli tavalla
varautuneita, mutta kun he oppivat luottamaan ja pitidmdin sinua ystavind,
koko kuvio muuttuu. Aloittaessani komennukseni koin itseni ulkopuoliseksi,
enkd ymmadrtanyt vendliisid tapoja ja otti runsaasti aikaa ja kirsivillisyytti
oppia heidin tavoilleen. Kun kieli oli hallussa ja ymmdrsin heidin
kulttuuriaan paremmin, tyonteko myos johtoryhmin sisilld  helpottui
huomattavasti.

Tarkasteltaessa  henkiloston  tehokkuutta itsendisesti tai ryhmadssa
tyoskennellen, valtaosa haastatelluista oli sitda mieltd, ettd venaldiset toimivat
tehokkaimmin ryhmissa. Itsendista tyoskentelya ei varsinaisesti karteta, mutta
silloinkin kun henkilostd toimii omillaan on tavanomaista, ettd he ovat

kuitenkin yhteydessd omaan sosiaaliseen ryhmaéansa.

"Mieluiten venildiset toimivat epivirallisissa ryhmissid, mutta parhaan
tuloksen he saavuttavat tydskennellessiin itsendisesti, saaden kuitenkin
samalla tukea ryhmiltiin.”

Epavirallisen tiimityOskentelyn etuna on se, etta ratkaisut syntyvat nopeasti ja
tyo on kaiken kaikkiaan hyvin tehokasta. Varsinaisen esimiehen puuttuminen
saattaa kuitenkin johtaa vaarankaltaisiin ratkaisuihin. Erds johtaja mainitsi, etta
vaikka epavirallisia tiimeja preferoidaan virallisten tiimien sijaan, osaa
henkilostd tyoskennellda hyvinkin itsendisesti tietyissd rajoissa. Tama taas
puolestaan saattaa johtaa siihen, ettd kanssakdymisen puutteesta johtuen
yksilon tulos voi olla vaikeammin sovellettavissa tai kdytettavissa, mita se olisi
ollut, jos hén olisi toiminut ryhmassa ja saanut palautetta muilta tyontekijoilta

ennen lopullisen ratkaisun tekoa.

"Tehokkain tapa toimia on, kun tyontekiji pystyy tyoskentelemiiin
itsendisesti, mutta saa kuitenkin jatkuvaa palautetta ja osaa reagoida sithen.”

Vendjan suhteellisen matala tulos yksilollisyys-kollektiivisuus-indeksilla
tarkoittaa siis kaytdnnOssa sitd, etta ryhmia preferoidaan ennemmin kuin

yksilod ja ryhman suoritusta arvostetaan enemman kuin yksilon. Koska tulos
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on kuitenkin ldhelld indeksin keskiarvoa, voidaan ndhda tiettyja

yksilollisyyteenkin viittaavia piirteita.

6.3 Maskuliinisuus - feminiinisyys

Johtuen siitd, ettd johtoryhmidt oli pddasiassa koottu eri yksikoiden
johtohenkilGista ja siitd, ettd jokaisella oli organisaatiossa oma vastuualueensa
tai yksikkonsd, ei johtoryhman sisdista kilpailua pidetty ainakaan nakyvana
osana jokapadivaista tyontekoa. Kaiken kaikkiaan mielipide oli vahvasti siihen
suuntaan, ettd venaldisissa organisaatioissa on vahemman nakyvaa kilpailua

kuin Suomessa.

Vaikka johtoryhmadn jasenet eivat varsinaisesti kilpaile keskenddn, on hyvin
tavallista, ettd eri yksikoiden johtajat ajavat kokouksissa omia paamaaridan.
Paatoksissa pystytdan tarvittaessa paasemdan kompromisseihin, mutta usein
sen saavuttamiseksi joudutaan keskustelemaan ennemmin henkilokohtaisella

tasolla kuin asiapohjalla.

”"Oman kokemukseni mukaan jokaisessa johtoryhmadssi on aina joku, joka ajaa
omaa asiaansa, eiki se ole mielestini maasta tai kulttuurista riippuvainen
seikka, vaan henkilostd itsestdin.”

Vendjalla se, etta padatos on tehty ei valttamatta tarkoita sita, ettd johtoryhman
jasenet tekisivat mukisematta paatoksen mukaisia ratkaisuja. Koska kasvojen
menettaminen on Vendjalla vakava asia, voi ristiriitaisen paatoksen tekeminen
saada aikaan hiljaista vastarintaa joidenkin yksikoiden johtajien taholta ja siten
vaikeuttaa pdatosten toimeenpanoa. Kuten valtaetdisyys-osiossa jo todettiin,
toimeenpanon valvonta todettiin tarkedksi myos johtoryhmatasolla ja
auktoriteetin ja vallan tunnustamisen lisiksi haastateltavat listasivat my0s

mahdollisen kasvojen menetyksen tai aseman heikkenemisen pelon.
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Useimmissa organisaatioissa johtoryhmadssa kaytetty palkitsemisjarjestelma oli
suomalaisessa emoyhtiossa kaytetty malli, jota sovellettiin samankaltaisella
mittaristolla my0s Vendjalla. Palkitsemisjdrjestely on pddasiassa rahallinen
bonus, joka maksettiin kerran vuodessa joulukuussa ja perustui organisaation
tavoitteiden  saavuttamiseen tai hyviin  yksikkokohtaisiin  tuloksiin.
Maskuliinisissa kulttuureissa esiintyvda korkean palkitsemisen tavoittelua ei

pidetty sen keskeisempéna kuin Suomessa.

6.4 Epavarmuuden valttaminen

Saannot ovat hyvin keskeisessd asemassa Vendjdlla. Hofsteden tutkimuksen
mukaan Vendjd sijoittuu epavarmuuden valttdmis-indeksillda aivan asteikon
huipulle, tarkoittaen korkeasti sddnneltya kulttuuria. Vendldisten tyotahtia
pidettiin haastatteluissa yleisesti ottaen kovana, mutta heikkoutena nahtiin

sdantojen suuri tarve ja suhteellisen usein esiin tulevat ongelmat.

"Tyotahti on lihes poikkeuksetta kovempi kuin Suomessa, mutta se ei tarkoita,
etti tulos valttamittd olisi parempi. Toissd ilmenee usein seikkoja, joihin
tarvitsee puuttua ja joiden selvittimiseen kuluu runsaasti aikaa.”

