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Taman opinnaytetyon aiheena oli tutkia suomalgiaesaksalaisen yrityskulttuurin
kohtaamista kahden yrityksen muodostamassa yhitglssessa. Tutkimuksen tar-
koituksena oli selvittaa, miten kulttuurien kohtaset ilmenevét suullisissa vuoro-
vaikutustilanteissa. Lisaksi tutkittiin, miten kiwltirien kohtaamiset ilmenevat hierar-
Kiaeroista ja johtamisesta.

Suomalainen kemianyhtio Kemira Pigments Oy ja daksan Sachtleben Chemie
GmbH yhdistivat toimintansa syksylla 2008 ja yhyatysta alettiin johtamaan Sak-
sasta kasin. Yritys toimii kahdella paikkakunnaaiomen Porissa ja Saksan Duis-
burgissa. Tutkimuksen empiirinen osa toteutetiiimasvaiheessa, kun yritys oli ehti-
nyt toimimaan reilut puoli vuotta.

Aineisto muodostui haastateltavien henkildiden kolksista ja mielipiteista, jotka

kerattiin kayttamalla tutkimusmenetelmana teemah#tatua. Haastattelut toteutet-
tiin kevaalla 2009. Haastateltaviksi valittiin vi{$) suomalaista henkil6&, jotka oli-
vat useimmin olleet tekemisisséa Saksan tehtaartagaunskanssa.

Haastateltavat kokivat saksalaiset vuorovaikutuslt@man osittain samankaltaisina
suomalaisten kanssa. Huomioita tehtiin saksalatsteasta keskeyttaa suomalaisia
herkemmin sek& tavasta puhutella. Lisdksi saksafatapa pitdd kokouksia koettiin
suomalaista tapaa virallisempana. Hierarkiaerogaita kokemuksia nousi eniten
esille organisaation toimintamallin muutoksestayefsta tekijoista.
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The purpose of this thesis was to study about Eilnand German organizational cul-
tures befalling each other in a joint venture. @hm was to find out how befalling of
the two cultures was experienced in verbal intevacdnd also in hierarchy and in
management.

In Fall 2008 Finnish chemical company Kemira Pigteédy and German Sachtle-
ben Chemie GmbH combined their functions and estadd the joint venture.

The company operates in two localities; Pori, Fidland Duisburg, Germany.

The empirical part of the study was executed byithe the joint venture had oper-
ated little more than half a year.

The material for this study was composed abouelperiences and opinions of the
interviewees. It was collected by using half stuwetl interview also called as theme
interview and was executed in Spring 2009. The di®eompanied interviewees were
Finnish and they were chosen by the amount of coiitay have with the German
colleges.

The interviewees felt the Germans’ interaction teabere partly like the ones of
their own. Notices were made about Germans wantesrupt more delicate than
Finns and also about Germans way to address. itiadthe German way to have
meetings is more official than the one of Finndfddences in hierarchy experiences
were mainly risen because of the change of orgaaim structure.
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1 JOHDANTO

Tama opinnaytetyo kasittelee kahdessa eri maassarolorganisaation muodosta-
man yhteisyrityksen yrityskulttuurin muutosta sudasten kokemusosapuolten na-

kdkulmasta.

Saksalainen Sachtleben Chemie GmbH ja suomalaieenr Pigments Oy yhdisti-
vat toimintansa syksylla 2008. Porissa sek& Duggbsa toimiva yhteisyritys Sacht-
leben Pigmentsin tehtaita johdetaan yhdessa s@esaltoimitusjohtajan johdolla.
Yhteisyrityksen muodostivat yhdysvaltalainen RockdoHoldings Inc., johon
Sachtleben Chemie GmbH kuuluu, seké& kemianyhtio ike®yj, johon Kemira

Pigments Oy kuuluu.

Tassa opinnaytetyossa tutkittiin, kokevatko herk@dtisen Kemira Pigmentsin yri-
tyskulttuurin muuttuneen yhteisyrityksen toiminrelkamisen mydéta ja miten he ko-
kevat muutoksien ilmenevan. Opinnaytety6 pyrkiitaasnaan kysymykseen, millai-
sia muutoksia tai tuntemuksia yrityskulttuurimuwgeksa mukana olleet suomalaiset
ovat kokeneet suullisen viestinnan sekad organsaatitokseen liittyvan johtamisen
ja hierarkian suhteen. Aineisto on keratty haasattalla yrityksen palveluksessa
tyoskentelevia henkilditd. Haastattelut on totdutddevattalvella 2009, jolloin yh-

teisyritys oli ehtinyt toimimaan vasta reilut puwliotta.

Taman kaltaiselle tutkimukselle oli yrityksellavar silla viestinnalla on erittain tér-

ked ja merkittavad osa yrityksen toiminnan ja yrigksa tyoskentelevien ihmisten
jokapaivaisen tyonteon kannalta. Yritys saa tutkisan kautta arvokasta tietoa tyon-
tekijoidensa kokemuksista vuorovaikutuksesta tsmdaulttuurissa tyoskentelevien

kollegoidensa kautta, seka tietoa kokemuksistgeiit yrityskulttuurimuutokseen.

Tybssa kasitelladn myos yleisesti yrityskulttuusiska yrityskulttuureiden yhdista-
mista ja sen riskeja. Kahden yrityskulttuurin yhéminen ja yhdistyminen on aina
iSO prosessi ja vaatii sopeutumista seka joustanyisensa kummaltakin osapuolel-

ta. Yhteisen yrityskulttuurin I6ytyminen saatta@&dé aikaa, mutta kun muutosvai-



heesta on paasty onnistuneesti yli, voidaan todstd, kokonaisuus on enemman

kuin osiensa summa.



2 TUTKIMUSTEHTAVAT JA TUTKIMUKSEN TARKOITUS

2.1 Tutkimustehtavéat

Tutkimuksen tarkoituksena oli selvittd@ajten suomalaisen ja saksalaisen yrityskult-
tuurin kohtaaminen ilmenee suomalais-saksalaisgbgaisyrityksessd suomalaisen

henkiloston ndakdokulmasta katsottuna.

Tutkimustehtavaa tarkentavat kolme rajaavaa kysyémys
1 Miten yrityskulttuurien kohtaaminen ilmenee hengtlin keskinaisissa
suullisissa vuorovaikutustilanteissa?
Miten yrityskulttuurien kohtaaminen ilmenee hietdgiudessa?

3 Miten yrityskulttuureiden kohtaaminen ilmenee johisessa?

Tulokset antavat yritykselle tietoa sen tyontekigh ajatuksista ja kokemuksista se-
ka kasityksen mahdollisista muutoksista, joitad@ttématta ole otettu huomioon yh-
teisyrityksen perustamissuunnitelmissa ja joita kilgallisesti dokumentoitu vaan

jotka tapahtuvat muun muassa normeissa.

2.2 Teoreettinen viitekehys

maakulttuuri Somi maakulttuuri Skse

A 4 A 4

suomalainen saksalainen
yrityskulttuuri / yrityskulttuuri

suullinen vuor o-
vaikutus
A

A\ 4
hierarkkisuus
A

A 4
johtaminen

Kuvio 1. Teoreettinen viitekehys



Yrityskulttuuri on kasitteena laaja ja maarittelyasta riippuen siihen kuuluu monia
osatekijoita. Tassd opinnadytetydssa tutkitaan, rmyetyskulttuurien kohtaaminen
iimenee suullisissa vuorovaikutustilanteissa, gitiitkimuksen kohteiksi valittiin
neuvottelut, kokoukset, epaviralliset tapaamisgtybelinkeskustelut. Nama tilanteet
siséltavat sanallista ja sanatonta viestintda, ant#issa tutkimuksessa keskitytaan
vain sanalliseen viestintaan poissulkien yritykkejalliset dokumentit ja muu kirjal-
linen viestinta. Lisaksi tutkitaan, miten yrityskulurien kohtaaminen ilmenee joh-
tamisessa, tarkastellen sen ilmenemista hierarkllisu sekd valtaerojen nakokul-
masta (Kuvio 1) kulttuurintutkija Geert Hofstedaroian ulottuvuusteorian valta-

etaisyys-ulottuvuuden kautta.

Yrityskulttuuria ei voi taysin erottaa kansallisedtulttuurista, joten tassa tutkimuk-
sessa yrityskulttuuria tarkastellaan kansalliselttdaurin kontekstissa ja yrityskult-
tuuri sek& organisaatiokulttuuri nahdaan kasitténngtensa synonyymeina.
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3 YRITYSKULTTUURI

Yrityskulttuuri k&sitteenéd on laaja ja se koostuonmta tekijoista. Tutkijasta ja maa-
ritelmésta riippuen naitd osatekijéitd ovat muunassa yrityksen kayttaytymisnor-
mit, arvot ja toimintatavat. Koulukunnasta ja tydkta riippuen yrityskulttuuri (cor-

porate culture) seka organisaatiokulttuuri (organanal culture) nahdaan merkityk-
seltéan samoina tai hieman toisistaan poikkeavidasa tutkimuksessa naita kasit-

teitd kaytetddn toistensa synonyymeina.

3.1 Yrityskulttuurin maaritelmia

Edgar H. Schein maarittelee yrityskulttuurin olevayhnman historiansa aikana op-

pimien, kaikkien yhteisten ja itsestaan selvieriugten loppusumma” (2009, 44).

Ruben ja Stewart maarittelevat organisaatiokulituotevan sen symbolien, tapah-
tumien, perinteiden, tapojen, vakiintuneiden velieaaja nonverbaalien kayttayty-
miskaavojen, tarinoiden, sdantojen ja rituaalietejsumma, joka antaa organisaati-

olle sen luonteen tai “persoonallisuuden” (20064)31

Hofstede méaarittelee organisaatiokulttuurin melimaan tapaan, kuin han méaaritte-
lee kulttuurin. Hanen maaritelmansa mukaan orgatigeulttuuri on kollektiivista

mielen ohjelmointia, joka erottaa eri organisadii jAsenet toisistaan (2005, 283).

Muita organisaatiokulttuurin maaritelmiéa ovat esikilesi Andrewsin ja Herschelin
maaritelma (Andrews & Herschel 1996, 18), jonka aark organisaatio on luotujen
ja jaettujen arvojen systeemi, joka on vuorovaiks@ssa ihmisten ja rakenteiden
kanssa ja maarittaa, millaisia kayttaytymisnornmjsodostetaan. Tai Greenbergin ja
Baronin méaaritelma (Greenberg & Baron 1995, 57d9sa organisaatiokulttuuri on
organisaation jasenten kesken jaettu kognitiivikehys, joka koostuu asenteista,
arvoista, kayttaytymisnormeista seké odotuksista.
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Yrityskulttuurille ei siis ole olemassa yhta stardtatua maaritelmaa, mutta useim-
pien siita kirjoittavien mukaan se on kokonaisvate silla kokonaisuus on enem-
man kuin osiensa summa. Se on historiallisesti nedt§é, silla se heijastelee yrityk-
sen historiasta ja se liittyy asioihin, joita apitogit tutkivat, kuten rituaalit ja sym-
bolit. Se on sosiaalisesti rakentunutta, sillas@@anisaation muodostaman ryhman
luoma ja sailyttdma, ja siksi sitd on vaikea muatt@osin tutkijoiden mielipiteet

eroavat siina, miten vaikea sitd on muuttaa. (Haolst& Hofstede 2005, 282.)

3.2 Yrityskulttuurin tasot ja tehtavat

Molen (2004, 23) mukaan yrityskulttuurissa on oleszakolme keskeista kayttayty-
misen osa-aluetta, joita han kuvaa kolmion (Kuvjoagulla. Yksi kayttaytymisen
osa-alueista on viestinta, joka tassa kuviossdt&iséielen, nonverbaalisen viestin-
nan ja kayttaytymisen, jotka viestivat odotuksiammeskomuksiamme. Organisaa-
tiolla viitataan siihen kuuluvien ihmisten roolaihikuten téiden organisointiin, en-
nusteiden ja suunnitelmien tekemiseen, tietojerokokseen ja jakamiseen seka tu-
loksien mittaamiseen. Johtajuus puolestaan kuuéa leenella on valta, kuinka se
hankitaan ja mihin sita kaytetaan, mihin auktotiiggerustuu ja kuka tekee paatok-
set. Seké organisaation etta johtajuuden osa-@ukilenevat tekijat liittyvat arvoi-
hin.

VIESTINTA

JOHTAJUUS ORGANISAATIO

Kuvio 2. Kayttaytymisen osa-alueet yrityskulttusas(Mole 2004, 23)
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Schein (2009, 31-35) erottelee yrityskulttuurianh@ eri tavalla. Han jakaa sen
kolmeen eri tasoon (Kuvio 3).

Tasolla yksi ovat artefaktit. Tutustuttaessa orgaaiioon tasoista helpoin havaita on
artefaktien taso, eli se mitd nakee, kuulee jaeinkun lilkkuu yrityksessa. Esimer-
kiksi tyontekijoiden pukeutuminen, aanekkyys, vaisiesuljetut ovet, avoimet ovet
jne. Artefaktien tasolla kulttuuri on hyvin selvja, silla on valitén emotionaalinen

vaikutus.

Tasolla kaksi ovat ilmaistut arvot. Kahden artefakbltaan erilaisen organisaa-
tiokulttuurin strategiat, filosofiat ja padmaéaraatavat olla keskenaan samanlaiset.
Ristiriitaisuudet selittyvat silla, ettd ajatteljmkasitysten syvempi taso (taso 3) oh-

jaa nékyvaa kayttaytymista (taso 1).

Tasolla kolme ovat yhteiset piilevat oletukset. tkudrin ytimené ovat yhdessa opitut
arvot, uskomukset ja oletukset, joista tulee yiges itsestaan selvia, kun organisaa-
tio pysyy menestyvana. Alun perin ne ovat olleatuptjien ja johtajien mielessa,
mutta myohemmin ne ovat yhteisen oppimisprosessasta, silla organisaation uu-
det jasenet kokevat, ettd arvot, uskomukset jaukdet ovat oikein, koska ne ovat

johtaneet organisaation menestykseen, ja siteemibth taytyy olla "oikein”.

Artefaktit Nal_<yvat organlsaatlon rakenteet ja prosessit
(vaikea tulkita)
A
A 4
lImaistut arvot Strategiat, padmaarat, filosofiat
(ilmaistut perusteet toiminnalle)

A

A 4
Pohjimmaiset
perusoletukset

Tiedostamattomia, itsestaan selvia uskomuk-
sia, kasityksia, ajatuksia ja tunteita
(arvojen ja toiminnan perimmainen lahde)

Kuvio 3. Kulttuurin tasot (Schein 2009, 30)
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Organisaatiokulttuurilla on merkittdva ja kokonalginen rooli kaikenlaisissa or-
ganisaatioissa ja se palvelee monia eri viestintdfaita. Se palvelee viestintafunk-
tioita tarjoamalla organisaatioissa tytskenteleviimmarryksen yksiléllisesta seka
kollektiivisesta identiteetistd, mydtavaikuttamatkkenteen ja hallinnan perustumi-
seen, auttamalla sopeutumaan organisaation tapailparinteisiin seka edistamalla

yhteenkuuluvuutta organisaation jasenten keskebdéR@& Stewart 2006, 316.)

3.3 Ero kansallisen kulttuurin ja yrityskulttuurin vidéi

Kansallinen kulttuuri ja organisaatiokulttuuri ovabnteeltaan ja ilmidina erilaisia.
Kansallinen kulttuuri on osa "mielen ohjelmointigdnka ihminen omaksuu ensim-
maisen kymmenen elinvuotensa aikana perheessgmgléaristossa seké koulussa.
Tama "ohjelmointi” siséltdad suurimman osan perusigta. Organisaatio- tai yritys-
kulttuuri puolestaan omaksutaan tydorganisaatiogtéiessa, jolloin paaosa arvois-
ta on jo vakiintunut. Organisaatiokulttuuri koostpd@daasiallisesti organisaation kay-

tanndista, jotka ovat pinnallisempia kuin arvotofstede & Hofstede 2005, 284.)

Kun kirjoitetaan kansallisten kulttuureiden samadtaistumisesta modernissa nyky-
maailmassa, viitataan usein todisteisiin toimintesolla: ihmiset pukeutuvat samoin
ja ostavat samoja tuotteita, he katsovat samogaigeb-ohjelmia ja elokuvia ja har-
rastavat samoja urheilulajeja sekd vapaa-ajanitdditeja. Naita kulttuurin verrat-

tain pinnallisia ilmenemismuotoja erehdytaan pitdmulttuurin koko sisalténa.