"Veniiliiset eivit ole laiskoja. Tyotahti on kova, mutta virheitd tehddin
useammin kuin Suomessa ja valvonta on tirkedd.”

Aikataulujen pitdaminen koetaan yleisesti ottaen ongelmana, olipa kyseessa
kokouksen aloittaminen ajoissa tai ryhmavetoisen projektin loppuun
saattaminen. Tyonteossa ilmenee usein odottamattomia hidasteita, olivatpa ne
sitten tyontekijoiden keskindisid kiistoja tai ohjeiden vaarin ymmartamisesta

johtuneita viivastymisia.

Jokainen haastateltava oli sitd mieltd, ettd venadldisessa organisaatiossa on
huomattavasti enemman saantdja kuin Suomessa tyoskennellessd. Saannot ovat

kirjallisessa muodossa ja niissd katetaan tyoskentelyyn liittyvat asiat hyvin
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yksityiskohtaisesti. Vendjan lainsdidadannon mukaan jokaisella organisaatiolla

tulee olla tyojarjestys, josta ilmenee organisaation sisdiset siannot.

“Suullisesti vilitetyilli sadnnoilld ei ole merkitystd. Jos sitd ei ole kirjoitettu
yhtion sdantdihin, se ei ole henkildston mielesti oikea sdinté ja timd oli
minulle ja muille suomalaisille vaikea asia ymmirtad.”

Vaikka kirjallisia sdaantdja on runsaasti, niitd noudatetaan melko huonosti ja
usein esimiesten tarkein tehtdva onkin valvoa saantojen noudatetuksi tulemista

omien tehtaviensa ohella.

Saidnnot ovat todella yksityiskohtaisia ja niissd kdsitellidn mm. alueet, joilla
tyontekijit saavat tupakoida. Ei siind vield mitddn, mutta sdannoissd lukee
erikseen vield se, missi he eivit saa tupakoida. Tyéturvallisuuslainsiddinnon
mukaan wusi tyontekijd, olipa hin sitten esimies tai tavallinen tyontekijd, ei
saa kytked tietokoneen virtajohtoa seinddn ilman opastusta. Timinkaltaisia
sidantoja on olemassa runsaasti, mutta niistd ei vilitetd juurikaan. Johdolla on
sidntojen noudattamisessa tarked rooli, silli sen erityisesti korostamia ja
mddrittelemid siintojd tulee noudattaa ja niiden noudattamista valvotaankin
selkedsti enemmin kuin muita tyojirjestyksessd mdadriteltyji sidntojda. Kaiken
kaikkiaan lihes jokaiselle pienelle yksityiskohdalle on olemassa oma sddntonsd,
mutta liheskdan kaikkia saintoji ei valvota ja kaytinnossi useimmat niisti
ovat merkityksettomid.

My6s  johtoryhmien  tyoskentelyn — sddntelya — pidettiin  tdrkedna.
Edellamainittujen auktoriteetin puutteen, virheellisten kasitysten tai kasvojen
menetyksen pelon takia johtoryhmien sadntely koettiin tarkedksi. Kuitenkin
useissa haastatteluissa kavi ilmi, ettd johtoryhmissa tydskentelee nuoria, hyvin
kansainvalistyneita venalaisid, jotka eivat tarvitse saanneltya tyOymparistoa

onnistuakseen tyossddan hyvin ilman valvontaakin.

6.5 Suhtautuminen aikaan

Eri yksikot osallistuvat paatosten tekoon hyvin vahdn ja kaikki tarkeammat

paatokset tehddan johtoryhmadssa. Pitkan tahtdimen suunnitelmia pyritadan
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valttamaan, silla yksikoitd on vaikea saada sitoutumaan pitkalle tdhtaaviin

suunnitelmiin.

"Eri yksikot ottavat kannustuksesta huolimatta todella vihin osaa itsedin
koskeviin pddtdksiin ja suunnittelutyo on hyvin erilaista kuin Suomessa.”

Projektiluontoinen tyoskentely on Vendjalla huomattavasti vahdisempaa kuin
Suomessa ja useat haastateltavat huomauttivat, ettd on ollut todella vaikeaa
16ytdd osaavia henkil6ita tehtavien johtoon. Venaldisille tuntuu olevan vaikeaa
hahmottaa asioiden eteneminen esimerkiksi seuraavan puolen vuoden aikana.
Tama selittyy osaltaan heidan polykronisella aikakasityksellaan, johon ei sovi

aikaan sidonnaisten suunnitelmien tekeminen.

"Rakennusalalla suurin haaste Vendjilli on loytida oikeat henkilot projektien
johtoon.”

Johtoryhman toiminta ja erityisesti kokoukset on yleisesti ottaen valmiiksi
suunniteltu, mutta itse johtoryhmat ottavat osaa tahan suunnittelutyohon vain
harvoin. Suunnitelmat olivat yleensa toimitusjohtajan tai vastaavan harteilla tai
vaihtoehtoisesti ne tuotettiin Suomesta ja toimitusjohtajan tehtdvana oli esitella
aiheet johtoryhmalleen kokouksissa. Ennalta suunnitelluista kokouksista
huolimatta kokouksia tarvitsee aina johtaa ja jos puheenjohtaja ei vie asialistaa
eteenpain niin kokoukset ajautuvat helposti sivuraiteelle ja saattavat kestaa
tunteja aiottua pidempaan. Johtoryhman jasenet ajautuvat helposti vapaaseen

keskusteluun, ellei kokouksia ole johdettu.

Kokouskayttaytymisessa on eroja. Esimerkiksi tdsmalliseen suomalaiseen
kokouskadytantoon tottunut johtaja voi Vendjélle siirtyessaan odottaa
aikataulujen lipsuvan jopa parilla tunnilla ja kokousten etenevan ennemmin

yleisen keskustelun merkeissa kuin agendan sanelemalla tavalla.