Syvemmalld, perustana olevana ovat arvot, jotkaritteélavat ihmisille heidan teko-

jensa tarkoituksen. Tama seikka jatetdan joskusimatta. (Hofstede & Hofstede
2005, 285.)

Frisken ja Tulkin teoksessa tuodaan esiin tarkedimior organisaatiokulttuurit hei-
jastavat osaltaan sijaintimaan kulttuuria, muttaygkulttuuri ei ole kuitenkaan la-
heskaan aina kyseisen maan kulttuurin suora hefyest vaan siihen vaikuttavat
my0s muut tekijat. (2005, 92.) Samassa maassaltacerilaisia organisaatiokulttuu-
reita, mutta laajempi kulttuuritausta pysyy sitinsana. Kun organisaatioita tarkastel-
laan erilaisia kansallisia konteksteja vasten,amigéaliset erot tulevat selkeasti naky-

viin. (Mole 2004, 59.) Kansainvalisen yritystoimam johtaminen onkin samaan ai-
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kaan seka kansallisten ettda organisaatioiden kuldrojen kasittelyd. Organisaa-
tiokulttuurit ovat hallittavissa, kun taas kansadl kulttuurit sanelevat saantoja. Kui-
tenkin yhtenaiset organisaatiokulttuurit ovat takjpka sitoo monikansalliset yrityk-

set yhteen. (Hofstede, 2009.)

Koska yrityskulttuuria ei voi kuitenkaan taysin gaa kansallisesta kulttuurista, tas-

sa tutkimuksessa yrityskulttuuria tarkastellaansedlisen kulttuurin kontekstissa.
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4 KANSAINVALISEN LIIKETOIMINNAN LAAJENTAMINEN

Yritykset laajentavat yha enenevassa maarin toaamga ulkomaisten fuusioiden ja
yritysostojen kautta ja kulttuurien valisella vueaikutuksella on yhdentymissa
merkittava asema. Kansainvalisten yritysten sistdidahtuvat kulttuurien valiset
kohtaamiset ovat erittéain intensiivisia, joten kulirien valisen vuorovaikutuksen
merkitys korostuu ja mukaan kytkeytyvat seka kdrssdlarvostukset ettd organisaa-
tiokulttuurit. (Hofstede 1993, 322-326.)

4.1 Kansainvalinen yhteisyritys

Hofstede (1993, 322-326) maarittaa viisi tapaaajan havaittu kaytettavan kan-
sainvalisen toiminnan laajentamisessa. Naista sévadélle tutkimukselle olennaisin
on kansainvalisen yhteisyrityksgrerustaminen, joka ei maaritelmaltaan kuitenkaan
taysin vastaa todellisuutta taman tutkimuksen asalloussanomat-lehden verk-
kosivuston sanakirja méaarittelee yhteisyrityksematiitutkimukseen paremmin sopi-
valla tavalla. Sen maaritelman mukaan yhteisyr(tysit venture) on kahden tai use-
amman yrityksen muodostama yritys, joka voi ollatjequity ventures —yritys tai
joint contractual ventures —yritys. Joint equitgnayhdistelmalla tarkoitetaan omis-
tuksen jakoon perustuvia yhteisyrityksia ja joimintractual- sanayhdistelméalla so-
pimuspohjaisia yhteistyboperaatioita, kuten esinksrk valmistuksen jakamista,
tuotteiden ja osien vaihtoa tai kehittamista sekéeigmarkkinointia. (Taloussano-
mat, 2010.)

Kansainvalinen yhteisyritys merkitsee Hofsteden9@,9325) maaritelman mukaan
uuden yrityksen luomista yhdistamalla kahden taiansman perustajan voimavarat.
Yhteisyritys voi syntya uusperustantana tai paikahl yritys voi siirtdéd osan henki-
|6stostaan yhteisyritykseen ja siirtdd samalla mysesn kulttuuristaan. Epaonnistu-
misen riski on pienempi kuin kansainvalisissa wuistoissa ja fuusioissa, mikali roo-
lijako on selked. Hofsteden mukaan yrityksilla,sga toinen osapuoli vastaa taysin
yrityksen johdosta, on suuremmat onnistumisen miéikdodet. Erilaisten toiminta-
tapojen yhdistamisella voidaan saavuttaa synergid&insainvaliset yhteisyritykset

tarjoavat tavan paasta vahaisin riskein tuntemattommaahan.
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Tassa tutkimuksessa kohteena oleva Sachtleben Rigmiesyntynyt uusperustanta-
na, vaan kaksi jo olemassa olevaa yritysta yhdistimimintonsa. Henkil6stoa ei siir-
retty kummastakaan toimipisteesta toiseen, va&etjih kuten ennenkin. Roolijako
on selked omistussuhte&n(Rockwood Holdings Inc.) j& (Kemira Oyj) vuoksi, ja
Saksan yritys vastaa yhteisyrityksen johdosta. N@#aritelmia kayttaden Sachtleben
Pigments on jotaikansainvalisen yhteisyrityksgakansainvalisen fuusionalilta.
Kansainvélisessa fuusiossa molemmat osapuoletsovain piirtein samanlaisia joko
kokonsa tai merkityksensa puolesta. Kulttuurisgkitiovat suunnilleen samat, mutta
mahdollisuutta ongelmien yksipuoliseen ratkaisesmsei tasavertaisuuden vuoksi
ole. Onnistumisaste onkin siksi erittain pieni. @tumneissa kansainvalisissa fuusi-
oissa yritykset ovat sdilyttaneet kaksi paakordtodlttaakseen vaikutelman, etta yri-

tysté johdetaan vain yhdesta maasta, sen maanuutija tapojen mukaan.

4.2 Yrityskulttuurien kohtaaminen

Kun eri kansallisuuksia tai kulttuureita edustatatiset neuvottelevat tai tyéskente-
levat samassa yrityksessa, he tuovat mukanaamseritadotuksia ja uskomuksia sii-
ta, kuinka yhdessa tulisi toimia, silla heilla amla@nen nakemys siitéa, mik&a organi-
saatio on, kuinka sita tulisi johtaa ja kuinka 8italisi kayttaytya. Kulttuurien erilai-
suus ei valttamatta ole nakyvasti havaittavissagerkuin ne tdrmaavat erojen tul-
lessa esiin. Nakyvissa olevat erot eivat ole véaia| silla ne voidaan havaita ja niita
voidaan saadella. Niin sanottuja vaarallisia eoyat ne, jotka eivat ole selkeasti na-
kyvilla, vaan jaavat piiloon. Yritysymparistossdjajan roolin merkitys, kokousten
kulku, suunnittelun tarkeys tai tiimitydn merkitysivat vaikuttaa itsestaanselvyyk-
siltéd, mutta kuitenkin niiss& voi olla suuria erd§dneistenkin kulttuureiden valilla.
(Mole 2004, 21.)

John Mole (2004, 22) on tutkimustensa perusteallamannut, etta kulttuurieroja
harvemmin ilmenee yritysten tavoitteissa, strategpatai teknologiassa. Edella mai-
nittujen suhteen saattaa olla mielipide-eroja, mmettymmartamiseen liittyvia eroja.
Useammin eroja ja vaikeuksia kohdataan jokapaisaéguorovaikutuksessa, ihmis-
ten kayttaytymismalleissa ja suhtautumisessa t@igjiesimiesten ja alaisten ja mui-

den tyodyhteison jasenten valilla.
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Satu Teerikangas puolestaan on tutkimuksissaar8(2D-142) yritysostoista huo-
mannut, ettd kayttaytymiseen ja johtamiseen liiltygmaa)kulttuurieroja ovat erot
tavoissa viestia ja vuorovaikuttaa, erot johtanvigissa ja kaytannossa sekéa erot joh-
tamisasenteissa ja filosofioissa. Erot viestintaissa nékyvat hankaluuksina ymmar-
tda ja jopa arvostaa toista osapuolta, johtavatinksityksiin ja toisen kaytbksen
vaarin ymmartamiseen seka monimutkaistavat tietttoesija tiedonvalitysta.

4.2.1 Yrityskulttuureiden yhdistaminen yhteisyrityksen ogi@stamisessa

Kulttuurit kohtaavat aina, kun kaksi yritysta mustha yhteisyrityksen. Uuden orga-
nisaation taytyy aloittaa tyhjasta tuomalla yhtéeRsi kulttuuria. Sekoittumisen tai
sulautumisen ongelma on siind, ettei uudella koleykaikolla ole mitaan yhteista
historiaa, joten jompikumpi alayksikkd saattaa @éanitsenséa alempiarvoiseksi. Yh-
distamisprosessia ohjaavat yleensa organisaatisidepvimmat piirteet, kuten yh-
teen sopivat teknologiat, yhteiset markkinat jneeid jaa huomaamatta, ettd kahden
organisaation paamaarien saavuttamiskeinot saattdadyvin erilaisia ja oletukset
liketoiminnasta seka inhimillisistd prosesseistigg ristiriidassa keskenaan. Kulttuu-
rinen yhteensopimattomuus yhteisyrityksesséa on ghtii riski kuin taloudellinen,

tuotteen tai markkinoiden yhteensopimattomuus. é8cf009, 189-190.)

Kulttuurin ansat

Yrityskulttuureiden yhdistamisprosessissa saattaasta esiin riskeja. Nama riskit
saattavat johtaa uusiin riskeihin ja hankaliinrikgsiin. Ensimmainen riski liittyy
yhteistoiminnan alkuvaiheeseen. Kun ulkoiset sedaivat yhteen, on houkuttele-
vaa oOlettaa, etté ihmiset ymmartavat toisiaankawuat tarvittavat mukauttamiset yh-
teista tyoskentelya varten. Osoittaakseen hyvaoishitta, ihmisilla on tapana liioi-
tella ymmartamystaan. Erds syy keskindisen yhtaisgmyksen liioitteluun on valt-
taa ahdistusta olla "tuntematon”. Aloitettaessaskgitelemaan toisesta organisaati-
osta olevan ihmisen kanssa on raskasta oivalt@apeta identiteetti on osoitettava
alusta alkaen ja siten on helpompaa olettaa, etfl@mmat ovat pohjimmiltaan sa-

mankaltaisia ja l&hted etenemaan siita. (Scheif,2086-197.)



18

Vasta my6hemmin huomataan yhtakkid suuria erojaitwatavoissa. Tama laukai-
see tarpeen pitdd kiinni omasta tavasta toimiaugdystaa sitd. Oma tapa vaikuttaa
jarkevalta, eikd mitenkaan voi ymmartaa, miksi émirhaluaa tehda asiat eri tavalla.
Tasta seurauksena ihminen alkaa todennékdisestdostamaan toisista sellaisia
stereotypioita, etteivat he ole jarkevia, jos h&ieble samaa mielta hanen kanssaan.
Tama johtaa taas uuteen riskiin ja tilanteeseessaj@rimielisyyksista ja stereotypi-
oista ei voida keskustella, silla ei ole keinojaddmtya ja tarkastella omia oletuksi-
aan ilman, ettd on vaarana loukata toista henkdodalentaa itsedén. (Schein 2009,
196-197.)

Keskindisen ymmarryksen saavuttamiseksi kahdemukuih vélille tarvitaan vuoro-
puhelua, jossa mahdollistetaan eroavien oletusile @ouseminen ja niista keskus-
teleminen sek&a saadaan osallistujat nakemaan tgjasasja oletustensa syvimmat ja
piilevat eroavaisuudet. (Schein 2009, 196-197.)

Yhdistamisen kolme mallia

Edgar Scheinin mukaan yrityskulttuureja yhdisted&geon olemassa kolme mahdol-
lista mallia: kulttuurit ovat erilliset, toinen Kturi hallitsee tai kulttuurit sekoittu-
vat. Erillisten kulttuureiden tapauksissa, joissdttkureita ei pyrita yhdistamaan,
kulttuurit tarvitsevat kuitenkin yhdensuuntaistataisiten, etta ne eivat toimisi tois-
tensa kanssa vastakkaisten paamaarien mukaannilhsten mukaan yhteisyrityk-
sissd, joissa on tasasuhtein jaettu omistajuusigag emoyritykset ovat eri maista,
alustavasta kulttuurien sekoittumisesta I6ydetiymin vahan nayttéd. (Schein 2009,
22-25.)

Toinen kulttuuri yleensa vaistamatta hallitseeosil] kun yritys ostaa toisen yrityk-
sen. Tasaomisteisessakin yrityksessa toinen kulthuu yleensa silti aina hallitse-
vampi. Yrityskulttuureiden sekoittuminen on toiatin tulos. Kaytdnnodssa se on
monimutkaisempaa, silla sekoittumisen yhtena taswnlioda uusi, paalle asetettu
joukko arvoja ja syoéttaa ne eri kulttuurisille yk@ille, ja tdma toimii vain tietyissa
olosuhteissa. Toisella tasolla uusi organisaatiiipyertailemaan ja eri jarjestelmia

ja menettelytapoja toisiaan ja ulkopuolisia kayd§tvasten, pyrkien yhdistamaan
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molempien parhaat ominaisuudet. Muutosten vastustanmuudessa organisaatiossa
johtuu usein siitd, etta kulttuurisia seikkoja & otettu huomioon tehtéaessa paatok-
sid menettelytavoista. (Schein 2009, 22-25.)

Yritysten yhdistyessa muutosprosessin hallinta kahdilttuurin kohdatessa edellyt-
taa kurinalaista asioiden seké osallistuvaa ja mléibthvaa ihmisten johtamista. Yri-
tyksella on oltava selked paamaara, toiminta-ajgtudhteinen visio siita, mihin ol-
laan menossa. Silla pitda myds olla yhteisiin drvoiperustuvat toimintapolitiikat
seka toimintaymparistbn huomioon ottava liiketoitastrategia ja paamaarat. Par-
haassa tapauksessa kulttuurit sekoittuvat niid, etganisaatio ottaa toimivimmat
elementit kummastakin kulttuurista. Tama edellyttaiimiutta tulkita kulttuureita jo
ennen kuin organisaatio on aloittanut toimia. Untgidistettyyn organisaatioon
valmistautumisessa on olennaista, ettd molempiganssaatioiden henkil6illa olisi
ainakin omasta organisaatiostaan mahdollisimman smumarrys. (Pitkdnen 2006,
204.)

4.2.2 Kulttuurieroihin suhtautuminen

Yksi tapa suhtautua kulttuurieroihin on jattada merhiotta. Kun yritykset paattavat

olla huomioimatta kulttuurieroja, ne lahtevat oletesta, ettad likemiehet, johtajat,

Insindarit jne. ovat samanlaisia kaikkialla maaigsa Naille yrityksille kotimaassa

kehitetyt politiikat ja toimintatavat nahdaan sitévissa olevina ja tytaryhtididen

oletetaan omaksuvan ne kirjaimellisesti. Tata gehaan laadun sailyttdmisella,

mutta vaikka pintapuolisesti toimintatavat onniigiin siirtAmaan, se ei takaa, etta
pinnan alla olevat k&sitykset ovat oikeasti samaiaa(Schneider & Barsoux 2003,

256.)

Toinen tapa hoitaa kulttuurieroja on koettaa vaa@miiden vaikutusta. Kulttuuriero-
jen minimoinen tarkoittaa sellaisten keinojen l@gi$ta, joilla voidaan homogeni-
soida ne ja luoda samankaltaisuutta kehittamaldbagllin yrityskulttuurin. N&in
toimivat yritykset olettavat, ettd luotuna ja vahsayrityskulttuuri toimii sula-
tusuunina, joka vahentaa kansallisten kulttuureigkutuksia. Toisaalta on vaikeaa

luoda standardisoitua systeemia ja toimintatapgogka eivat heijastelisi emomaan
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kulttuuria. Tasta syysta kokeiluja standardisoidéygten toimintatapoja, systeemeja
ja arvoja usein vastustetaan. (Schneider & Bar&®3, 259.)

Kolmas tapa kulttuurierojen minimoimiseksi on diistne toisistaan yhteenottojen
valttamiseksi. Taten jokaisella paikallisella ykisglla on autonomia tehdé operatii-
visia paatoksia saavuttaakseen asetetut pAdmaéérsin sanoen tama tarkoittaa, etta
emoyhtio paattaa, mita tulee tehda, ja paikallityg@ryhtié on vapaa paattamaan mi-
ten. Oikean tasapainon I6ytaminen lokaalien tarpeisagoimiseen seka emoyhtion
kontrollin valilla on jatkuva dilemma taman paivdansainvalisilla yrityksilla.
(Schneider & Barsoux 2003, 262-267.)