Erdaan haastateltavan mukaan tietyt ammattiryhmat, kuten kirjanpitajat ja

juristit, ovat Venajalla selkeasti ongelmahakuisia. Jos kokouksia ei ole selkeasti
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johdettu, alkavat ndihin ammattiryhmiin kuuluvat henkil6t usein
moninkertaistaa esilliolevia ongelmakohtia ajaen kokouksen sivuraiteelle ja
lisdten sen kestoa. Koska nyt joudutaan kasittelemdan asioita, joita ei ollut
esitetty kokouksen asialistalla, jopa kokouksen varsinainen tarkoitus saattaa

unohtua.

Kokouksiin = valmistautuminen vaihteli haastateltavien organisaatioiden
mukaan. Organisaatiot, joilla ei ollut niin sanotusti muodollista johtoryhmaa ei
myoskdan ollut ennalta saatavilla olevaa kokousagendaa ja kokouksissa
kasiteltiin ldhinna kullakin hetkellda tarkeitd asioita tai suomalaisesta
emoyhtiostd tulleita ohjeistuksia. Tulokset olivat vaihtelevia organisaatioilla,
joilla oli muodollinen johtoryhma ja osalla haastateltavista kokousagenda oli
saatavilla ennakkoon, kun taas toisilla kokouksen asialista ilmoitettiin
osallistujille vasta itse kokouksessa. Johtoryhman kokousten tyyppi ja tiheys
vaihtelivat myos laidasta laitaan. Osalla organisaatioista kokoukset menivat
vapaamuotoisemmin ja saattoivat kestaa hyvin pitkaan, kun toisilla taas oli
selkedt ennalta madritetyt linjat, joita puheenjohtaja valvoi. Asialistat
vaihtelivat suomalaiselta emoyhtidltd saatujen ohjeiden kasittelysta

yksikkokohtaisiin paikallisiin asioihin.

"Jos kokouksia ei ole tarkkaan johdettu, katoaa niiden punainen lanka ja
yhtikkid kokous kestdikin tuntikausia aiottua pidempdin.”

Toiminnoista riippuen suunnitelmia tehddan erilaisilla aikajanteilla.
Esimerkiksi kirjanpito tietdd, mita he tulevat tekemddn vuodesta toiseen ja
my06s markkinointiosastojen tulee ndhda puolen vuoden paahan. Kuten edella
on jo todettu, projektiluontoiset tehtdavat tuottavat usein vaikeuksia ja jos
suunnitelmia tarvitsee jatkuvasti sitoa tiettyyn maardaikaan, niilla on myo0s

suurempi riski epdonnistua.
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Kaiken kaikkiaan oltiin sitd mieltd, ettd venaldiset pitavat aikatauluista kiinni
todella huonosti. Kokouksiin ja tapaamisiin saavutaan joko noin vartti ennen
varsinaisen tapaamisen alkua tai tunnista kahteen my0Ohdssd. Pienia
myo6hastymisia ei juuri tapahdu ja suuremmille myo6héstymisille virallinen syy
on yleensa liikkenne. Moskovan ja Pietarin liikennejarjestelyt eivat ole kestaneet
kaupunkiliikenteen jatkuvaa kasvua ja liikenne on tukossa lahes paivittdin.
Toki kokouksiin voisi ehtid ldhtemalla niihin tuntia aikaisemmin, mutta joka
tapauksessa on hyvin tavanomaista, ettd venaldiset myohastyvat kokouksista ja

tapaamisista.

" Aikatauluista ei pideti kiinni.”

"Moskovan ja Pietarin litkenne on kaoottinen ja aiheuttan usein
odottamattomia viivistymisid. Vendldiset tulevat kokouksiin usein myohdssd,
mutta siitd ei tule pahastua.

Koska aikadimensioon kuuluu my6s yksilon sitoutuminen niin perheeseensa
kuin tyopaikkaansa, myos se tuli tutkimuksessa esille. Tyontekijat ovat
haastattelujen mukaan hyvin vdhan sitoutuneita organisaatioihin, silla suurissa
kaupungeissa on kova kysyntd osaavalle ja koulutetulle tyovaestolle.
HenkilOsto ei vaivaudu sitoutumaan organisaatioon, vaan he saattavat helposti
vaihtaa tyopaikkaa paremman tarjouksen ilmaantuessa. Johtoryhmissa tilanne
on kuitenkin toinen ja haastattelujen mukaan ryhmat olivat lahes poikkeuksetta
toimineet samalla kokoonpanolla lukuunottamatta organisaation itsensa

puolesta tapahtuneita muutoksia.

6.6 Muuta huomioitavaa

Vaikka tdaman tutkimuksen pddamadarana olikin ensisijaisesti tutkia
johtoryhmatyoskentelya Vengjalla suhteessa Hofsteden
kulttuuriulottuvuuksiin, haastatteluissa ilmeni kuitenkin seikkoja, jotka eivat

liity mihink&dan tiettyyn ulottuvuuteen. Nama seikat ovat kuitenkin keskeisia
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venaldiselle kulttuurille ja ovat siten tarkedssd asemassa tarkasteltaessa sitd,

mitd tyoskentely venaldisessd johtoryhmassa kaytannossa tarkoittaa.

Ehka yllattavin esiinnousseista seikoista oli Vendjdlle tyoskentelemaan
lahteneiden johtajien ennakkoon saama koulutus. Valtaosa lahti komennukselle
vailla kielitaitoa tai minkdanlaista kulttuuriin tai paikallisiin tapoihin liittyvaa

koulutusta tai kokemusta. Kielitaito opittiin usein vasta paikan paalla.

"Nyt kolmentoista Vendjallid vietetyn vuoden jilkeen voin sanoa, ettd minun

olisi pitinyt olla yhteydessi ihmisiin, jotka olivat joko silloin tydssi Venijilli
tai olivat juuri pdattineet komennuksen Vendjille. Uskoisin, ettd tdlli tavalla
olisin osannut parhaiten varautua tulevaan kokemukseen.”

Tavanomaisimmat seikat, jotka nousivat esiin, olivat organisaatiotyypin vieraus
pddasiassa vahvasti hierarkisen rakenteen takia ja aivan jokapaivaiseen
elamiseen liittyvat asiat kuten asunnon ja tyOluvan hankinta, auton

rekisterdinti ja ylipdataan Vendjalla asuminen.

"Uskoisin, etti vaikka olisin saanut tietoa joltakulta, joka olisi palannut
Vendjiltd vain vuosi ennen omaa komennusta, niin en olisi pystynyt
hyodyntimidn haneltd saamiani tietoja, silld tilanne Vendjdlli on jatkuvassa
muutoksessa.”