4.2.3 Stereotypiat

Ihmisellda on luontainen taipumus luokitella asiofmmartddkseen ndkemaansa ja
kokemaansa paremmin. Niin tehdessdan ihminen sanekiée yleistyksia pystyak-
seen kuvaamaan jotain asiaa tai ilmiota mahdolirsam tehokkaasti. Naité yleistyk-
sid tehdaan yksinkertaistamalla saatu kuva ja tab@ladn myos ihmisryhmista ja
kulttuureista, minka tuloksena syntyy stereotypipijotka ovat pitkalle menevia
yleistyksia. (Frisk & Tulkki 205, 87-88.)

Stereotypiat voivat olla negatiivisia tai positgia ja niiden syntyyn vaikuttavat useat
tekijat, kuten kokemus, kuultu tai luettu seka raedralittama kuva. Monet tunnetut
yleistykset pitavat melko hyvin paikkansa, muttalem soveltaminen yksilétasolla
on harhaanjohtavaa ja jopa loukkaavaa. Sekéa posdiiettd negatiiviset stereotypiat
saattavat vaikuttaa niitd koskevan ryhman kaytaksgese alkaa uskomaan ja to-
teuttamaan stereotypiaa. (Frisk & Tulkki 205, 87)}88

Stereotypioiden paikkansapitamattomyys voi johtaehayksiin toisten ihmisten
kaytoksen tulkinnassa seka odotusten muodosturaisésghdyksia tapahtuu, koska
stereotypioita kaytetdan ei vain kategorisoimaattamyos tuomitsemaan yksil6ita.
Koska stereotypioita liitetdan joskus harkitsenmatsti tietyn kulttuurin tai sosiaali-
sen ryhman jaseniin, ne voivat myods johtaa vaad@eimiin kayttaytymisesta tule-

vaisuudessa. Stereotypiat tarjoavat perustan wsiaelliselle arvioinnille ryhman



21

jadsenten toiminnasta. Hairitsevintd on, etta stgpat pitdvat kiintedsti pintansa,
vaikka stereotypioidun ryhmén jasenet toistuvastnisivat stereotyppisten odotus-
ten vastaisesti. Jonkintasoinen luokittelu kuitenén tarpeellista ja normaalia. Ste-
reotypiat voivat kuitenkin edistéa ennakkoluulogagyrjintéaa toisien kulttuureiden
ihmisia kohtaan. (Lustig & Koester 1999, 149-153.)

4.2.4 Kolmas kulttuuri- kasite

Kulttuurin merkitysta vaarinymmarryksissa korossetdiikaa. Osallistumis- ja puhe-
tyylit muotoutuvat vuorovaikutuksessa vaikuttaefsiiosa, eivatkd puhujat auto-
maattisesti toimi omien kulttuuristen tapojen mglsti. Kulttuurierot eivat myos-

kadan aina ole syyna viestinnan epaonnistumiseeardvaikutustilanteeseen vaikut-
tavat monet tekijat, kuten esimerkiksi puhujien j&tatus. Vaarinymmarrykset ovat
tavallisia myos kahden samaa kulttuuria edustavakksken. Kun kaikkia merki-

tyksia ei koskaan voida kielella ilmaista taydel$is, tulkintaan vaikuttavat monet
mm yksilGlliset tilanteet seikat. (Tiittula 200533-134.)

Vuorovaikutustilanteeseen osallistuvien tulisi attaiomioon tilanteen kulttuurien ja
kielten valisen luonteen. Talldin he kayttavat last kaikkea kielellista ja kulttuu-
rista tietoaan hyvakseen ja rakentavat keskin&sesserovaikutuksessa oman ryh-
makulttuurin, joka poikkeaa jollain tapaa kaikkiemista normeista ja jossa poik-
keavuus on tiedostettua. Vuorovaikutustilanne #ditéole yksinkertaisesti kahden
kulttuurin yhdistelma, vaan pikemminkin kolmas kuliri tai "valikulttuuri”, joka on
eraanlainen sopeutumisen ja kontaktitilanteidenttkagyntyva sekoitus. (Tiittula
2005, 133-134.)

Kolmas kulttuuri- kasite sopii erityisen hyvin tilisiin, joissa ei puhuta kenenkaan
osallistujan aidinkielta, vaan kieli on vieras klé joten vuorovaikutus vaatii taval-
lista enemméan tiedostamatonta neuvottelua normgastaerkityksista. Tallaisten
tilanteiden voisi ajatella olevan erityisen herkkittuuritrmayksille, koska yhtei-
nen kieli antaa ymmartaa, ettad kulttuurieroja @. dDsallistujat saattavat kuitenkin
onnistua kehittamaan yhteistydhakuisen viestintatyyjoka johtaa pikemminkin

menestykselliseen viestintdan kuin vaarinymmarmgksTama johtunee siitd, etta
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osallistujat orientoituvat tilanteeseen kulttuuriedélisena vuorovaikutustilanteena,
jolloin my@s toisen osapuolen kayttaytymistd koskesdotukset ovat erilaiset kuin
jos kulttuuri on yhteinen. (Tiittula 2005, 133-134.

Kulttuureita ja niiden merkitysta viestintaan voatatarkastella yleistavasti, mutta
konkreettisessa tilanteessa ihmisten valiseenintédh vaikuttavat kuitenkin monet
seikat ja siina kohtaavat yksilot: oikeastaan & aemassa kulttuurien valista vies-
tintda, silla kulttuurit eivat puhu toisilleen vadmmiset — on siis olemassa vain ih-
misten valista viestintaa (Tiittula 2005, 133-134).
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5 SUOMALAINEN JA SAKSALAINEN YRITYSKULTTUURI

5.1 Organisaatio

Saksassa yritykset ovat oligarkkisia, mikéa tarle@iftettad valta keskittyy niissa pie-
nelle ryhmalle organisaation huipulla ja niissélitsde tiukka ja pystysuora hierar-
kia. Organisaation ja yksildiden roolit on lokeroja maaritetty loogisesti ja toimin-
nallisesti. Toimintojen ja niiden véliset suhteet maaritetty ja dokumentoitu perus-
teellisesti. Menettelytapojen ja rutiinien kirjaén toteuttaminen on tarkeaa ja oiko-
minen seka oma-aloitteisuus ovat paheksuttaviatasMolen mukaan se, mik& joh-
taisi muissa kulttuureissa byrokraattiseen paisagi, toimii Saksassa, koska siella
kunnioitetaan taydellisyytta kaikilla liike-elamga yksityiselaman alueilla. Kun or-
ganisaatio kohtaa odottamattoman tilanteen, séeeraimistautunut siihen ja yritta-
essaan turvautua aiemmin onnistuneeseen mekanisengaattaa todeta, ettei sellais-
ta ole ja silloin se on hukassa. Saksalaiset osgatipt eivat siis valttamatta pysty
pitdmaan ylla jatkuvan ja sdanndéllisen muutoksersgssia. Toisaalta ne soveltuvat
hyvin tuotantoymparistoon, jossa keskeiset paato@sat voimassa pitkan aikaa.
(Mole 2004, 198-199.)

Suomessa teollisuusyrityksia hallitsevat insindgaitjohto on vahvasti teknisesti
orientoitunut. TAma insin66rimentaliteetti nakyy o mielesta tasmallisené ja sys-
temaattisena suhtautumisena organisaatioon jasfélpeien seka menettelytapojen
kunnioittaminen kulkee kési kadessa improvisoinkiahdistuvien epéaluulojen kans-
sa. Suomalaiset hermostuvat hanen mukaansa, js entuu, etta asiat eivat ole
taysin hallinnassa. Tehokkuutta arvostetaan jadHisyys on tarkea asia, joskaan se
ei kuitenkaan ylla pakkomielteen tasolle. Suomgaisyritysten henkilostén dele-
goinnissa kaytetddn ensi sijassa tavoitteidenedgattvertailulukuja ja yksityiskoh-
taisia budjetteja ja naissa puitteissa tyontekgdiddotetaan toimivan aloitteellisesti,
eika yksityiskohtaisten toimintasuunnitelmien teksté ole omaksuttu. (Mole 2004,
108-109.)
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5.2 Valtaetaisyys

Geert Hofsteden tutkimus monikansallisen yrityksgimtekijoiden asenteista yli 50
maassa paljasti kulttuurieroja seuraavissa asioisd@etaisyys, yksilollisyys ja kol-

lektiivisuus, maskuliinisuus ja feminiinisyys sek&6hemmin lisétty epavarmuuden
valttaminen. Naiden tutkimusten perusteella hanaksteikot (ulottuvuudet), joilla

vertailla eri kulttuureita ndiden asioiden suhteghottuvuudet ovat kansallisen kult-
tuurin ulottuvuuksia ja sitd kautta ne ovat myogamisaatiokulttuureiden ulottu-
vuuksia. (Hofstede 1993.)

Valtaetaisyys ilmaisee, missa maarin jonkin kultiuyhteisojen jasenet hyvaksyvat
epatasaisen vallanjakautumisen instituutioissa rgarosaatioissa (Jyvaskylan yli-

opisto, 2009). Suuren valtaetaisyyden maissa ekghig alaiset kokevat olevansa
syntyjaan eriarvoisia ja hierarkkisuus perustuli@télynnynnaiseen eriarvoisuuteen.
Valta organisaatiossa on keskitetty mahdollisimmiléis ja harvojen kasiin, palkka-

erot johdon ja alimman tason tydntekijoiden valdigat erittédin suuria ja valvonta-

tehtavissa tyoskentelee useita henkil6itd. Piermtastdisyyden maissa alaiset ja
esimiehet pitavat toisiaan syntyjaan tasavertaisirraerarkkinen jarjestelma on vain

roolien eriarvoisuuteen perustuvaa kaytantod. Mamaissa organisaatioiden hie-
rarkkinen pyramidi on matala, palkkaerot johdonajemman tason tyontekijéiden

ovat suhteellisen pienia ja valvontatehtavissa ain vahan tyontekijoitd. (Hofstede

1993, 58.)

Suurten valtaerojen maissa ihmisten valinen esianus on siis hyvaksyttavaa ja
siten myos yksiléiden valinen epatasa-arvo on hgytikd. Siihen pohjautuen eri

organisaatiotasojen valiset vastuut ovat hyvin esglkja valtaa keskitetd&n organi-
saatiossa mahdollisimman ylds. Alaisen roolina ta kuuliainen ja tottelevainen

tyontekija, joka ei kyseenalaista ylhaalta tulemaarayksia, eika siten uskalla olla
esimiehen kanssa julkisesti eri mielta. Alaiseltangdskdan odoteta erityista oma-
aloitteisuutta. (Hofstede 1993, 58.)

Hofstede pisteytti maita asteikolla 0-100 ja hahgkimuksensa mukaan Suomen ja
Saksan valilla ei ole suurtakaan eroa valtaetamsyy@, Suomen luku on 33 ja Sak-
salla se on 35. (Hofstede, 2009.)
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5.3 Johtaminen

Johtamistavat ovat erilaisia eri maissa, sillagafisessa eri ihmiset, organisaatiot ja
kulttuurit pitavat tarkeiné eri asioita. Eri karlgsden kulttuurien ja organisaatiokult-
tuurien yhteistydssa johtamistapojen ristiriidatdgiuvat. Suurimpana monikansal-
listen yritysten johtamisessa esiintyvana suurinapamjen tekijana on kansallisuus.
(Mikluha 1996, 202.)

Omassa maassa toimiva johtamistapa ei valttanwitté toisessa maassa. Johtajien
on otettava huomioon kulttuurierot ja kielierot &e&nalysoitava omat arvonsa ja
kulttuuri- ja tydymparistonsd, ennen kuin he asetaminkaanlaisia arvoja toisen
kulttuurin edustajille. Eri kulttuureissa johtagilon erilainen tapa motivoida ihmisia.
Joissakin kulttuureissa yksilén huomioiminen matikénta, jotkut kulttuurit perus-
tuvat yksimielisyyteen, joissakin asiat tehdaartg@n sanelusta ilman vastalauseita
ja joissakin sellaista johtamistapaa ei hyvaksykdiunkaan. (Mikluha 1996, 202-
203.)

Paallikot ja johtajat sekéd ihmiset, joiden kanseaybskentelevat, ovat osa kansalli-
sia yhteisgja. Mikéali, Hofsteden mukaan, halutaammgartédd heidan kayttaytymis-
taan, on tunnettava heidéan yhteiskuntansa. T&laisioita ovat esimerkiksi: millai-
set persoonallisuudet ovat yleisid heiddn maassa#en perheet toimivat ja mika
merkitys silla on tavalle kasvattaa lapset, mitenlijarjestelma toimii, miten halli-
tus ja poliittinen jarjestelm& vaikuttavat kanssi@n elamaan ja mita historiallisia
tapahtumia heiddn sukupolvensa on kaynyt lapi.cliture, there is no shortcut to
the business world.” (Hofstede & Hofstede 2005) 20.

5.3.1 Muita johtamiskulttuureita erottelevia keskeisiattvuuksia

Suutari (2005, 77-78) on tekstissaan kerannyt lddést ja Trompenaarsin teoksista
keskeisimmiksi koetut kulttuuriulottuvuudet, joidewulla voidaan ymmartaa kult-

tuurienvalisen vuorovaikutuksen haasteita. Nai#tsi gn edella esitettyaltaetai-

Syys
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Kollektiivisuus vs. yksilollisyys

Kollektiivisuudella tarkoitetaan yksilon sidonnaigta ryhman vaatimuksiin ja odo-
tuksiin. Kollektiivisissa kulttuureissa ihmistent@ituminen ryhmiin on tiukempaa
kuin yksilollisyytta korostavissa kulttuureissat§ané puolestaan heijastuu oletuksiin
esimiehen ja alaisen valisesta vuorovaikutukséStautari 2005, 77.) Suomella tdmé

luku on 63 ja Saksalla sen vain hieman suuremp{H®Tstede, 2009).

Maskuliinisuus vs feminiinisyyArvomaailman kovuus ja pehmeys)

Kovien arvojen (maskuliinisuus) kulttuureissa atetsan esimerkiksi uraa, tuloja,
tunnustusta ja haasteita, kun taas pehmeéampiefearffeminiinisyys) kulttuureissa

arvostusta saavat edellista enemman ihmissuhtedtie ga elinolosuhteiden laatu.
Tallaiset arvostuserot vaikuttavat esimiesten gastdn valisiin suhteisiin seka niihin
tekijoihin, jotka motivoivat yksiloa tydelamass&utari 2005, 77.) Suomen ja Sak-
san valilla ero tassa ulottuvuudessa on muihintudouksiin verrattuna suurin.

Suomella luku on 26 ja Saksalla se puolestaan ofH6&tede, 2009). Hofsteden
tutkimuksen perusteella tama siis tarkoittaa, 8tid@men kulttuuri on huomattavasti

feminiinisempi ja Saksa maskuliinisempi.

Epavarmuuden valttaminen

Epavarmuuden valttamisella tarkoitetaan sita, mm&arin yksilét tuntevat itsensa
epavarmoiksi tai uhatuiksi epaselvissa tai tunternassa tilanteissa. Johtamiskult-
tuureissa tama ilmenee muun muassa sadantdjen ridémianteiden selkeytena seka
muodollisuuden ja suunnitelmallisuuden asteinaut&u 2005, 77.) Suomen luku
(51) on merkityksellisesti pienempi kuin Saksan)(®Bistd nakyvimpana esimerkki-

na ovat muun muassa saannott ja rakenteet (Hof26@8).
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Neutraali vs affektiivinen

Affektiiviselle eli ilmaisevalla kulttuurilla tarkitetaan kulttuuria, joissa tunteita ja
mielialoja on totuttu iimaisemaan avoimesti. Neakegssa kulttuureissa tunteiden ja
mielialojen ilmaisemista odotetaan kontrolloitavémkemmin. Na&istd johtuen esi-
merkiksi palautteenantotavat eroavat, silla nelgrssa kulttuureissa palaute anne-
taan hyvin epasuorasti. (Suutari 2005, 77.) Tam#uuuus on Trompenaarsin luo-

ma, joten sité ei ole pisteytetty samaan tapaam Hoisteden ulottuvuudet.

Aikakasitys

Aikakasitykset eroavat eri kulttuureissa kahdessauhteessa: kulttuureja voidaan
erotella aikaperspektiivin suhteen seka aikakaségksuhteen. Aikaperspektiivi voi-
daan jakaa menneisyys-, nykyisyys- ja tulevaisuastmitumiseen. Menneisyyso-
rientoituneissa kulttuureissa arvostetaan peréteiapoja seka historiaa ja ny-
kyisyysorientoituneissa kulttuureissa puolesta@tdéh "tadssa paivassa” ja lyhyella
aikaperspektiivilla. Tulevaisuusorientoituneissdttkureissa puolestaan taas suun-
taudutaan tulevaisuuden tekemiseen, seka pidemikerdn suunnitteluun. (Suuta-
ri 2005, 78.)