Kaikki haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd johtamiskokemus Vendjilld on
lahtokohtaisesti erilainen kuin Suomessa ja vaatii paikalliseen kulttuuriin
sopeutumista, ennen kuin sielld voi saavuttaa merkittivdd menestysta.
Johtamista ei voi lahestya samalla tavalla kuin Suomessa, vaan ensisijaisesti
tulee pyrkida ymmartaimdan venaldista mentaliteettia ja tapoja, ja sopeutua
niihin. Koska organisaatiot yleensd haluavat kuitenkin tuoda osan itsestaan
mukanaan mennessddn ulkomaille, niin myods ndiden tapojen ja arvojen
sovittaminen tulisi tehda tiettyyn pisteeseen asti paikallisen kulttuurin ehdoilla,

eika yrittaa soveltaa suomalaisia tapoja venaldiseen kulttuuriin sellaisenaan.
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"Tirkeintid on pitid paimdard selkeind koko ajan. Pitid tietid tarkalleen ne
muutokset, miti organisaatiossa tulee ajaa sisdin ja samalla huomioida
paikallinen kulttuuri ja sovittaa toivottu muutos sikdldiseen malliin.”

"Miti nopeammin kulttuurien vilinen ero selkiytyy ja aukenee, siti
parempi.”
Useimmat haastateltavat suosittelivat Vendjalle lahtijoille ensisijaisesti kielen
tuntemusta ja perustelivat tdtd silld, ettd paikallinen kulttuuri aukeaa
huomattavasti paremmin, kun osaa kielta. Jokapdivdinen elama niin tyopaikalla
kuin tyOpaikan ulkopuolellakin helpottuu selkedsti ja samalla venaldinen

kulttuuri alkaa selkiytya.

Seikka, johon valtaosa haastatelluista kiinnitti huomiota, oli avoin mieli ja
valmius erilaisuuteen. Venidjan luonnehdittiin olevan hyvin
perustavanlaatuisesti erilaiseksi kuin mitd Suomi on. Itse kullakin oli ollut
jonkinasteisia vaikeuksia sopeutua maahan sinne ensimmadistd kertaa

saapuessaan.

"Saapuessa Vendjille tai oikeastaan mihin tahansa muuhun maahan tyohon,
on hyvin tirkedi olla aidosti kiinnostunut maasta, sielld asuvista ihmisistd,
sikaldisisti tavoista ja kulttuurista, jos tyosti aikoo saada jotain irti.”

Kaiken kaikkiaan Vendjdan ja venaldisiin tutustumista suositeltiin. Yleinen
mielipide oli, ettd vaikka vendldiset ovat aluksi hyvin formaaleja ja jopa
jaykanoloisia lukuun ottamatta konfliktitilanteita, he ovat todella mukavia ja
lamminhenkisid ihmisia kunhan heihin paasee tutustumaan henkilokohtaisella
tasolla. Venaldiset arvot ovat kuitenkin hyvin erilaiset kuin Suomessa ja

esimerkiksi kutsu toisen kotiin illalliselle on suuri kohteliaisuus ja

kieltaytyminen tasta kutsusta tulkitaan helposti loukkaukseksi.

“Jos johtajana tydskentelevi henkilo ei ole kiinnostunut Vendjisti ja
vendldisistd, hin ei voi odottaa menestyvinsd.”



75

Mielipiteet vaihtelivat jonkin verran henkiloiden vaélilld riippuen heidan
Vendjdlla viettamastdan ajasta. Luonnollisesti kauemmin maassa olleet osasivat
jo tdssd vaiheessa kayttaytya kuten venaldiset ja heilld oli myos runsaasti

enemman mielipiteitd paikallisista ihmisista ja sen kulttuurista.

Suuri osa haastatelluista ei ollut saanut mitdan varsinaista koulutusta ennen
komennustaan. Pdaasiallisesti kieli oli opittu vasta maassa ja kulttuuriin ja sen

perustavanlaatuiseen erilaisuuteen ei juuri oltu perehdytty.

Koulutus, jota johtajat suosittelivat uusille lahtijoille oli loppujen lopuksi hyvin
yksinkertaista kuten paikallisen kielen opiskelu ja aito kiinnostus maata ja sen
ihmisid kohtaan. Menestydkseen eri aloilla tarvitsee keskittyd eri asioihin,

mutta yleisesti ottaen maan ja sen ihmisten tuntemusta korostettiin.

"Suosittelisin kaikille lihtijdille vendldisten klassikoitten lukemista, silld 99 %
niistd  luonteenpiirteistd, joita siind kirjallisuudessa esiintyy, loytyy
venildisisti vield nykydankin.”
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7. Johtopaatokset ja yhteenveto

Taman tutkielman tavoitteena oli nimensa mukaisesti lisdtd ymmarrysta
kulttuurierojen ilmenemisesta Suomalais-venaldisessa johtoryhmatyoskentelys-
sa. Viitekehykseksi valittiin kulttuuriteoriat ja erityisesti Hofsteden (mm. 1991,
2001) kulttuurien ulottuvuuksia kasitteleva teoria, jonka pohjalta tutkielma
rakennettiin ja jota pyrittiin yhdistimdan johtoryhmatyoskentelya kasitteleviin
teorioihin. Lisdksi teoriapohjaa haettiin my6s mm. Trompenaarsin (1993),
Meadin (1994) ja Pufferin (1996) tutkimuksista. Hofsteden malli antoi
lahtokohtaisesti ~ tietyt oletusarvot venaldiselle  kulttuurille, joiden
todenpitavyyttda sittemmin tutkittiin  teemahaastatteluilla.  Kulttuurin
ulottuvuuksia tarkasteltiin ensin yleiselld tasolla ja aihetta jatkettiin tutkimalla

venaldisen ja suomalaisen kulttuurin eroja ndin luodussa viitekehyksessa.

Johtoryhmatyoskentelya tarkasteltiin ensin kirjallisuuden perusteella luoden
kuvan ensin kansainvalisistad tiimeista (mm. Maunula, 1999) ja yhdistellen tata
johtoryhmien muodostamiseen (mm. Porenne & Salmimies, 1993) ja niiden
toimintaan (mm. Belbin, 1985). Lisdksi tarkasteltiin onnistuneiden
johtoryhmien ominaisuuksia (Crahan, 1998, 2005) ja lopuksi kasiteltiin
kulttuurieroja  ja niiden vaikutuksia kansainvélisten johtoryhmien

tyoskentelyyn (mm. Kirkman & Shapiro, 2001, Dunkel, 2004).

Teoriaosuuden paamaarana oli ensin kasitellda kulttuurin ulottuvuudet yleisella
tasolla, sitten soveltaa niitd vendldiseen kulttuuriin ja lopuksi kasitella teorioita
kansainvilisten johtoryhmien toiminnasta ja luoda ndin pohja tutkielman

empiiriselle osuudelle.

Tulokset olivat yhdenmukaisia esitettyjen teorioiden kanssa. Vaikka tdssa

tutkielmassa ei pyrittykdan saamaan laajoja tutkimusotoksia, joiden pohjalta
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voisi suoraan luoda Hofsteden alkuperdiseen malliin verrattavan
kvantitatiivisen mittarin, luotiin teemahaastattelujen avulla kuva venalaisesta
kulttuurista mallin mukaan. Saadut tulokset olivat ldahes kautta linjan
samansuuntaisia Vendjan kulttuurista esitettyjen teorioiden kanssa. Eli siten

kulttuurierot ilmenevat johtoryhmissa teoriapohjaisten odotusten mukaisesti.

Koska  tutkielman  tarkoituksena oli ennen kaikkea  ymmartaa
johtoryhmatyoskentelyyn  liittyvid  seikkoja, teemahaastattelut luotiin
Hofsteden mallin pohjalta pitden mielessd johtoryhmassd tyodskentelyyn
liittyvat haasteet. Haastattelujen tulokset purettiin ja niista pyrittiin 16ytamaan
menestyksekkaalle suomalais-venaldiselle johtoryhmatyoskentelylle relevantit

seikat.

7.1 Johtopaatokset ja yhteenveto

Ensimmadinen seikka, joka venaldisesta kulttuurista nousee esille on
valtaetdisyys, joka on oikeutetusti hyvin korostetussa asemassa tutkittaessa
vendldistda kulttuuria Hofsteden kulttuuridimensioiden nakokulmasta. Niin
teoria kuin haastattelutuloksetkin tukevat vdittamad, ettd Vendja on hyvin
hierarkinen ja vaikka maahan on virrannut viime vuosina ldnsimaisia
vaikutteita, niin ei maan selkeéasti hierarkinen rakenne ole tdhian muutokseen
reagoinut. Valta Vendjalla perustuu ensisijaisesti formaaliin asemaan ja
arvonimeen. Toimitusjohtaja istuu pyramidin pddlld ja organisaatio on
todellakin rakenteeltaan pyramidin muotoinen. Hierarkiassa on lukuisia tasoja
ylimmasta johdosta aina alimpaan tyontekijdan asti ja tdman hierarkian myota

tulee my0s selked kaava, jonka mukaan tulee toimia.

Koska hierarkia on niin keskeisessda osassa venaldista kulttuuria, sen vaarin

ymmartamisestda aiheutuu helposti konflikteja suomalaiselle, joka on tottunut
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vapaampiin, matriisityyppisiin organisaatioihin. Haastattelutulosten mukaan
juuri hierarkian v&darin ymmartdmisestda aiheutuu suomalaisille eniten
konflikteja, kun paikalliset johtajat kokevat tulleensa vadarin kohdelluiksi
suomalaisen mennessd keskustelemaan heidan alaisilleen eikd heidan

kanssaan.

Toimitusjohtaja tai vastaava oli haastateltavissa organisaatioissa ehdoton
johtohahmo. Hyvin tavallista oli, ettd jopa muut johtoryhman jadsenet olivat
hyvin vahan mukana varsinaisessa paatoksenteossa ja tarkeimmat ratkaisut
tulivat padasiassa toimitusjohtajalta tai emoyhtiostd. Useissa organisaatioissa
oli pyritty aikaansaamaan ilmapiirid, joissa johtoryhma ottaisi aktiivisempaa
osaa paatoksentekoon ja ettd yksikot pystyisivat padttimaan omista asioistaan
tiettyyn pisteeseen asti. Useat haastateltavat olivat sitd mieltd, ettd
osallistuminen oli yrityksista huolimatta edelleen hyvin alhaista ja tarkeimmat

paatokset tehtiin edelleen johtajan poydassa.

Koska muodollista asemaa arvostetaan enemman kuin esimerkiksi ikaa,
kokemusta ja koulutusta, aiheuttaa korkea valtaetdisyys Vendjdlla tilanteen,
jossa esimerkiksi koulutetut nuoret venaldiset eivat ole halukkaita sitoutumaan
organisaatioon. Osaltaan myods Vendjan suurkaupunkien tyovoimatilanne
vaikuttaa tdhan ratkaisuun, mutta kaiken kaikkiaan voidaan ndhda, etta naiden
seikkojen yhdistelma luo organisaatioille haasteellisen tilanteen. Lansimaissa
koulutettu venaldinen nuorempi sukupolvi ei ole arvoiltaan yhtad hierarkinen
tai sdantoihin sitoutunut kuin vanhemmat, mutta kaiken kaikkiaan muutoksen
aikaansaaminen nahdaan hyvin hitaana prosessina, silla hierarkinen rakenne

alkaa yhteiskunnan pohjalta ja jatkuu aivan ylimpaan johtoon asti.

Venadldiset ovat kaiken kaikkiaan kollektiivisempia kuin suomalaiset,
(Hofstede, 2001) mutta ero ei ole yhta huomattava kuin valtaetaisyys-indeksilla.

Yhteisollisyys on tdarkeda ja tyopaikoilla kdaytetaan usein epavirallisia ryhmia,
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jotka koostuvat samalla tasolla olevien tyOntekijoiden sosiaalisista ryhmista.
Esimiehen lisdidminen ndihin epavirallisiin ryhmiin teki ryhmista poikkeuksetta
muodollisia ja tdimd nahtiin seikkana, joka alensi tyontekijoiden viihtyvyytta.
Alemman tason esimiehet olivat kaiken kaikkiaan haluttomia ryhmien johtoon,
koska he eivat halunneet joutua asemaan, missda heidan taytyisi kysya

vastauksia alaisiltaan.