Naiden liséksi aikakasitys jakautuu monokroniseepdlykroniseen aikakasitykseen.
Monokronisen kasityksen kulttuureissa uskotaan dgalintaan ja suunnitteluun,
luotetaan tarkkojen aikataulujen suunnitteluun ghtdihin. Polykronisen aikakasi-
tyksen kulttuureissa aikaan suhtaudutaan selv@ststagvammin ja rennommin.
Suunnittelu on suurpiirteista ja suunnitelmat @dtgiatkuville muutoksille. Aikataulut
ja jarjestelmat ovat joustavia, monia asioita htada samanaikaisesti ja keskeytyk-
set ovat tyypillisid. Nama kaikki erot nékyvat jaikuttavat esimiehen ja alaisen vuo-
rovaikutuksessa. (Suutari 2005, 78.)
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Vallan perusteet

Tehokkuusorientoituneissa kulttuureissa yksildigatkitseminen, uralla eteneminen
seka rooli organisaation vallankaytdssa pohjautpéébsin yksilén osoittamaan ky-
vykkyyteen ja tehokkuuteen. Siten esimerkiksi ndn@mkil® voi edeta vastuuta sisal-
tavaan johtoasemaan. Toisissa kulttuureissa vattazaan paasyn edellytyksen saat-
tavat liittya enemmankin taustatekijoihin, ika, gpkoli, koulutustausta, sukulais-
suhteet jne. kuin kyvykkyyteen. (Suutari 2005, 78.)

5.3.2 Suomalainen johtaminen

Suomalaisissa yrityksissa ei ole niin paljon ohjeséja, jarjestelmia tai hierarkkisia
vaylia, jotka ovat tavallisia Saksassa ja jotkansalaiset kokevat turhiksi. Vaikka
Suomessa arvostetaan vahvoja johtajia, suomalaigtsitollisyyden tarve sulkee
pois ylenmaaraisen kunnioituksen lahinta esimiésitd/htion pagjohtajaa kohtaan.
Mikali esimies seuraa alaistensa tydskentelya Komitarkasti ja usein ohjeita anta-
en, suomalaiset pitavat tallaista kaytosta urkkemasja epaluottamuksena. (Mikluha
1996, 205, 215.)

Suomalaisista johtajista auktoriteetti on pikemmarvoilla kuin kaikilla, ja vastuun
ottaa ylemmassa asemassa olevista muodostuvaiydirRaatoksenteko on hidasta
ja harkittua, ja prosessin aikana kuunnellaan gikajolla on mielipiteitd. Suomalai-
nen sisukkuus saatetaan tulkita myos itsepaisyydiksvaatiota ja muutosta ei si-
nansa arvosteta eikd uutta ideaa kannata ottaaledibuksessa, ellei sita ole ensin
yksityisesti lobattu kaikilla asianosaisilla. Sudaiset ovat epaluuloisia uusien ide-
oiden ja ehdotusten suhteen ja ovat enemminkinmesssia kuin optimistisia. (Mo-
le 2004, 109-110.)

Kokoukset ovat tarkeitd tiedon jakamisen, ongelmiatkaisun sek&a keskustelun
kannalta. Hyvin johdettu ja tehokas kokous voi Mofeielesta jadda vain hartaaksi
pyrkimykseksi. Esityslista sovitaan, mutta sitdykiensa noudateta, poikkeuksena

hallituksen kokoukset. Johtamisessa hyvéaksytaaiistsaampi tyyli ja etenkin uu-
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demmissa yrityksissa ja nuorempien johtajien kedkgsa, ja Molen mukaan tama
tyyli on kehittyneempi kuin useimmissa Euroopanssai (Mole 2004, 109-110.)

Frisken ja Tulkin mukaan nykypaivan suomalainentgafiskulttuuri on varsin de-
mokraattinen ja kuunteleva. Paatdsvaltaa on hdjauteyds alemmille paatbksente-
kotahoille ja organisaatiot ovat matalia. Oma-&stuuteen kannustetaan ja aloittei-
den lapivieminen on helpompaa verrattuna moniinhinumaihin. Paatéksentekokri-
teereistd kerrotaan avoimesti, ja organisaatiakuliton muutenkin tavallisesti ver-
rattain avoin. (Frisk & Tulkki 205, 92.)

Suomalainen johtaminen ulkomaalaisten silmin

Suutari kertoo artikkelissaan (2005, 84) tuloksikimushankkeesta, jossa haastatel-
tiin eri kansallisuuksia edustavia ulkomaalaisiatgia Suomessa. Tulokset kuvaavat
tyypillisimmin esiin nousseita tekijoitéa. Esiin arostettu niitd johtamiskulttuurien

keskeisia alueita, joilla vastaavia eroja nousinsalaisten kokemina.

Suomessa yksiloitd kohdellaan tasa-arvoisina, nkisttbo myds yleinen etunimilla
puhuttelu. On sallittua olla eri mieltd esimiehemgsa, ja hanen seurassaan voi kayt-
taytya epéavirallisesti. Tydskentelytapa on Suomessain itsenéinen, eivatka esi-
miehet valvo alaisiaan tiiviisti, mik& saattaa utkaalaisista, jotka odottavat suoma-
laisia. enemman aktiivista johtamista, ohjaustaujed, vaikuttaa siltd, ettd ohjaus
puuttuu, kun alaisten kanssa ei olla usein laheitggemisissa. Ulkomaalaiset alai-
set odottavat selkeampié ja kattavampia ohjeitagarayksia, mitd suomalaiset heil-
le antavat, mik& saattaa johtua siita, etta Sucanggmtekijoille annetaan enemman
vastuuta ja mahdollisuus omiin paatoksiin. Suorsalagsimiehet siis jakavat paljon
vastuuta alaisilleen ja osallistavat heidat pad@ntekoon. Tata kautta syntyva alais-
ten oma-aloitteellisuus ja itsenaisyys vélilla &@ifa myds vaikeuttaa toimintaa ja

tekee johtamisesta vaikeaa. (Suutari 2005, 85-87.)

Suomessa tyotehtavien yksityiskohtainen maarittefjalliseen muotoon on vahais-
ta, silla tyontekijat kantavat itsenéisesti taigrkminkin ryhmassa vastuuta asioiden

sujumisesta, ja siksi tarkkaa maarittelya pidet@@nana byrokratiana. Tyoprosessi-
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en epaselvyys saattaa aiheuttaa sen, ettd ty@dehdsein tuplatyond. Suomessa or-
ganisaatiot ovat matalia (eli vAh&n organisaat@gtdga sitd kautta rakenteellisesti
epamaaraisia, silla osastorajoja ylitetdan joustaya tehdaén téita monilla eri aloil-
la, mik& saa aikaan sen, etta tyontekijat ovat mih@n erikoistuneita. Byrokratiaa

on matalien organisaatioiden vuoksi vahan. (Su@ob, 85-87.)

Suomalainen viestintakulttuuri on avointa, muttankeunikointityyli on lilan niukka
ja suomalaisilla on lilan vahan kasvokkaisviestintdiestintakulttuuri on myds tie-
tointensiivinen, silla vahalla viestinnalla jaetgaadjon tietoa. Syyna vahaiseen vies-
tintdan saattaa olla se, ettda vastuunjaon vuoksitékijoiden ei tarvitse jatkuvasti

kysella lupia tekemisiinsa. (Suutari 2005, 85-87.)

5.3.3 Saksalainen johtaminen

Richard Lewisin mielesta (2006, 223), ettd saksatayritykset ovat perinteisia, hi-
taasti toimivia itsenaisia kokonaisuuksia, joitattaavat ohjesd&nnot, jarjestelmat ja
hierarkkiset reitit. Hierarkkisuus on pakollistajghtaa usein liioiteltuun [&himman
esimiehen tai toimitusjohtajan kunnioittamiseenksadainen esimies on erittain yk-
sityinen henkil®, joka yleensa istuu muista erigtél suuressa toimistossa, suljetun

oven takana.

Molen (2004, 199-200) mukaan saksalaiset kunni@ttauktoriteettiasemassa ole-
via ihmisia ja alaiset harvoin kritisoivat esimi, jolta odotetaan kiistatonta johta-
juutta. Esimiehet puolestaan odottavat, etta hetlaan. Maaraysten noudattami-
nen perustuu esimiehen aseman ja patevyyden kitaniseen, eika ole alistumista.
Kunnioitus perustuu enemmankin tekniseen osaamisa@@nhenkilokohtaisiin omi-

naisuuksiin ja johtajien ja alaisten valiset suhteeat yleensa etaiset ja jayk&ak-

salaiset pitavat paattavaisesta johtamistyylist@liajia kunnioitetaan nimenomaan

heidan teknisen tai ammatillisen osaamisensa vuidésk (2001, 80).

Myds Mikluha (1996, 215) on sita mieltd, ettd johistyyli Saksassa on autoritaari-
nen ja hierarkia itsestdanselvyys. Saksalaiseajahtvat suomalaisia johtajia dikta-

torisempia ja alaiset kunnioittavat heita, mikaame mm. siind, etteivat saksalaiset
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juurikaan arvostele esimiestaan. Esimiesta vastagditetd ja tehdaan niin kuin han
sanoo. Saksalaiset esimiehet antavat ohjeet aiméille alaisilleen, ja ne pidetaan

tiukasti osaston sisalla.

Saksalainen kommunikointi yrityksen sisalla on weawlista, mika tarkoittaa, etta
ohjeet annetaan suoraan ja vain alempiarvoisehe jaidetdan tiukasti oman osaston
sisélla. Jokaisessa maassa esiintyy Lewisin mugkatysten osastojen valista kilpai-
lua, mutta saksalaisten kanssa tulisi osoittagistdt tarkkuutta siita, ettd 10ytaa jo-

kaiselle viestille oikean henkilén. (Lewis 2006 322

miten se tulee tehdad. Sen vuoksi kaskyjen on olgageselitteisia ja tarkkaan rajattu-
ja. Saksalaiset kokevat vaikeaksi tyoskennellanirrsakkaa seurantaa ja seurannan
puuttuminen osoittaisi, ettei heidan tyOpanoksestalta kiinnostuneita. (Mikluha
1996, 207.) Tyontekijat noudattavat hyvin ohjemaytta haluavat hoitaa tehtavan
ilman, etté siihen puututaan. Delegointi tapahtelesisti, tdsmallisesti ja mielellaan
kirjallisesti. Palautteen puolestaan tulee ollan@itista ja objektiivista, silla kritiik-
kia ei esitetd eika sita oteta vastaan helposwl¢N2004, 200.)

Mikluha (1996, 202-203) selittaa saksalaisten sgriaina olevan olla tarkkuus ja joh-
donmukaisuus. Hdnen mukaansa saksalaiset ovatmtigreita tuottavuuteen ja voi-
tokkuuteen. He noudattavat normatiivista johtanpigéaja ovat prosessisuuntautunei-
ta, mika tarkoittaa, etté heille johtaminen on resien kayttdmistad mahdollisimman
hyvin. Heilla on korkea sitoutumisaste yrityksearammattiin ja yleensakin identifi-
oituminen tyéhon (Marx 2001, 80-81).

Fatehin (2008, 232-233) mukaan saksalaiset totaitjahtamisessaan mallia, jossa
johtaminen toteutetaan maarittelemalla tehtavaidan tehtdvakuvaukset ja maari-
tellaén kayttaytymismallit suoritusta varten. Tatmgrokraattinen malli suhtautuu

johtamiseen ja motivoimiseen loogisesta, instinamlisesta ja taloudellisesta nako-
kulmasta. Tassa mallissa yksildiden ajatellaan aslerationaalisia persoonia, jotka
pyrkivat maksimoimaan henkilékohtaisen hyodyn, liavipka on yhtenainen yrityk-

sen tavoitteiden kanssa. Institutionaalisesta nalkdksta katsottuna johtajuus on

IImig, joka yhdistaa vallan hankinnan, sailyttanmga kayton.
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Saksalaiset johtajat ovat etup&dassa insindorefaujatamia poikkeuksia lukuun ot-
tamatta heilld on keski- tai ylemman luokan tauStaksalaiset tyontekijat ovat par-
haiten palkattuja seké parhaiten kohdeltuja maaitaaHeilla on lyhimmat tyoviikot

seka pisimmat palkalliset lomat. (Fatehi 2008, 2323:)

Saksalainen johtaminen suomalaisten silmin

Suutari (2005, 79-80) on koonnut suomalaisten j@rnakokemuksia johtamiskult-
tuureista Suomen ja Saksan valilla. Paapaino dia eioilla, joita suomalaisjohtajat

maassa kokivat.

Saksassa esimies-alainen vuorovaikutusta leimagstelsuomalaisesta tyylista
eroava muodollisuus ja virallisuus, ja esimiehentethan kayttaytyvan ja puhuvan
"virallisessa hengessa”. Virallisuutta ilmentavaisten kattely ja sukunimilla puhut-
telu on yleisempaé kuin suomalaiset esimiehet tmtaineet. Suomalaiset kuvasivat
saksalaisen toimintakulttuurin olevan hyvin johkgskeinen, missa alaisilla on
huomattavasti totuttua vahemman valtaa (alhainéonamisuuden aste) ja paatok-
senteko on keskittyneempaa. Suomalaisten olisi e muuttaa omaa johtamis-
tapaansa autoritaarisemmaksi asioiden etenemisahaiesimiehen pitaa olla suo-
malaista tyylia auktoritaarisempi, jotta alaisetcmtavat hanta. Kaiken kaikkiaan or-
ganisaatiot ovat hierarkkisia ja tata hierarkkisautilee kunnioittaa. (Suutari 2005,
80.)

Saksassa suunnitelmallisuus on arvostettua, jaiesantasmentavatkin tyoroolit ja
tyonkuvaukset tarkasti, asettavat alaisten tyotekkeettisia tavoitteita seka koor-
dinoivat aktiivisesti kokonaisuuden toimivuutta.hBa liittyva palautteenantaminen
onkin hyvin aktiivista, silla taustalla vaikuttavsdksalaisen tyokulttuurin kovat arvot
ja sita kautta tai siihen yhdistyva tehokkuusajatt®alautteen antaminen keskittyy
tyossé saavutettuihin tuloksiin sekad positiivisetaptteen ettd tehottomuuden Kri-

tisoinnin muodossa. (Suutari 2005, 80.)
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Kovien arvojen kulttuurin mukaisesti saksalaiséttggat ovat ihmissuhdesuuntautu-
neisuudessa suomalaisia passiivisempia. Saksaksavankea saada aikaan tyopai-
kalle avoin ilmapiiri tai saada suoria vastauksigynyksiin. Viestintakulttuuri ei

siis kokemusten mukaan ole yhta avoin kuin Suomgastetoja annetaan alaisille

vahemman seka lahiajan asioista etta tulevaisuvid@ista ja strategioista. (Suutari

2005, 80.)
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6 SUOMALAINEN JA SAKSALAINEN YRITYSKULTTUURI
SUULLISISSA VUOROVAIKUTUSTILANTEISSA

6.1 Sanallinen viestinta

Tassa tutkimuksessa suullisiksi vuorovaikutusteédedi luokitellaan neuvottelut ja
kokoukset, puhelinkeskustelut seka epavirallidanteet. Naissa tilanteissa tutkitta-
viksi tekijoiksi valittiin keskustelu, pukeutumineseka rakenne ja kulku. Tutkimuk-

sen kohteena on siis sekéa verbaaleja ettd nonvejbaekijoita.

6.1.1 Kieli

Kieli on paljon enemman kuin vain valine, jonka Baulmaistaan ja vastaanotetaan
ajatuksia. Kieli on jatkuvasti lasnd kaikessa toinaissa vaikuttaen siihen, miten ih-
minen tulkitsee ympadristéaan ja miten muut tulkitdehénta. Se on erottamaton osa
kayttaytymista, silla sen avulla asetutaan roohn@aritellaan itsensa ja muut osallis-
tujat, luodaan tilanne tietyksi tapahtumaksi jartitdan siina. (Tiittula 1993, 18-19.)

Kansainvalista liike-elamaa tutkineen John Molenkaan kaikkein tarkein taito
kansainvalisessa lilke-elamassa on kyky tulla ynmetgksi ja ymmartaa, mitd muut
yrittavat sanoa. Useimmiten kuitenkin eri kulttyaredustavat inmiset ovat halutto-
mia myontamaan, etteivat he ymmartaneet, mita tteeeoivat, mika saattaa johtua
kohteliaisuudesta tai hapean tunteesta. (Mole 2B04,Lisaksi kulttuurilla on suuri

vaikutus siihen, miten toisten sanomaa tulkitaaik(iha 1996, 103).

Kommunikoitaessa voi olla merkitysta myos sillaytle#ddnkd omaa vai toisen ai-
dinkieltd vai kummallekin vierasta kieltd (Mikluhd998, 5). Se, etta ihmiset kaytta-
vat eri puhetyyleja ja muokkaavat kielta kansaflis¢apaan, johtaa vaistamatta seka

ilmaisun etta tarkoitusperien vaarinymmartamiseawis 1993, 43).
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6.1.2 Kielitaito

Kolme neljastd suomalaisesta aikuisesta osaa aiyakd vierasta kieltd, mika on
kansainvalisesti korkea taso. Kaksi kolmesta osgéaatia, joka toinen ruotsia ja
joka neljas saksaa. (Jyvaskylan yliopisto, 2010.)

Melko yleisesti ulkomaalaiset kokevat, ettd suomsalapuhuvat englantia hyvin ja
hallitsevat erityisen hyvin englannin kieliopin. @oalaiset ovat silti vierasta kielta
kayttaessaan tyypillisesti huolissaan omasta kgyttdisestaan, ja heilla on heikko
itseluottamus seka pelko kielivirheista, esiintyesis, arvostelun ja huomion koh-
teeksi joutumisesta. Kommunikaatiota vieraallaedlél vaikeuttaa myds usein avut-

tomuus tunteiden ja suhtautumistapojen ilmaisy8édkluha 1998, 5-8.)

Edella mainituista syista johtuen suomalaisillattsaat puhuttelut, tervehdykset ja
keskustelun avaukset toksahdella ja usein puhedskEnkiusallisen pitkia eparoin-
titaukoja tai vaitioloa, silla taydellinen vaikengman koetaan puhumista turvallisem-
pana vaihtoehtona. Seurauksena saattaa olla &esuetnalainen vaiteliaisuus ja pas-
siivisuus koetaankin merkkina kielteisyydesta tag vihamielisyydesta. (Mikluha
1998, 8.)

Saksalaisista oman ilmoituksensa mukaan puhuu hguaglantia 10 % (lantinen
Saksa) ja 1 % (itdinen Saksa). Saksassa térméadi&aikganisaatiotasoilla ihmisiin,
jotka eivat puhu muuta kuin saksaa. Nuorempi sukuip@ monet liikemiehet teke-
vat tassa poikkeuksen. (Mikluha 1998, 137.)

6.1.3 Tervehtiminen

Saksalaiset haluavat tulla l&helle ennen tervebtamiHe valttavat tervehdyksien
huutamista julkisilla ja kansoitetuilla paikoillailla he eivat tahdo tehda asiasta jul-
kista "kohtausta”, joka saattaisi olla merkki tupoelen kontrollin tai kurin pettami-
sesta. (Lewis 2006, 225.)
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Suomessa tervehtiminen tapahtuu kadenpuristukigepaannyokkayksella. Suoma-
laiset ovat myos tottuneet esittaytymaan itsed Sllomessa harvoin esitellaén etike-
tin mukaan ihmisia toisilleen. (Mikluha 1998, 147.)

6.1.4 Puhuttelu

Suomalaiset eivat ole puhuteltaessa tottuneetd@giin nimia ja kayttavatkin niita
usein vain negatiivisissa tilanteissa. Monissa salimaissa nimen kayttd taas on

kohteliaisuutta ja toisen huomioimista. (Mikluha98913.)

Lewis (1993, 112) neuvoo, ettad (neuvotteluissapakksia tulisi teititella ja osoittaa
kunnioitusta heidan titteleitdan kohtaan. Yleisgathuteltaessa nimi tulisi mainita
joka neljnnessa tai viidennessa lauseessa (Mikl9B8, 13). Suomessa suomalais-
ten kesken puhuttelumuotona kaytetty "herroitte¢lgs on jotain mihin ei olla totut-
tu, ja se voidaan kokea piruiluna. (Mikluha 19987 ) Silti Molen mielestd Suomes-
sa sukunimen ja titteleiden kaytt6 on ehkd muosketlipaa kuin muissa Pohjois-
maissa, mutta yleensa siirrytddn nopeasti kayttreignimea rippumatta henkilon

asemasta tai sukupuolesta. (Mole 2004, 111.)

6.1.5 Keskustelutyyli

Suomalaisten tapoihin kuuluu olla pidattyvainenhymu mieluiten nimia mainitse-

matta, yleistden ja passiivissa, kohdentamatta tfaulkenellek&dén erityisesti, antaa
jokaiselle suunvuoro, kuunnella kohteliaasti, gtf@uhekumppani rauhaan ja olla
hairitsemattd vastapuolta turhilla keskeytyksiléa ommenteilla. (Mikluha 1996,

108.)

Kansanvalisissa yhteyksissd suomalaisia pidetdanngs, rehellising, luotettavina
seka pidattyvina, joille hiljaisuus keskustelutileessa ei ole hairitseva tekija (Frisk
& Tulkki 2005, 32). Pidattyvaisyys ilmenee myosesit ettd keskustelun aikana
suomalaiset eivat usein anna palautetta sanailisggitkd sanattomasti (Mikluha
1998, 147).
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Puhuessa suomalaisten kohteliaisuus on passikoestieliaisuutta, jossa toinen jate-
taan mahdollisimman paljon rauhaan, kun taas saiksah kohteliaisuus on aktiivis-
ta kohteliaisuutta eli mielenkiinnon osoittamistagvuliaisuutta. Suomalaiset voivat
ymmartaa saksalaisten kaytoksen vaarin. He saattakaa sen ahdistavana urkki-

misena ja maarailevana. (Mikluha, 1996, 110.)

Mikluhan mukaan suomalainen tapa sanoa asiat sugaaselkeéasti on luterilainen

perinne, ja siksi suomalaiset sanovat suoraan, ajatéelevat. Suomalainen jaarépai-
Syys ja suorasanaisuus eivat valttamatta myynttekessa ole kaikkialla paras mah-
dollinen neuvottelutaktiikka, mutta tdma suoravisvais on suomalaisten voima sak-

salaisten kanssa neuvoteltaessa. (Mikluha, 1995) 10

Myds Mole on todennut, ettd kielen kayttamisen sehtpohjoismaalaiset ovat erit-
tain tdsmallisia ja he pyrkivat sanomaan juuri gana tarkoittavat, tukeutuen fak-

toihin ja numeroihin. He toisin sanoen valttdvaaelua ja sanovat asiat suoraan.
(Mole 2004, 28.)

Suomalaisesta viestinnasta Mole on tarkemmin ¥agl&nnut, ettd viestinnassa saan-
téna on perdkkain puhuminen. Suomalainen arvostaaugtta seka avoimuutta, jo-
hon ei liity liioittelua tai vahattelyd. Suomalaisesittavat mahdollisuuksien mukaan
paljon faktoja ja lukuja. Esitys on kuitenkin hiyi ja lyhytsanainen. Sen ei ole tar-
koitus olla ilmeikas, vakuuttava tai tunteita h&iéé, eika asioita haluta toistaa. Sa-

mat seikat patevat englanniksi keskusteltaess@iiole 2004, 110.)

Saksalainen liikeviestintd on melko formaalia, kbskulttuuri hieman tosikkomainen
ja siksi huumori ei mydsk&an Marxin (2001, 80-81¢lesta ole sallittua. Saksalaisil-
la on suora ja tehtavaorientoitunut lahestymisjapgaokoukset noudattavat esityslis-
taa. Heilla on luonnollinen kunnioitus auktoritégetkohtaan, tahtoon mydntyminen,
ja he pitavat paattavaisesta johtamistavasta. Kalsieus ja hyvat tavat ovat aina

odotettuja.
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6.1.6 Huumori

Verbaalilla ja nonverbaalilla huumorilla on tarkega keskustelujen, small talkin ja
neuvotteluiden keventgjanad (Kostera 2001, 83). Hurila ei kuitenkaan Pohjois-
Amerikkaa, Iso-Britanniaa ja Irlantia lukuun ottataaole kovinkaan suurta osaa lii-
ke-elamassa. Yksi syy huumorin vahyyteen kansasessa liike-elamassa saattaa
olla se, ettd huumoria on vaikea siirtaa kulttuart®iseen, silla hyvin moni asia on
sidoksissa kieleen (esim. sanaleikit), ja ndmat asaattavat kadota kaannettdessa

kielesta toiseen tai kaytettaessa kansainvaliggiaeta. (Mole 2004, 28.)

My6s Richard Lewis (2006, 12) on sita mielta, dttéumori toimii huonosti maan
rajojen ulkopuolella sen osittaisesta kulttuurisidaisuudesta johtuen. Kansallisen
huumorin liséksi on kuitenkin hanen mukaansa oleaasyos kansainvalinen huu-
mori, mika tarkoittaa sitd, etté joku huumorityypgaijotkut vitsit ovat kansainvali-
sesti hyvéaksyttavia. Tosin tdsséd kansainvélisesaidnbrissa on mukana osittain

myo6s kansallista huumoria.

Huumori ei kuitenkaan edell&a mainitusta huolimaia harvinaista useimmissa Eu-
roopan maissa, mutta se on harvinaisempaa romearigiien puhujien (espanjalai-
set, portugalilaiset, italialaiset) joukossa kuimhfis-Euroopassa. Yleisesti katsoen
maailmassa on Lewisin mielesta kaksi kansaa, jodkidelevat vitseja ja muita huu-
morin muotoja liikeneuvotteluiden aikana; saksa&taja japanilaiset. (Lewis 2006,
14-15.) Tatd tukee myos se, ettd kansainvalisisstailututkimuksissa on kaynyt
iImi, ettd saksalaisten huumorintaju on koettu végiési. Lisdksi useissa saksalaista
like-elamaa kasittelevissa oppaissa kerrotaanasaisen neuvotteluilmapiirin ole-
van asiallinen, eika vitseja tulisi kertoa. (Kost®001, 83.) Myds Marx toteaa, etta
saksalaisen liikekulttuurin olevan hieman tosikkamea ja vakava ja kehottaa jatta-
maan vitsit kertomatta (Marx 2001, 80). Suomalajaesaksalaiset ovat huumorin
suhteen osittain samanlaisen uskotontaustansaivgerk®illa linjoilla, silla Mikluha
on sitd mielta, ettd suomalaisten luterilainen miérivaikuttaa siihen, ettd tyoasiat

ovat suomalaisille vakavia asioita, eika silloirhpta joutavia (Mikluha, 1996, 116).
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Suomalaisessa liike-elaméssa ei silti ole tabujantarin alueella, kuten eraissa
muissa kulttuureissa (Mole 2004, 111).

Erdassa tutkimuksessa (Mole 2004, 29), jossa kettin liike-elamaan liittyvaa
huumoria, Saksa sijoittui aivan "harvoin — joskugsein” -asteikolla vasempaan lai-
taan (harvoin) ja Suomi likelle keskikohtaa (joskugaikka saksalaisuus monissa
tutkimuksissa todetaan liike-elamé&n osalta huurmonéksi kulttuuriksi, liike-
elaman ulkopuolella Saksassa kuitenkin viljellaanrhoria yhta yleisesti kuin missa

tahansa muualla.

6.1.7 Small talk

Paul Kostera (2001, 77-78) maarittelee small tatdevan kohteliaan sévyinen ke-
vyen pinnallinen keskustelu, juttelu, jutustelupattelu, joka liittyy sosiaalisen kans-
sakaymisen lammittelyvaiheeseen. Small talkillailonisten vélisessa vuorovaiku-
tuksessa merkittavia kielellisid, sosiaalisia jgkadogisia tehtavia. Kielellisesti silla
on keskustelustrategisia tehtavia, silla sitd kage keskustelun avaamiseen, lopet-
tamiseen tai puheenaiheen vaihtamiseen. Sita voidagttaa seka lahentymiseen
ettd etaannyttamiseen. Kosteran mukaan small thikieastetaan esimerkiksi juuri

saksalaisessa viestintakulttuurissa myds hiljaisnugilttamiseksi.

Mikluhan luonnehdinnan mukaan small talkissa orlitkiedon ja fraasiosaamisen
lisdksi pelisséd henkildiden koko persoona. Hanekaansa small talk voi olla suo-
malaisille haastavaa, sillda suomalaisen taytyyaoltaomioon monta seikkaa: mita
osataan sanoa, mita voidaan sanoa ja mita halgtera. Toisin sanoen, miten toi-
mitaan kaytettavissa olevien kielellisin keinointkuurisesti tarkoituksenmukaisesti,
iimaistaan yhteisty6halua ja samalla suojellaan awyiesityisyyttd. (Mikluha 1996,
102.) Small talk on tutkimusten mukaan erés suuistarvaikeuksista vieraskielisis-
sa vuorovaikutustilanteissa. Kosteran (2001, 7k@rteen haastatteluiden perusteella
suomalaiset kokevat, etta jos small talk on onnistisaksalaisten kanssa, niin varsi-

naiset liikeneuvottelut ovat sujuneet melko nopgastaivattomasti.
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Saksalaiset eivat pidd small talkia ajan haaskaarajsvaan valttdmattomyytena.
Keskustelua tulisi olla, mutta kuitenkaan ei pidépa pitkasti. (Kostera 2001, 82.)
Saksalaisten mielesta suomalaiset ovat lilan sukeésia ja kayvat asiaan jo silloin,
kun saksalaiset haluaisivat puhua saasta. Tatélasdten mielipidetta tukee Molen
tutkimuksensa kautta saama kasitys, ettd suombfatégat keskustelua keskustelun
vuoksi ajan tuhlauksena (Mole 2004, 111). Tamauyohtarmastikin siitd, ettd suo-
malaiseen kulttuuriin on perinteisesti liittynytasuus. Suoraan asiaan menemista ei
useinkaan kuitenkaan pidetd kohteliaana viestip&ita. (Frisk & Tulkki 2005, 26,
32))

Vertailtaessa small talkin maaraa aaripaina Jafmiten) ja Yhdysvallat (eniten),
Saksa sijoittuu janalla keskelle ja Suomi JapaaiSaksan véliin (Kostera 2001, 81).
Mikluhan (1998, 139) mukaan taas saksalaisilta fpuusosiaalinen small talk usein
lahes kokonaan. Maailmanlaajuisesti katsoen molairkulttuurit ovat kuitenkin

asia- eivat ihmisorientoituneita, mika nakyy siiedtd tapaamisissa mennaan alku
kohteliaisuuksien jalkeen suoraan asiaan ja puhuteaan liikeasioista. (Mikluha
1998, 16.)

6.2 Sanaton viestinta

Viestintd on prosessi, jossa rakennetaan ja vastiet@an sanomia ja luodaan merki-
tyksid. Sanomat rakentuvat merkeistd, jotka ovabaadisia (sanallinen) ja nonver-
baalisia (sanaton). Yhdessa verbaalinen ja nonabriea viestintd muodostavat sa-
noman. Vuorovaikutuksen siséllosta suuri osa rakekielen avulla, sanomia ra-

kennetaan ja tulkitaan seka verbaalisten ettd mbaaésten merkkien perusteella.
Nonverbaalista viestintda ovat muun muassa eleetet, d4dnenpainot, etaisyys ja
pukeutuminen. Nonverbaalin viestinnén tarkoitusosoittaa tai tuoda esiin muun
muassa tunteita, henkildsuhteita, statusta ja paselsuutta. (Jyvaskylan yliopisto,

2010.)
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6.2.1 Eleet ja etaisyys

Sekad suomalaiset ettd saksalaiset ovat vahaelmisitia suomalaisilla on kuitenkin
vield vahemman sanattomia eleitd kuin saksalaidi&luha 1998, 142-143, 150).

Useat eleet tarkoittavat kummassakin kulttuurisaengga asioita. Tallaisia ovat
muun muassa katsekontaktin pitaminen keskustelupamm (katsekontaktin valt-

teleminen voi viitata eparehellisyyteen), paan mgkdaaksepain on johonkin viit-
taava ele, etusormella otsan tai ohimon soittammerkitsee "hullua” tai "tyhmaa”

ja onnea toivotetaan nostamalla peukalot yl6s. Kkagm kansa ei hymyile tunte-
mattomille, ja fyysiseen etdisyyteen suhtaudutaamadla tavalla. Saksalaiset tarvit-
sevat véahemman henkilokohtaista tilaa ja itsen@i&yguin suomalaiset, mutta suoje-
levat sitékin tehokkaammin tatd "omaa tilaansa”.gitévat kiinni oikeuksistaan ei-

vatka salli muiden tunkeutumista tilaansa, haintistd tai sekaantumista. Tyéhuo-
neiden ovet ovat tAmé&n vuoksi usein suljettuinaalifsissa tilanteissa sailytetaan

tietty etaisyys, mutta fyysista kontaktia ei valtéita valtella julkisilla paikoilla.
(Lewis 2006, 224-225.)