Venadldiset pystyvat tyoskentelemdan my0s yksinddn, mutta useissa
haastatteluissa kavi ilmi, ettd juuri nama epaviralliset ryhmat ovat
ehdottomasti preferoitu tyoskentelymalli. Yksin tyoskentelyn heikkoutena
nahtiin se, ettd virheiden mahdollisuus oli korkeampi kuin ryhmissa
tyoskennellessd, kun taas ryhmien heikkoudeksi ndhtiin usein valvonnan
puutteesta johtuva tyon ajoittainen hitaus. Ryhmat saattavat helposti ajautua
tilanteeseen, jossa tyonteon ohella tehddan jotain aivan muuta ja vaikka
venaldiset ovat kaiken kaikkiaan hyvinkin tehokkaita tyontekijoitd, saattaa aika

helposti kulua sosiaaliseen kanssakaymiseen tyonteon sijaan.

Edelld kuvattu asetelma luo melko vaikeasti ratkaistavan haasteen mille
tahansa organisaatiolle. Ensinndkin, kun muodollinen ryhmatyoskentely
nahddan negatiivisena kokemuksena, niin esimiehen kuin ryhman taholta, ei
sitd voida pitdd parhaana ratkaisuna. Toisaalta taas epdmuodollisissa ryhmissa
tyOoskentelystd johtuva ajoittainen tyon hitaus on seikka, joka aiheuttaa myos

mahdollisia ongelmia.

Ratkaisuksi esitettiin muun muassa “itsendisesti ryhmassa tyoskentelya”, joka
kaytannossa tarkoitti sitd, ettd henkilosto tyoskenteli pddasiassa yksin oman
tehtdvansd kanssa, mutta pystyi kuitenkin saamaan ryhmaltddan palautetta
mahdollisista virheistd ja olemaan yhteydessda omaan sosiaaliseen piiriinsa.
Talla mallilla oli mahdollista myds pitaa esimiehet mukana tehtavassa, silla

jokainen tyontekija toimi periaatteessa yksin ja siten pystyi kommunikoimaan
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suoraan oman esimiehensa kanssa ilman ryhman lasndoloa. Tama malli toimii
my0Os esimiehille, silld téllda tapaa he eivat joudu tilanteeseen, jossa heidan
tarvitsisi peldta vaikuttavansa epdpatevilta alaistensa edessd, koska he esittavat

naille kysymyksia.

Kaiken kaikkiaan venaldisille on tdrkeda ylldpitda sosiaalisia suhteita, mutta
suomalaiselle johtajalle voi olla vaikeaa pddstd sisdlle venaldiseen sosiaaliseen
elamdan juuri maan hierarkkisen rakenteen takia. Eri organisaatiotasolta
toiselle ulottuva kanssakdyminen on harvinaista ja tyOpaikoilla esiintyvat

sosiaaliset ryhmat ovat aina sidonnaisia kullekin hierarkian tasolle.

Vendjan kulttuuri ei ole huomattavasti maskuliinisempi kuin Suomen.
Organisaatioiden sisdlld ei ole ndhtdavissa ndkyvdd kilpailua. Johtoryhman
jasenet eivat varsinaisesti kilpaile keskendan, mutta henkilokohtaisista

mielipiteista tulee helposti riitaa.

Ristiriitatilanteet ovat johtoryhmissa siind mielessd tavallisia, ettd ajoittain
jotkin ryhmien jasenet pyrkivat ajamaan kokouksissa omiaan tai oman
yksikkonsa intresseja. Kompromisseihin kylla pystytdan paatymaan, mutta

niista aiheutuu helposti hiljaista vastarintaa.

Tunnetasolla vendldiset ovat selkedsti avoimempia. Koska asiat kasitelladan
padosin tunnetasolla, ovat konfliktit hyvinkin tavallisia. Riitatilanteille on
ominaista kova aanenkayttd, mutta vaikka tilanteet saattavat usein nayttaa

pahalta, ei niilld ole juurikaan pitkaaikaisempia vaikutuksia.

Osaltaan kilpailuhenkisyyden vahdisyyteen vaikuttaa jo mainittu valtaetdisyys.
Koska hierarkia on ehka kaikkein keskeisin arvo venaldisissa organisaatioissa,

eivat yksilot nde keskindisen kilpailun olevan tarpeellista.
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Hierarkian lisdksi toinen hyvin kuvaava piirre Vendjdlle on korkea
epavarmuuden vilttiminen. Jokaisen organisaation tulee maan lakien mukaan
yllapitaa tyojarjestystd, josta tulee ilmetd mitd pienimmatkin seikat. Sdantoja on
runsaasti ja suomalaisen nikokulmasta useat sdannoista nayttavat turhilta tai

itsestdanselvyyksiltd, mutta tima on ominaista venalaiselle kulttuurille.

Suullisesti valitetyilld saannoilla ei ole merkitysta ja julkisesti tehtyja lausuntoja
ei kasiteta saannoiksi. Jotta saanto tulisi noudatetuksi, se pitdd olla kirjallisesti

yhtion tyojarjestyksessa ja esimiesten tulee valvoa, etta sitd noudatetaan.

Ryhmadt muodostetaan pddasiassa saman yksikon jdsenista ja jos venaldisille
annetaan vaihtoehto, he ovat mieluiten ryhmassa tuttujen tyokaveriensa kanssa
sen sijaan, ettd toimisivat ryhmadssd, johon on poimittu jdsenid eri puolilta
organisaatiota. Ryhmille on ominaista se, etta tyot saattavat jadada helposti
tekemattd, ellei esimies valvo varsinaista tyontekoa, sillda henkilokohtaisten
suhteiden ylldpito on yleensa helposti tavalliselle tyontekijdlle tarkeampaa kuin

tyon suorittaminen.