Suomalaiset tarvitsevat paljon tilaa seka fyysisetsé henkisesti, ja henkilokohtai-
nen etaisyys on sateeltadn 1,2 metrin kokoinen ympyuomalaiset olettavat, etta
myOs muut haluavat sailyttdd oman henkilokohtaidansa, elleivat he laheta voi-

makkaita signaaleja painvastaisesta. (Lewis 2088;153.)

6.2.2 Pukeutuminen

Pukeutuminen antaa ensimmaisia viesteja kantajastémen edustamastaan yrityk-
sesta ja hanen kotimaastaan, silla ihminen estial&keutumisellaan omaksumaansa
arvomaailmaa. Oikea pukeutuminen on kohteliaisaéetévakeda ja vieraita kohtaan
seka yleisesti osoitus tavattavien ihmisten arvosesta. Pukeutuminen ei siis ole

yksityisasia, jos edustetaan yritysta. (Harju 20(0)

Saksalainen businesspukeutuminen on suhteellisedatiinen, silla miehet kaytta-

vat aina pikkutakkia, mutta eivat aina kokopukuaa(k2001, 80). Suomalaiset puo-
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lestaan eivat kovastikaan panosta pukeutumiseettamiehet pitavat hillittyd pik-
kutakkia ja solmiota useammissa tilanteissa. Pukiyleensd harmaa tai ruskea ja
tummia pukuja pidetdaén vain vakavissa tilaisuulesisgonissa yrityksissa kuitenkin
hyvaksytaan rento pukeutuminen. (Mole 2004, 11u9n¥essa ja muissa Pohjois-
maissa on nykyisin tavallista kayttaa farkkujemikkutakin yhdistelm&a jopa liike-
neuvotteluissa, muualla maailmassa farkut kelpapéasaantdisesti ainoastaan va-
paa-ajan housuiksi (Frisk & Tulkki 2005, 76).

6.3 Neuvottelut ja kokoukset

Kokouksilla on eri kulttuureissa erilaisia merkigy. Monissa kulttuureissa kokous-
ten tehtavana ei ole paatoksenteko, vaan mielralbjanusteleminen, kaskynjako,
tiedon hankkiminen tai jakaminen. (Frisk & TulklkdZ, 93.)

Saksalaiset saapuvat neuvotteluihin ja kokouksististi ja hyvin pukeutuneina seké
kaytokseltdan hillittyind. He noudattavat hieradtkiistuma- seka puhumisjarjestys-
ta. He ovat erittain perilla puhuttavista asioistéae myos kirjoittavat asioita tarkasti
muistiin ollakseen valmistautuneita seuraavaa tapsa varten. (Lewis 2006, 226-
228.) Kirjalliset dokumentit ovat tasmallisia, dilbaksalaiset ovat tottuneet saamaan
informaation kirjallisena (Mikluha 1996, 216-21He esittavat loogisia ja painok-
kaita perusteluita tukeakseen asiaansa, ja heilltbdennakoisesti vasta-argumentit
mietittynd, eivatka he tee helposti myonnytyksi@&wis 2006, 226-228). Mikluha
tukee Lewisia toteamalla, ettéa saksalaiset esiti@siat paattavaisesti ja vakuuttavas-
ti eivatka ole merkittdvan avoimia kompromisseildikluha on Lewisin kanssa sa-
maa mieltd myos siitd, ettd saksalaisten neuveytdilon voimakas ja heidan val-

mistautumisensa on erittdin hyvaa. (Mikluha 199%-217.)

Neuvotteluissa ei pddse syntyméaén sekaannukséasakitsalaiset neuvottelut organi-
soidaan hyvin ja kokoukset etenevat tarkkaan dsitgg mukaisesti. Saksalainen
tyyli vetda kokouksia on péaattavainen ja muodotlif@ se on suomalaiseen tyyliin
verrattuna kaavamaisempi. (Mikluha 1996, 216-21anhv2001, 81.)
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Saksalaiset kokoukset suunnitellaan hyvissa ajhiké¢een ja ne ovat muodollisia
esityslistoineen ja poytakirjoineen (Mole 2004, ZIR). Puhutellessa tulisi kayttaa
sukunimid seka osoittaa kunnioitusta heidan tittetn, kayttdmalla mahdollisesti

my0s sitd. Kokouksiin ei myodskaan pida sekoittaanhoria. (Lewis 2006, 226-228.)

Alussa voi olla lyhyt small talk hetki kahvin kemautta sen jalkeen kokoukset ovat
hyvin asiapitoisia (Mole 2004, 201-202).

Saksalaiset kritisoivat avoimesti, mutta ovat itekkia kritiikille, joten on syyta
varoa nolaamasta heitd (Lewis 2006, 226-228). atisdneidan tapansa sanoa kiel-
teiset asiat on kohteliaampi, eik& niin suora ksuromalaisten. Siksi suomalaisten
suoruus ei ole aina hyvéaksi neuvotteluissa, vaikkarmaation vaihto on saksalaisil-
lakin suoraa. (Mikluha 1996, 216-217.)

Saksalaisissa kokouksissa yleensa ylimmassa asemlass henkilé johtaa kokous-
ta. Kokoukset ovat enemmankin méaaraystenantoadaioiden viestimista alemmil-
ta organisaatiotasoilta ylemmille tai mielipiteidesittdmista varten. Samantasoisten
kollegoiden tai ylimman johdon valiset kokouksetibpuolestaan erilaisia, silla niis-
sa keskustellaan tai jopa vaitellaan paljon enemr(idole 2004, 201-202.) Nyky-
paivan suomalaisessa tyoelamassa kokouksia pidgléénsa joko tyopaikkademo-
kratiaan liittyvan paatoksenteon tai tiedottamisanksi. Tyypillista on, ettd paatok-
siin pyritdén siita huolimatta, kuinka kauan aika&oukseen kuluu. (Frisk & Tulkki
205, 93.)

Lewisin mukaan suomalaisille tyypillinen piirre netteluissa ja kokouksissa on
epamuodollisuus, silla etunimia kaytetaan nopgagikkutakit riisutaan pian. Kaik-
kia osallistujia kohdellaan samanarvoisina, ja rséfiotaan on tarkeampaa kuin se
kuka sen sanoo. Tapana on harrastaa vain vahan tetkal tai esipuheita. Usein
juodaan kuppi kahvia ja sen jalkeen aloitetaan.n@laisten viestintatyyli on ysta-
vallinen ja kohtelias, mutta erittdin suora, séldmielisyydet ilmaistaan kohteliaasti
mutta avoimesti, kun taas vaatimukset ovat kaindgsta puhujaa ei keskeyteta.
Kaikesta huokuu realismi, jonka ohella pieni pessim sek& humoristinen kyyni-
syys on sallittua. Aikaa ei hukata ja tahti on tasa. (Lewis 2005, 151-154.)
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Yhtalaisyytend suomalaisilla ja saksalaisilla osit§& omasta rehellisyydesta ja suo-
rasukaisuudesta neuvottelijana seka taipumus witiykeasti ja olla avoimesti eri
mielta sen sijaan, ettd turvauduttaisiin kohteliaitai diplomaattisiin sanakaantei-

siin. Molemmat bisneskulttuurit ovat yleisesti saagivaisia. (Lewis 1993, 109.)

6.4 Aikakasitys ja tasmallisyys

Aikakasityksen kasite esiteltiin yleisesti jo edelhikakasityksella on suuri vaikutus
my0s yrityskulttuureihin ja yleisiin kaytantoihisijlla yrityskulttuurit eroavat siin,
missd maarin ne nékevét ajan lineaarisena resarsbiisissa kulttuureissa "aika on
rahaa” tai tietyssé aikayksikossa voi tapahtua y&si asia kerrallaan, joten erilaiset
ajanvarausjarjestelmat ovat tarkeita. Toisissatluleissa taas aika on syklisempaa
ja useiden asioiden tekeminen samaan aikaan onaatiem(Schein 2009, 72.)

Lansimaisten kulttuurien, kuten Suomen ja Saksiakasitys on lineaarinen, ja ih-
miset oppivat pienestd pitaen tiedostamaan ajannkyksisuuntaisesti menneisyy-
desta tulevaisuuteen. Useissa lansimaissa vallits@@okroninen eli yksiaikainen
nakemys ajasta ja aika koetaan itseisarvona jaykk@ena, jota kaytetdan ja jota ei
saa hukata. Asiat tehdaan yksi kerrallaan ja médisoioiman tehokkaasti lineaarisen
aikataulun mukaisesti. (Frisk & Tulkki 2005, 84-85.

Organisaatiot eroavat myods ajoissa tai myohassaisém merkityksissa ja suhtau-
tuminen tasmallisyyteen seka myodhastymiseen vaibtehikamaaritteet myods ym-

marretaan eri kulttuureissa eri tavoin. (Schein®(®; Mikluha 1996, 58.) Mythas-

tymista saatetaan pitdd muodikkaana tai loukkaavdgés aikaisin tdihin saapumi-

sella tai myohaan lahtemisella on erilainen synmawiimerkitys eri yhteyksissa. Sita
voidaan pitaa joko suurena sitoutumisena tai kykgitgmyytend tehokkuuteen.
(Schein 2009, 72.)

Saksalaiset yritykset ovat tunnettuja pitkan tah&in suunnittelustaan. Nopeus ei ole
yhta tarkeda kuin perusteellisuus. Suunnitteluvadmtaa olla pitkd, mutta toteutus
tapahtuu nopeasti ja mahdollisesti myods vahemnoiigelmilla, mita lyhyen aikava-

lin suuntauksen kulttuureissa. (Marx 2001, 80.)r8eksena pitkdn aikavalin suun-
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tauksesta saksalaiset usein eivéat pida muutokaista sietavat huonosti epatasmalli-
syytta, mika saattaa tehda asioimisesta heidarskanskansainvalisessa kontekstissa
vaikeaksi. (Marx 2001, 80.)

Saksalaiset ovat ajan suhteen erittain tasmajbstasmallisyys on arvostettua ja se
nahdaan kunnianosoituksena (Lewis 2006, 224-22%x I2@01, 80). Ulkomaalaisten

saapuminen myohassa tapaamiseen nahdaan merkkinateftavuudesta. Saksalai-
sille my6hassa saapuminen merkitsee korkeintaaddmlkolmen minuutin myohas-

tymista ja aikatauluja, toimintasuunnitelmia jadéjksid seurataan erittain tarkasti.
(Lewis 2006, 224-225.) Saksalaiset ovat kaiken ka#n jarjestyksellisia ajankay-

ton suunnittelijoita, eivatkd he pida keskeytylksigivatka aikataulumuutoksista
(Marx 2001, 80).

Saksalaisten ja suomalaisten kasitys ajasta onrdaiman; molemmille on yhteista
monokroninen asenne ajankayttoon, esimerkiksi logattaa yksi toimintasarja en-
nen toiseen ryhtymista. Seka suomalaisista ettsataikista on hyvin tarkeaa analy-
soida projekti, jakaa se osasiin, ratkoa lineastisghdella kerralla yhta ongelmaa,
keskittyd kuhunkin lohkoon ja p&&asta nain mahdatisan taydelliseen lopputulok-
seen, eivatkd he viihdy ihmisten kanssa, jotkatei@skentele talla tavoin. (Lewis
1992 48-49, 109.) Suomalaiset hyvina suunnittelggérjestavat tehtavansa tarkeys-
jarjestykseen ja alkavat ratkaisemaan niitd kayiHisesti yksi kerrallaan. He koke-
vat, etteivat kykene keskittymaan kuin yhteen ast@dakseen tehda sen hyvin, ja

siksi he arvostavat myos jarjestysta.

Suomalaiset ovat tunnettuja tdsmallisyydestaarv@ko siina suhteessa taysin sa-
manlaisia saksalaisten kanssa, joita syytetdam wskafanaatikoiksi. (Lewis 2005,

155-157.) Saksalaisten tavoin myos suomalaisiattaésynyohastyminen ja suoma-
laiset hapeavat myohastyessaan (Mikluha 1996,L6€8ksi yhteistd on se, etta seka
suomalainen ettd saksalainen voi ilmaista ajan @iaamika tarkoittaa, ettda naissa
kulttuureissa aikaa voidaan suunnitella, budjetojdkaa osiin ja kunnioittaa eik&a

sita ole sopivaa hukata (Lewis 2005, 155-157).
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7 TUTKIMUKSEN KOHDE, MENETELMA JA TOTEUTUS

7.1 Suomalais-saksalainen yhteisyritys Sachtleben Riggne

Saksalainen Sachtleben Chemie ja suomalainen Kdtigraents yhdistivat toimin-
tansa ja 1.9.2008 alkaen tehtaita alettiin johtamdadessa saksalaisen toimitusjoh-
taja Wolf-Dieter Grieblerin johdolla. Yhteisyrityka muodostivat yhdysvaltalainen
Rockwood Holdings Inc., johon Sachtleben kuulukaskemianyhtié Kemira Oyj.
Sachtleben Pigments-nimella toimiva uusi yhtio akagstitaanidioksidipigmenttien
valmistaja, joka palvelee synteettisia erikoiskjaitualmistavaa teollisuutta, painova-
ri-, maali,-kosmetiikka-, ladke- ja elintarviketksliutta. Yritys toimii kahdella paik-
kakunnalla Suomessa Porissa ja Saksassa Duislaurgisemira Pigments Oy,

2010.) Katso kuvat organisaatiorakenteesta littielsja 2.

7.2 Tutkimusmenetelma

Tutkimusmenetelména kaytettiin teemahaastattellléa se on menetelméana joustava
ja se mahdollistaa suoran kielellisen vuorovaika&rkhaastateltavan henkilon kans-
sa. Teemahaastattelu valittiin myos siksi, ettéstaealtavalla on mahdollisuus tuoda
esille itseddn koskevia asioita mahdollisimman aapga tutkijalla on mahdollisuus
selventaa ja syventdd saatavia tietoja jo tiedankeiheessa. (Hirsjarvi ym. 2007,
199-200.) Merkittavin syy taman tutkimusmenetelmétinnalle oli tutkimuksen
alueen tuntemattomuus sekad kartoittamattomuus tésgEnisaatiossa. Tallaisessa

tapauksessa haastattelu tutkimusmenetelmana sbaiites.

Haastattelumuotona kaytettiin puolistrukturoituaastattelua eli teemahaastattelua.
Teemahaastattelu sopi tutkimusmenetelméaksi erittgm, silla se ei edellyta tiettya
kokeellisesti aikaansaatua yhteistd kokemusta, \@#atee oletuksesta, etta kaikkia
yksilon kokemuksia, ajatuksia, uskomuksia ja tuatebidaan tulkita talla menetel-
malla. Menetelméssa korostetaan haastateltavienystdaailmaa ja heidan maari-
telmiaan tilanteista. Teemahaastattelu on lahemptinkturoimatonta kuin struktu-

roitua haastattelua, silla strukturoiduissa hatstassa kysymykset ja niiden muoto
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ovat kaikille samat. Teemahaastattelu on puolistmaitu siksi, etta haastattelun ai-
hepiirit eli teemat ovat kaikilla samat ja siitaypwu strukturoidulle lomakehaastatte-
lulle luonteenomainen kysymysten tarkka muoto jgeflys, mutta se ei ole taysin

vapaa niin kuin syvahaastattelu. (Hirsjarvi & Hur2@08, 48.)

Vaikka haastattelulla on tutkimusmuotona monia &ypuolia, liittyy silhen myds
ongelmia. Haastattelijalta vaaditaan taitoa ja koksta, ja haastattelijan rooliin pi-
taisi mahdollisesti myos kouluttautua. Merkittavdnéonona puolena on se, etta se
vie aikaa. Aikaa vie niin valmistautuminen, itseabattelu sek& nauhojen purkami-
nen. Haastattelua tehtdessé tulee myds ottaa haonrhaastateltavan taipumus antaa
sosiaalisesti hyvaksyttyja vastauksia, mika saaitadtaan vaaristaa tuloksia. Ennen
kaikkea tulee kuitenkin ottaa huomioon, etta hdtedta on konteksti- ja tilan-
nesidonnaista, joten ihmiset saattavat puhua hegstdanteessa toisin kuin jossain
muussa tilanteessa. Taméan voi ottaa tuloksia tassa huomioon eika nain ollen

tulosten yleistamisessa pitaisi liioitella. (Hinsjg& Remes & Sajavaara 2007, 201.)