Venaldisten suhtautuminen aikaan on erilainen kuin suomalaisten. Hofsteden
tutkimuksissa ei Vendjalle, kuin ei myoskaan Suomelle, ole saatu tulosta LTO-
indeksilla, mutta kulttuurien suhtautuminen aikaan eroaa hyvin
perustavanlaatuisesti. Vendldisten suhtautuminen aikaan on polykroninen,
siind missd suomalaiset ndkevit ajan monokronisena. Kaytdnnossa tama
tarkoittaa sitd, etta suomalaisille aika on lineaarista, mutta taas venalaisille silla
ei ole tarkkaa maaritelmaa. Polykronisena kulttuurina venalaisille on ominaista
se, ettd he tekevat monia asioita yhtd aikaa, mutta saattavat jattaa tyot kesken.
Aikatauluissa pysyminen on usein hankalaa, minkad johdosta erityisesti

projektiluontoiset tyot ovat usein vaikeita. (Trompenaars, 1993)
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Vaikka Suomen ja Vendjan LTO-indeksin tuloksia ei voi vertailla teoriatasolla
ainakaan Hofsteden tutkimuksiin nojautuen, voidaan ndhda kulttuurien
aikakdsitysten olevan hyvin erilaisia toisistaan. Yksiselitteisia pddtelmid ei
voida ndin suppean tutkimuksen perusteella vetdd, mutta tulokset ovat suuntaa

antavia ja luovat pohjaa mahdollisille tuleville tutkimuksille.

Kaiken kaikkiaan tdmédn tutkimuksen haastattelutulokset olivat linjassa
Hofsteden esittdmien kulttuuridimensioiden kanssa ja haastattelujen myota
namad  teoreettiset  erot  pystyttin  ndkemddn myds  kaytannon

johtoryhmatydskentelyssa.

7.2 Muita johtopaatoksia

Edella esitettyjen kulttuurierojen lisdksi keskusteluissa nousi esiin erindisia
seikkoja, joita jokainen Vendjalle tyoskentelemdan ldhteva tarvitsee tehtavan
onnistumista ajatellen tiettyja valmiuksia. Vendjan kielitaito on tarkedssa
asemassa pyrittdessa tulemaan osaksi vendldistd yhteiskuntaa ja jos halutaan
paasta todella sisdlle organisaation sisdisiin tapahtumiin. Englannin kielella
parjad, mutta silla ei paase todella lahestymaan ihmisid ja keskustelemaan

heidan kanssaan yhta yksityiskohtaisesti kuin Vendjan kielella.

Kielitaidon lisdksi my0s aito kiinnostus Vendjaad ja vendldisid kohtaan lasketaan
eduksi. Venalaiset puhuvat mielellaan omasta kulttuuristaan ja historiastaan ja

ndiden ymmarrys ja niita kohtaan osoitettu mielenkiinto otetaan hyvin vastaan.

Infrastruktuuri ei monin paikoin ole aivan suomalaisella tasolla ja erityisesti
lilkkenne on suurissa kaupungeissa usein tdysin jumissa. My0s paikallinen

byrokratia nahtiin vaikeaselkoisena ja jatkuvasti muuttuvana.

Maan laajuudesta johtuen selkeiden yksiselitteisten johtopaatosten tekeminen

on periaatteessa vaikeaa. Tamdn tutkimuksen piirissda haastateltavat johtajat
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toimivat Vendjan suurimmissa kaupungeissa, joten tutkimus péddasiassa
heijastaa  kulttuurieroja ja  niistd seuranneita kokemuksia juuri
suurkaupungeissa eikd ota kantaa siihen, miten esimerkiksi kauempana
Aasiassa sijaitsevilla alueilla toimitaan. Lisdksi tuloksia tulkittaessa on
huomioitava tutkimuksen kvalitatiivinen luonne ja siitd johtuva haastateltujen
maaran vahadisyys ja se, ettd tassa tutkimuksessa Kkasiteltiin suomalais-
vendldisten johtoryhmien sisdisia kulttuurieroja ja niiden vaikutuksia

johtoryhmatyoskentelyyn ainoastaan suomalaisesta nakokulmasta.

Tama tutkimus luo omalta osaltaan pohjaa myo6s tuleville tutkimuksille.
Tarkeimpana  esiintulleena  erona  voidaan  kautta linjan nahda
voimaetdisyydestd johtuvat eroavaisuudet niin johtoryhmatyoskentelyssa kuin
organisaatioiden eri tasojen valisessa kanssakdymisessd. Niin Hofsteden (mm.
1991) dimensiomalli kuin taman tutkimuksen haastatteluissa saadut tulokset
ovat suuntaa-antavia ja pystyvat tarjoamaan my0s kdytannon esimerkkeja
valtaetdisyyseroihin = sopeutumisesta. Vaikka jonkinasteinen ymmarrys
voimaetdisyyden merkittavyydestd Vendjdlla voidaan nahda seka teoreettiselta
pohjalta, ettd tdiman tutkimuksen tulosten valossa, tulisi aihetta tutkia lisda.
Valtaetdisyys tuli tdman tutkimuksen haastatteluissa esiin kautta linjan ja sen
katsottiin olevan maaraavassa asemassa jokapaivaisessa tyoskentelyssa — niin
johtoryhmissda kuin alemmillakin tasoilla.  Lisdksi voidaan huomioida
erityisesti se, ettd tama tutkimus tehtiin ainoastaan suomalaisesta
nakokulmasta. Tulokset saattaisivat olla hyvinkin erilaisia haastateltaessa
venaldisid johtajia ja nama tulokset olisivat luonnollisesti hyvin kiinnostavia

vertailukohteita tassa tutkimuksessa saavutettuihin johtopaatoksiin.

Tutkimuksen kvalitatiivinen luonne ja sijoittuminen suurimpiin kaupunkeihin
ei anna kuvaa koko Vendjastd eikd se pysty siis yksiselitteisesti kuvaamaan
suomalaisten johtajien vendjallda kokemia kulttuurieroista johtuvia haasteita.

Lisdksi haastatteluissa kavi ilmi se, ettd Vendja on jatkuvassa muutostilassa.
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Tasta johtuen taman tutkimuksen tulokset saattavat vanhentua hyvinkin
nopeasti. Tama taas puolestaan luo pohjaa tulevalle tutkimustarpeelle, silld
muutoksen ymmartaminen on tdrkedd niin kulttuurienvalisessd johtamisessa

kuin muussakin liiketoiminnassa.
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LIITE 1
Haastattelurunko
Kysymykset perustuvat padosin Geert Hofsteden esittdimiin

kulttuuridimensiohin ja kysymykset on jaettu ndiden osa-alueiden perusteella.