7.3 Tutkimuksen toteutus

Tutkimuksen aineisto kerattiin haastattelemalldat&i(5) yrityksen henkiloa, jotka
olivat tehtaanjohtaja, henkilostojohtaja, viestp@allikko, toimitusketjuvastaava ja
paaluottamusmies. Haastateltaviksi valittiin hedikdl, jotka olivat olleet saksalaisen
osapuolen edustajien kanssa tekemisissa. HenkilGidiénnan suoritti Suomen teh-
taan henkilostbjohtaja. Koska haastateltavat taankaikki eri ty6tehtavissa ja ovat
olleet eri ihmisten seka erilaisissa tilanteissallssna, haastatteluaineistoon saadaan
monta nakokulmaa. Haastateltavien pieni maara kospwiu aineiston laadulla.
Vaikka haastateltavien henkildiden maara oli suhsea pieni, paastiin aineiston
keraamisessa hyvinkin lahelle sen saturaatiot&yiikisyyspistetta, jossa haastatel-

tavat eivat anna enda mitdan olennaisesti uuttaatiglirsjarvi & Hurme 2008, 60).

Haastatteluiden kolme paateemaa olivat suulliseroraikutustilanteet, yrityskult-
tuuri (hierarkiaerot, johtaminen) sek& muut havainiaastattelut kestivat puolesta
tunnista tuntiin ja ne nauhoitettiin. Keratty astei litteroitiin, mika tarkoittaa nau-

hoitteen puhtaaksikirjoittamista tekstimuotoon @tirvi ym. 2007, 217). Litteroinn-
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nin tavoitteena oli luoda yleiskuva aineistostatasi sanatarkkaa litterointia kaytta-
en. Haastattelut tehtiin kevaalla 2009 ja haadtgatekkoina toimivat haastateltavien

ty6huoneet Porin toimipisteen konttorilla. (Liit¢ 3
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8 TUTKIMUSTULOKSET

Tutkimuksen tulokset painottuivat selvasti enemnsanrimpien muutosten kuten
organisaatiorakenteen muutosten, seka laajemmaliddn organisaatiokulttuurin
kohtaamisen ymparille, kuin organisaatiokulttuumuoiutoksiin yrityksen suullisissa
vuorovaikutustilanteissa. Selva syy tdhan loytytaseettd yhteisyritys oli tutkimus-
haastatteluiden toteuttamisen aikaan toiminut vailun seitseman kuukauden ajan.
Ja koska kysymyksessa on kahdessa eri maassadaiyrivyksen muodostama yh-
teisyritys tapaamiskerrat olivat olleet harvemmassan ne ehkd samassa maassa
oltaessa olisivat. Nain ollen suullisia viestintitteita ei ollut usein paassyt synty-
maan, ja siksi kokemukset niistd olivat haastatéita jaaneet vahaisiksi. Tama
opinnaytetyd on kuvaus haastateltavien henkildidekemuksista, joita heille oli

ehtinyt tuona aikana kertya.

Yhteisyrityksen yritysten sijaitseminen eri maissakuttaa myos siihen, etta suoma-
laisten kesken vuorovaikutustilanteiden dynamiikiiani kuten se on aiemmassakin
yrityskulttuurissa toiminut ja muutokset ovat hataiissa vasta, kun vuorovaikutus-
tilanteessa on mukana myds saksalainen osapusbalB#ssen osapuolen yrityskult-
tuuriin on varmasti omalta osaltaan vaikuttanut gledysvaltalaisen omistajan yri-

tys- ja maakulttuuri.

Yhta lukuun ottamatta haastateltavat ovat paivittiseita kertoja yhteydessa saksa-
laisiin kollegoihinsa. Yleisin viestintavaline oalkdposti. Puhelimitse ollaan yhtey-

dessa muutamia kertoja viikossa ja tapaamisia ankesran kuussa tai harvemmin.

8.1 Suulliset vuorovaikutustilanteet

Suullisina vuorovaikutustilanteina tarkasteltiinumetteluita ja kokouksia, epaviralli-
sia tapaamisia sekéa puhelinkeskusteluita. Eniteselieeimpéna esiin nousivat haas-
tateltavien kokemukset kokouksien virallistumisesta
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8.1.1 Kokoukset

Jarjestaminen ja valmistautuminen

Kaikki haastateltavat kokivat, etta kokoukset diiwauuttuneet muodollisemmiksi,
kuin ne aiemmassa yrityskulttuurissa olivat ollekikaiselle kokoukselle on oma
esityslistansa, jota noudatetaan tarkoin. Mahdzlllmateriaalit l1ahetetdan etukateen
Saksan tehtaalle séahkopostilla. Aiemmassa yrityskuissa kokoukset ovat olleet
vapaampia ja vapaata keskustelua on ollut enemB8w@omalaisten keskendan pita-
mat kokoukset ovat kuitenkin sailyneet edelliseltdksina.

... niin se agenda on suurin piirtein sama ja sedyteviikkoa aikaisemmin

se pyynto, et lahetettais etukateen se materiagdi om sovittu, et |Ahetetdan.

No kylla me ollaan siind vahan joustetkokouksen virallisuus)koska meil
on ollu paljon kuitenkin aikasemmin sellasta kes#ua asioista ja mielipi-
teitten vaihtoo ja muuta.

Kulku

Kokouksissa puheenjohtajuuden ottaa korkeimmassmassa oleva. Kemiran ai-
emmassa yrityskulttuurissa myods kokouksen koolkatsaattoi ottaa puheenjohta-
juuden ja johdattaa kokouksen kulkua ja siella tiedigivia asioita eteenpain. Saksa-
laisten kanssa kokousta pidettaessa puheenjohtagdnpysyy tiukasti hierarkian
mukaisella henkil6lla. Kokoukset alkavat aikatalibgisti entistd tasmallisemmin.
Saksalaisten ollessa vierailulla ovat aikatauluitkoja ja se osaltaan saattaa olla yksi

tasmallisyyteen vaikuttava tekija.

On nykydan muodollisempaa, siina selkeasti, josaman toiminnon edusta-
jila niin selkeasti puheenjohtajuuden saksalaisté@dspa ottaa se, joka on
korkeammassa asemassa.

Puheenvuorojen pyytdminen tapahtuu saksalaisilladoilisemmin kuin suomalai-
silla. Suomalaiset ottavat puheenvuoronsa sit&seeik pyytaméatta, kuitenkaan kes-
keyttAmatta. Saksalaisista jotkut pyytavat puheeroa; mutta pdédasiassa keskuste-

lut etenevat omalla painollaan.
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Lasn&olo

Uudessa yrityskulttuurissa organisaatiohierarkienasoilla olevien osallistuminen
kokouksiin on toimintokohtaista ja muutoksia siih@pahtui myos toimintokohtai-
sesti; vastuu joidenkin toimintojen kokouksiin disélimisesta on siirtynyt hierarki-
assa vain ylempana oleville ja osan toimintojenduisissa osallistujaskaalaa on
laajennettu. Haastateltavien toimenkuvat ja tyd@tedit eroavat toisistaan, joten joh-
topaatoksena voi vetaa ainoastaan sen, etta mawwdstiisiin kaytantéihin on tullut.
Tybnkuvasta riippuen kokousten koettiin olevan jakeemmaénkin vain korkealla
hierarkiassa oleville, tai vastaavasti niissa kimetlevan paikalla ns. ylimaaraisiakin

ihmisia.

... Kylla nda kokoukset on menneet ylemmas... Sielbé seka tiukasti ve-
detty(raja sille kuka osallistuu)

Oon huomannu ihan selvan eron. Meilla ennen ... dsapokko on ollut
pienempi... Siella hirvee méaara ihmisia aina kutsotaa

8.1.2 Pukeutuminen

Aikaisemmassa yrityskulttuurissa kokouskutsuihinmarkitty pukeutumiskoodia ja
tama kaytanto tuli suomalaisille uutena yhteisksgn alkuvaiheessa. Nykyisin koo-
di ilmoitetaan vain suurempien kokousten kutsuiSsaksalaiset pukeutuvat viralli-
semmin kuin suomalaiset, ja koska epéavirallisentdet seuraavat usein tyotapaami-
sia, pukeutuminen pysyy virallisena koko vieraiajan. Paivien ollessa intensiivisia
ja tiukkaan aikataulutettuja, epaviralliset osuual&avat usein heti virallisen” tyo-
paivan paatyttya, joten varsinaista vapaa-ajan yukeista ei ole. Jotkut saksalaisen
tehtaan edustajista kuitenkin riisuvat solmionSaomessa useat suomalaiset pukeu-
tuvat rennosti farkkuihin. Saksaan vierailulle mesgddn suomalaiset pukeutuvat
virallisemmin ja saksalaiset saattavat pukeutuaosmmin tapaamisiin Suomessa.
Pukeutuminen on kuitenkin kummankin kansalaisuudenstajilla pitkalti per-

soonakohtaista.

Se on ihan henkilokohtaista. Esim. kyl ma meen paié@lia, mut en ma pida
krakaa siellakdén. Taas painvastoin ihmiset, jatlala kayttaa pukua ja kra-
kaa, kun he tulee tanne ni he on farkuissa.
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8.1.3 Keskustelu

Keskusteluissa asiaan mennaan suomalaisten tapagaas ja palautetta annetaan
suoremmin, kuin suomalaiset yrityskulttuurissaamtowttuneet. Small talkista ei

varsinaisesti haastateltavilla ollut huomioitadanottavaa, johtuen mahdollisesti sen
vieraudesta suomalaisillekin. Puheenaiheet ovatikgia tybdasioista ja vapaa-

aikana muusta, kuten esimerkiksi urheilusta ja @esta.

Koska tapaamiset ovat muodollisia ja kyse on tyéteista, fyysinen etaisyys pide-
taan riittavanad mydos epavirallisissa tilanteissmoAna fyysisena kontaktina on ta-
vattaessa ja erottaessa tapahtuva kéattely. Katsskmsa ei huomattu eroja. Yksi
vastaaja huomasi eron esiintymistilanteissa, jossganalaiset yleensa esiintyessaan

antavat katseensa vaeltaa, kun taas saksalasetttatsekontaktia yleisoon.

Keskeyttdminen

Keskustelusta puhuttaessa esiin nousi selkeasmaadsia jonkin verran hairitseva-
na asiana saksalaisten tapa keskeyttaa. Saksal&séttiin pitdvan hyvin huolen
oman puheenvuoronsa ottamisesta ja keskustelutiantamen on rivakampaa kuin
suomalaisilla. Paalle puhuminen ja keskeyttamirmttkn negatiivisina ja ehké jopa
arsyttavina asioina. Kuuntelemisen taitoa on eftdaiuskorostettua tai jopa koettu,

etta sitd on saatu "opetettua” saksalaisille kalikbe

Hiljaisten hetkien on huomattu saavan saksalas&bantuneiksi, mutta aanenkayttod
ei nostattanut mielipiteita. Se, ettd haastattefue noussut esiin asioita saksalaisten
tavassa kayttaa aanta, voidaan se tassa tutkinmaksel&ita niin, ettd saksalaisten

aanenkayton koettiin olevan samankaltaista suostatadanenkayton kanssa.

Mul on tullut kyl sellanen mielikuva, tietysti ohan suomalaisissakin, et
osaako kunnella vai ei. Mut aika usein kuitenkikssdainen keskeyttdd. Jos
hanella on joku voimakas mielipide niin keskeyt#é helposti. ...0 Suoma-
laiset on niin sanotusti pistdneet hanttii, et @Et&uunnella ...Et kyl ne on
oppineet vahan kuuntelemaan...
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Huumori

Huumoria koettiin olevan vahan tapaamistilanteigemodollisuuden ja muodolli-
suudesta aiheutuvan jaykkyyden vuoksi. Epaviraltistiianteiden koettiin olevan
virallisia tapaamisia huumoripitoisempia ja rennanja epavirallisten seka virallis-
ten tilanteiden valilla huomattiin selkea ero muidoudessa ja huumorin maarassa.
Kolme kahdesta vastaajasta koki saksalaisten latleg kuitenkin olevan huumo-
rintajuisia ja huumorin maara koettiin ehka joplitgiivana. Tama saattaa johtua ste-
reotypisesti luoduista ennakko-odotuksista ja -tikkisista. Vastaavasti kaksi kol-
mesta koki saksalaiset suomalaisia huumorintajatopina ja jdykempina. Suoma-

lainen tyokulttuuri koettiin yleisesti saksalaistaumoripitoisempana.

Voi olla, et sitd huumoria on jopa enempi kuin sataisissa ympyroissa.
Mika toisaalta tuntuu vahan oudolta. Toi porukkaon. hyvinkin huumorita-
juista ja ... voidaan nauraa itsellemme. On toisadii@n yllattavaa.

Tietysti saksalaiset ei aina ymmarra esimerkikdatéesia, joita me esitetaan
pieni huumorinpilke silmakulmassa...Joissakin tilesga nayttany ilmeet sil-
ta, ettei menny perille.

Kieli

Konsernin virallinen ja myds ainoa kaytetty kieh englanti. Yksi haastateltavista
oli sitd mielta, ettd saksalaisten kollegoiden itagb ei ole aivan samalla tasolla,
kuin suomalaisten. Han oli tehnyt huomion, ettd sdaktehtaalla vain johtotason

henkilét osaavat englantia, kun taas Suomen téatkddes jokainen tyontekija tar-

vittaessa osaa puhua englantia. Poikkeuksena tisssuomen tehtaan paaluotta
musmies, joka ei puhu englantia ja jonka kohdallekausjarjestelyt ovat olleet tar-
peen. Muuten kieli aiheena ei kirvoittanut haastawéta mielipiteita tai kokemuk-
sia, joten sen voisi paatella luonnistuvan lahekilka tutkittaviin suullisiin vuoro-

vaikutustilanteisiin osallistuvilta henkil6ilta hiyv

Konsernin kieli on englanti. Virallisessa yhteydesgkaan eivat, jotka suju-
vasti saksaa puhuvat eivat kayta sitad. Et kyl ses@mrenglanti, et se on mo-
lemmille sitten niinkun vieras kieli.
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Puhuttelu

Heti yhteisyrityksen alkuvaiheessa yhteismielisesiiittiin etunimelld puhuttelusta.
Taman suomalaiset ovat huomanneet olevan vaikdéaalassille, jotka sinuttelevat
puhuessaan suomalaisille, mutta teitittelevat psbamn saksalaisille kollegoilleen.
Asemansa vuoksi toimitusjohtajaa kaikki kuitenkeitittelevat. Keskustelun ei koet-
tu olevan enda aina niin tuttavallista, silla keskiliavien valtaero tai asema saattaa
heijastua keskustelussa, ainakin toimitusjohtajaimdilla, jota ilmeisesti kaikki pu-

huttelevat tittelilla ja sukunimella.

Siindkin ollaan nyt Idydetty... Aluksi asiagfauhuttelu)keskusteltiin jonkun
kerran joskus vahan tiukempaankin savyyn.

Tervehtiminen tapahtuu aina kattelemalla ja er&émstateltavan huomion mukaan

Saksan yrityksessa kollegat kattelevat toisiaaa aamuisin.

8.1.4 Puhelinkeskustelut

Puhelinkeskusteluissa vuorovaikutustilanteina @tkoolevan eroja kasvokkaisvies-
tintdan tutkittujen aihealueiden osalta. Oletetthomamiona oli ainoastaan, etta non-
verbaalin viestinnan jaadessa pois, toisen kuumisken ja itse asiaan on keskitetta-

va enemman huomiota eik& huomio kiinnity niinkaaskustelun muuhun kulkuun.

... Huomio menee siihen, etta ymmartaa mitd puhutdaomio keskittyy asi-
aan.

8.2 Suomalainen ja saksalainen johtaminen ja hierarkia

Yrityskulttuurin osatekijoista tarkasteltiin valtga sen alaosatekijoista johtamista ja
hierarkkisuutta. Selvimmin esiin nousi organisaatmitoksesta johtuvan hierarkki-

suuden lisd&ntymisen aiheuttamat muutokset ja nydenot.
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Valta ja hierarkia

Suurimmat muutokset yrityskulttuuriin ovat tulleeganisaation rakennemuutosten
myOtd. Isoin osa muutoksista liittyy paatdsvallamténiseen tai hajauttamiseen.
Suomalaiset kokivat, ettei heita endd kuunnella paljon kuin heitd aikaisemmin
kuunneltiin ennen paatoksien tekemista. Saksagkgen malli on linjaorganisaatio,
kun taas entinen Kemira Pigments oli matriisiorgaatio. Naiden kahden organisaa-
tionallin yhteensovittaminen ei ole ollut yksinkaigta eika helppoa. Suomalaiset ko-
kevat, ettd saksalainen malli on kankea ja muaudlija hankalasti heidan yrityk-

seensa sopiva.