Perustiedot (taytetddn mielellddn etukateen)

Yrityksen toimiala:

Yksikon koko (+kohdemaan kansalaisten osuus henkil9stosta):

Kohdemaa:

Yrityksen lasndolon kesto kohdemaassa:

Henkilokohtainen aika kohdemaassa:

Oma toimenkuva:

Varsinaiset kysymykset (My0s taman osuuden voi tdyttaa etukdteen, mutta se
ei ole wvalttamatonta, silla  kysymykset tullaan kdymdan lapi

haastattelutilanteessa)

-Kuinka suuri johtoryhma yrityksessd toimii ja miten usein tama ryhma
kokoontuu?

-Kuuluuko johtoryhm&an muita kansallisuuksia kuin suomalaisia ja Vendjan
kansalaisia?
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-Mita kieltd johtoryhman kokouksissa ja jokapdivdisessa tyonteossa kaytetdan?
Onko kielimuuri ongelma?

-Mitkda ovat selkeimmadt erot jokapaivdisessd tyOskentelyssd verrattaessa
Suomeen?

-Mika seikka on mielestanne erilaisin Suomessa tyoskentelyyn verrattuna?

-Arvostetaanko ikdad, koulutusta ja kokemusta? Jotain naistd enemman kuin
muuta?

-Naytetaanko tyopaikalla / johtoryhmassa tunteita? Jos, niin miten?

Valtaetdisyys (Kokouskdyttiytyminen ja suhtautuminen valtaan)

-Onko organisaationne hierarkkinen ja miten tidma ilmenee kaytannossa?
Verrattuna tdysin suomalaiseen tai tdysin paikalliseen organisaation, miten
omanne sijoittuu?
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-Tehddanko kaikki tdrkedt pddtokset johtoryhmdssd vai annetaanko
paatosvaltaa myos alemmille esimiehille ja yksikoille?

-Miten suomalaiseen esimieheen suhtaudutaan verrattuna paikalliseen? Onko
tasta ilmennyt jotain haittoja tai hyotyja?

-Miten kommunikaation alaisten ja esimiesten vélilla tapahtuu ja miten paljon
sitd tapahtuu?

-Ovatko yksilot oma-aloitteisia vai tehddanko eri tehtavat vain jos ndin
kasketaan?

-Miten paljon keratdan palautetta Suomeen verrattuna? Haluavatko paikalliset
suoraa palautetta vai annetaanko johtotasolta tuleva palaute ennemmin
yleisella tasolla? Kaytetaanko esimies-alaiskeskusteluita? Onko annettu palaute
useammin positiivista vai negatiivista?
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Yksilollisyys / kollektiivisuus (Ryhmitydskentely)

-Kuinka paljon tehtdavia tehddan tiimeissd tai ryhmissda? Minkalaisissa
tilanteissa tiimiratkaisuihin paadytaan?

-Tekevatkod eri johtoryhmédn jasenet itsendisid pddtoksid, tulevatko heidan
maardyksensa toimitusjohtajalta (tai vastaavalta), vai paatetaanko suuremmista
asioista yhdessd johtoryhméan kesken?

-Miten tarkeana pidat henkilokohtaisia suhteita ja verkostoja verrattuna
Suomeen? Riippuuko menestys siitd, ettd tuntee oikeat henkil6t?

-Toimivatko paikalliset tehokkaammin tiimeissa vai itsendisesti tyoskennellen
vai onko ndkyvaa eroa olemassa lainkaan?

Maskuliinisuus / feminiinisyys (Kilpailuhenkisyys)

-Onko kohdemaan organisaation sisilla nakyvaa kilpailua ja miten se ilmenee?
Kilpailevatko eri johtoryhman jasenet keskenaan?
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-Pyrkivatkd eri johtoryhméan jdsenet ajamaan ldpi oman ratkaisunsa vai
paadytaanko kokouksissa usein yksimielisyyteen, vaikka jouduttaisiinkin
tekemdan kompromisseja?

-Kéaytetaanko kohdemaassa arvonimia ja titteleita? Esim. kutsutaanko johtajaa
aina herraksi/rouvaksi?

-Onko organisaatiossanne palkitsemisjdrjestelmdd ja mihin tama jarjestelma
perustuu?

-Onko tyopaikalla konflikteja ja miten ne ratkaistaan?

Epdvarmuuden vilttiminen (Sdannoét ja tyon suunnittelu)

-Minkélainen tyotahti kohdemaassa on verrattuna Suomeen? Miten tarkat
aikataulut tyopaikalla on? Noudatetaanko niita?

-Onko tyOpaikalla paljon sdantoja? Ovatko namd saannot kirjallisia vai
suullisesti vélitettyja? Noudatetaanko saantdja
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-Miten paljon ja pitkdlle t6itd on suunniteltu etukdteen? Miten paljon eri
yksikot osallistuvat suurempien paatosten tekoon?

Suhtautuminen aikaan

-Onko kokousten rakenne suunniteltu etukdteen? Etenevatkd kokoukset
vapaan keskustelun merkeissa vai asialistan mukaan jarjestelmallisesti? Kuinka
pitkélle suunnitelmia tehddan? Onko kokousmateriaali saatavilla etukdteen ja
miten kokouksiin valmistaudutaan?

-Pidetdanko sovituista aikatauluista kiinni? Saavutaanko kokouksiin ja
tapaamisiin aina ajoissa?

-Ovatko yksilot sitoutuneita organisaatioon, eli pysyvatko tyontekijat samassa
organisaatiossa pidempia ajanjaksoja vai onko havaittavissa liikkuvuutta?

Saatu ja toivottu koulutus

-Ennen ldhtddnne kohdemaahan, saitteko jonkinlaista valmennusta tulevaan
tehtavaanne? Kuuluiko tahan tehtavaan myos paikalliseen
tyoskentelykulttuuriin sopeuttamista?
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-Miten tarkeana naette saamanne koulutuksen?

-Miten kulttuurierot ovat vaikuttaneet johtamiskokemukseenne kohdemaassa?

-Minkalaista koulutusta suosittelisitte uusille kohdemaahan tydskentelemaan
lahteville suomalaisjohtajille?

Mitd muita erityisid seikkoja tai kokemuksia haluaisitte jakaa
tyoskentelystinne kohdemaassa?
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