Organisaatiotasojen valiset vastuut ovat nyt gnterkemmin méaariteltyja, eika ra-
joja voi ylittdad horisontaalisessa suunnassa, \@E#itOksenteko ja vastuu kulkevat
vertikaalisesti. Myos tieto kulkee Saksan yritylsesain. Aikaisemmin Suomen yri-
tyksessa on totuttu tydskentelemaan sivusuunn&eskénaan”, nyt tydskentelymal-
li on hierarkkisissa tasoissa ylospain ja funktemid/élinen tyéskentely on hankaloi-
tunut. TAm& on omalta osaltaan myds saattanut tagtiedon liikkumiseen ja sita
kautta yleiseen avoimuuteen. Saksassa mallin anvéttimivan Suomen tehdasta

paremmin suuremman tyontekijamaaran vuoksi.

Suomen yrityksessé on koitettu pitaytya vanhoisgaintatavoissa niin paljon kuin

mahdollista. Taman vuoksi toiminta kaytdnnossataaatlla muuta kuin se organi-
saatiokaaviossa saattaa nayttdd. Toimintojen dSgikéyen ja jaottelu on osaltaan
sekad helpottanut ettd vaikeuttanut tydskentelyasakdta oman tehtavankuvan sel-
keytyminen on saattanut vahentdd omaa tyotaakkaatga selkeyttd omaan tyos-
kentelyyn. Toisaalta taas viestin ja paatoksert&minen monen eri henkilén kautta
vaikeuttaa, hidastaa ja ehka turhauttaakin. Vadjearlisdantymista ja vallan keskit-
arvelivat suomalaisten kokevan menettidneensa its@@disoikeuttaan. Ymmarre-
taan myos kuitenkin, ettei yritys voi toimia tehaldsti ja tarkoituksenmukaisesti, jos
toisella paikkakunnalla yritys toimii matriisiorgaaatiomallin mukaisesti ja toisella

linjaorganisaatiomallin mukaisesti.
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Oli aikamoiset vaannot, koska taalla on hyvin enén tapa tehda toitd. Ma-
talammat organisaatiot, ryhméatyota jne. ...Siina pdiiniskelua, et saatiin
organisaatiokaavio vaannettya sen nakoiseksi déus@as niita virallisia vas-
tuusuhteita.

Alaisen rooli

Osa haastateltavista koki, ettd nykyinen ote hast&iolhoavampi. Suomalaista ta-
paa olla oma-aloitteinen ja "loytdd omat tyonsa” kaitettu joissain toiminnoissa
vieda Saksan yritykseen. Haastateltavat kokiva#i ema-aloitteisuutta odotettiin
jonkin verran, mutta sité kautta syntyneita ehdsktalfa ideoita ei uskota kovinkaan

paljon huomioitavan esimerkiksi paatoksenteossa.

Eri mieltéd uskalletaan haastateltavien mielestdleste olla, mutta koska paatdksen-
tekoa on viety ylospain, eri mieltd esimiehen kanskmisella ei valttamatta ole
suurta merkitysta. Paatoksenteossa aikaisemmaisgskylttuurissa kuunneltiin eri

suoraviivaisemmin.

Se tulikin téassa se sellanen paajohtajan asemanSais asia, joka kiinnittaa
huomiota jatkuvasti. Tuntu, et Suomessa oltin paasiita 80-

autoritadrisyydestd, et siihen on menty takas. Kamaikana kaikki oli pal-
jolti samalla tasolla ja jutteli avoimesti. Nyt sellanen pokkurointikulttuuri
tulee taas.

Arvot

Tutkimuksessa oli tarkoitus tarkastella yhteisy#gn yritysten keskinaisia eroja ja
samankaltaisuuksia arvoissa, jotka arvot jaetaanirk@eka pehmeisiin arvoihin.

Maailman taloudellisen tilanteen varjossa on kikierhankala néahda, mitka arvot
todella ovat maaraavia, silla saastotoimet koskkirats jokaista yritysta. Saksa on
tunnettu kovien arvojen maana, kun taas Suomedsagig arvot ovat vallalla. Sak-
salaisen yrityksen yrityskulttuurin muodollisuudgésmallisyyden seka hierarkian

vuoksi saattaa vaikuttaa, ettd kovat arvot ovatedumassa asemassa. Toisaalta taas
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yhteisyrityksen saksalainen toimitusjohtaja on iksat henkil6kohtaisen huolensa ja

vastuunsa tyontekijoistansa ja heidan perheistaan.

Raportointi

Erés haastatteluissa esille nousseista asioistat ohiuutokset raportointikaytantoi-
hin. Raportoimisvelvollisuuden koettiin lisdantynga osaltaan ehka myods turhaut-
tavan tyontekijoitd. Toisaalta myds ymmarretdatg kun yritykselld on toimintaa
useammassa kuin yhdessé paikassa, raportointiedlytgd kokonaisuuden toimimi-
selle. My6s entistd enemman asioita, joista aikamsi saatettiin sopia suullisesti,
laitetaan paperille ja luodaan niista virallisiaajéekirjoitettuja dokumentteja ja asia-
kirjoja. Taustalla tahan vaikuttavana tekijana seablla Sachtleben Chemien omis-

tava Rockwood.

Ehk&a selkeammin tehdaan selvéksi se raportoinporintilinjat ja rapor-
toimissuhteet. Siihen vanhaan kulttuuriin, ei raelkeéasti valitetty siitd, onko
se nyt just se raportointilinja... Nyt selke&dsti natelaan sitd operatiivista
linjaa enemman. Siita ei poiketa.

Tyoskentely

Konkreettisena tydskentelytapojen kompromissinasrggiksalaiset ottivat kayttoon-
sa aineiston tallentamista ja mukana kuljettamisteeen kannettavan tietokoneen
sekd parempaa tavoitettavuutta varten tyOmatkapoéel Kemiran Pigmentsin

henkil6ille oli jo aikaisemmin kuulunut ty6tapoihuarastoida aineisto kannettavaan
tietokoneeseen ja kuljettaa sitd mukanaan. Sakgklaiaas oli paljon materiaalia

tulostettuna mukanaan. Erddn haastateltavan késitylknukaan sahképostin kaytto
sisaisen viestinnan valineena ei ole (aikaisemuliny Saksan tehtaalla niin yleinen,

mita se on ollut Suomen tehtaalla.

Kaytdnndén kompromissina toteutettin myds Suomehtatdla kaytdssa olleen

myynnin suunnitteluprosessimallin kayttoonotto Saksn tehtaalla.
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9 POHDINTA

9.1 Tulokset tutkimustehtavittain

Tutkimustehtavaa tarkensivat kolme kysymysta, j@g&iettiin taman opinnaytetyon
alussa. Ensimmaisena kysymyksené pohdittiin, mytégskulttuurien kohtaaminen
ilmeni henkiloston keskinaisissa suullisissa vuaikutustilanteissa. Tahan tutki-
mukseen mukaan luetuista tilanteista kokouksetbkelvasti niitd, joiden dynamii-
kan ja virallisuusasteen koettiin muuttuneen. My@skustelutilanteiden koettiin
olevan jossain maarin erilaisia niiden virallisunga erilaisen puheenvuoronottamis-
tavan vuoksi. Puhelinkeskusteluista ei vastagjilaikaan ollut kerrottavaa kulttuu-

rien kohtaamisien suhteen.

Toisena kysymyksena pohdittiin, miten yrityskulttietn kohtaaminen ilmenee hie-
rarkiaeroissa. Selkeimmin esille nousi matalan misgatiomallin muuttuminen hie-
rarkkisempaan muotoon ja sitd kautta lisdantynegarosaatiotasot ja selkedmmat

tai pidemmat toimintalinjat.

Kolmantena kysymyksené pohdittiin, miten yrityskulireiden kohtaaminen ilmenee
johtamisessa. Mitdén selkeasti ainoastaan johtamibityvaa yleistavaa tulosta ei
haastatteluaineiston pohjalta voi muodostaa. Jak&an liittyvat kokemukset sisal-
tyivat tassa hyvin pitkalti kokemuksiin organisaatiallin seké joidenkin organisaa-

tiollisten laajempien toimintatapojen muutoksesta.
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9.2 Tulokset ja teoria

9.2.1 Suulliset vuorovaikutustilanteet

Sanallinen viestinta

Sanallisen viestinnén osalta esiin nousi muun nautgs puhutella. Teorian mukaan
toisin kuin suomalaiset, saksalaiset teitittelgagtuhuttelevat titteleilla. Tutkittavas-
sa yrityksessa tahan eroavaisuuteen oltiin osatawua ja yhteinen toimintatapa
puhutella etunimilla sovittiin heti alussa. Haasli@vien mukaan tama oli kuitenkin

aiheuttanut saksalaisille hieman totuttelemista.

Huumorin maara ja ajankohta noudattivat teoriagsaokua. Teorian mukaan Suo-
messa huumoria harjoitetaan joskus ja Saksassaihaméaman tutkimuksen tulos-
ten perusteella edella olevaa jakoa ei oikeastaasuorittaa. Kyse on kuitenkin pit-
kalti yksiloeroista kuin kulttuurieroista. Smalllkaei teorian mukaan kuulu suoma-
laisten vahvuuksiin ja myds saksalaisilta sen higajoisen taito puuttuu lahes koko-
naan. Small talk ei kuitenkaan tutkimustulostereghvedon perusteella nostattanut
erityisesti mielipiteitd kummankaan kulttuurin dsalTulokset saattaisivat nayttaa
toisenlaisilta, mikali small talkista oltaisiin kytty saksalaisen osapuolen mielipidet-
td. Suomalaisissa se ei ehka nostattanut mietitegn vuoksi, etta small talkia ei

osata kaivata, mikali se puuttuu.

Sanaton viestinta

Teorian mukaan sekd suomalaiset ettd saksalarsés¢aat paljon henkilokohtaista
tilaa ymparilleen. Tutkimuksessa ei ilmennyt asipjotka olisivat puhuneet tata vas-
taan. Haastatteluissa ei noussut esiin seikkoj&iliéohtaiseen tilaan liittyen, joten
myo6s tdman perusteella voi olettaa, ettei suonalg@s saksalaisen kulttuurin koeta

eroavan toisistaan siina suhteessa.
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Saksalaisten liikepukeutuminen on suomalaistaliseshpaa, ja tata toteamusta vah-
vistivat myds taman tutkimuksen tulokset. Kumpikisapuoli mukauttaa pukeutu-

mistaan tilanteen mukaan.

Teoriassa saksalaiset kokoukset esitelladn musetksliitilanteiksi, jotka noudattavat
tarkasti ennalta laadittua esityslistaa. Tasséinutksessa ilmeni, ettd suomalaiset
kokivat kokoukset edella mainitulla tavalla. Tesga kerrotaan myds saksalaisten
tavasta kritisoida avoimesti seké heidan huonostigkin sietokyvystaan, mutta mi-

taan sellaiseen viittaavaa ei tadssa tutkimuksasisankaan nousut esille.

9.2.2 Hierarkkisuus

Mole (2004, 198-199) esittdd, ettd saksalaisetnisgatiot perustuvat tiukkaan ja
pystysuoraan hierarkiaan ja niissa organisaatié@ s&siléiden roolit on lokeroitu
tarkkaan. My6s toimintojen ja niiden valiset sulhtele maaritelty tarkkaan. Sachtle-
ben Pigmentsin tapauksessa tallainen kuvaus okeaan, silla yritysten yhdistyessa
Kemiran Pigmentsin aikana kaytossa ollut matalaaoigpatiomalli korvattiin hie-
rarkkisemmalla ja selkeammin organisaatiotasojelisetd vastuut maarittelevalla

mallilla, jotta se vastaisi paremmin saksalaisech8aben Chemien mallia toimia.

Hofsteden (1993, 2009) tutkimusten mukaan Suoméaetaisyysluku on 33 ja Sak-
san 35. Eroa on vain kahden pisteyksikon verrakamiittaa siihen, ettd suomalaiset
ja saksalaiset ovat tassa suhteessa hyvinkin sarsi@anITaman tutkimuksen tulok-
sista tehdyn yhteenvedon perusteella eron voi sat@an Sachtleben Pigmentsin

kohdalla kuitenkin selvasti lukujen perusteellatsa&asitysta suurempi.

Luvut ilmaisevat sitd, kuinka hyvaksyttya vallaréggsainen jakautuminen on. Suo-
malaisessa yrityksessa kaytdssa ollut matala agatiomalli kuvaa jo hyvin sita,
etta eri tyOtehtavissa tyoskentelevien henkildilatutaan toimivan hyvinkin paljon
samalla tasolla tai tasojen valilla ei ole suurtak&uilua. Myds horisontaalisessa
tasossa toimiminen kertoo organisaation mataluad&stksalainen yritys puolestaan
toimi selvasti hierarkkisemmin ja paaasiassa vairikaalisessa suunnassa ja siten,

ettd matka alimman ja ylimman tason valilla on suti@man perusteella voisi paa-
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telld, etta vallan epatasainen jakautuminen on keyttavampaa saksalaisessa kuin
suomalaisessa yrityksesséa. Ja koska ero on n&easedi kahden pisteyksikon ero

selita sita.

Valtaetaisyyden yksi osatekijd on alaisen roolitkimuksesta saadut tulokset eivat
tue taltak&an osin Hofsteden pisteytysta ja sekkpasa pitavyytta. Jo kaytossa ol-
leet erilaiset organisaatiomallit kertovat suhtaugesta esimieheen ja johtajiin.
Suomalaiset uskalsivat aina tarpeen tullen ollareeilta esimiehensa kanssa ja ky-
seenalaistaa maarayksid. Saksalaiset ovat siing@esda arempia. Selkein vahvaa
erilaisuutta korostava asia on oma-aloitteisuuseja odottaminen. Taman tutkimuk-
sen perusteella suomalaiset ovat selkeésti sagisatana-aloitteisempia, silla he ei-
vat pida siitd, etta heidan tekemisiaan seurataaisti ja vastaavasti he turhautuvat
joutuessaan “patistamaan” saksalaisia alaisiaatikeKakaikkiaan valtaetdisyyden
suhteen ero tassa yrityksessd on suomalaisterkgalassten valilla selvasti Hofste-

den pisteytyksia suurempi.

9.2.3 Johtaminen

Teoriaosuudessa oli esiteltyna saksalaista johtamssiomalaisten silmin. Siina
merkittavimmiksi eroiksi suomalaisten ja saksaksesimies-alaissuhteiden valilla
nousivat muodollisuus ja virallisuus. Nama tuliesiin vahvoina ja selkeind myos
tama tutkimuksen tuloksissa. Muodollisuus oli mgékin vuorovaikutussuhteita
leimaava tekija niin esimies-alaissuhteissa kuiliegoiden keskinaisissa vuorovai-

kutussuhteissakin.

Teoriassa (mm. Suutari 2005, 80) kerrotaan salstalajohtajien tyylista maarittaa
alaisilleen tarkat tyoroolit sekd tasmennetyt tyukset. Tassa tutkimuksessa tama
seikka ilmeni siina vaiheessa, kun organisaatiaengbstettiin ja suomalaisten titte-
lit ja tyOtehtavat maariteltiin uusiksi, jotta nastaisivat organisaatiomallin mukaista
jarjestysta.



62

Teorian mukaan saksalaiset yritykset suunnittelevikkaan ja etukateen monia asi-
oita ja suunnitelmat tehdaan kirjallisina. Tatdeaeknyds Hofsteden (1993, 2009)
tutkimus, jossa Suomi sai pisteet 51 ja Saksa 65.0d8 Hofsteden mukaan suuri,
mutta tassa tutkimuksessa ei tullut esille asigdtka olisivat olleet taman teorian
mukaisia tai sen vastaisia. Esille ei myoskaan sututekijoitd, jotka olisivat koros-

taneet erilaisuutta tai samankaltaisuutta suon&laja saksalaisen yrityskulttuurin

suunnitelmallisuuden osalta.

Maskuliinisuus ja feminiinisyys

Suomea pidetdan yleisesti Hofsteden (1993, 2008)i¢e ja yleisesti muun teorian
mukaan feminiinisend maana. Taalla tyopaivéat loppukun kello niin nayttaa ja
suhtautuminen tydntekoon on muutenkin leppoisemBasalaiset taas tunnetusti
tekevat pidempia tyopaivia ja suhtautuminen tyootek on santillistd. Suomella
Hofsteden pisteet ovat 26 ja Saksalla 66. Oli fdl@a huomata, etté tutkimuksen
kohteena olleen yrityksen kohdalla tilanne ei kuki@an ollut teorian osoittaman
mukainen. Erdan haastateltavan mukaan jotkut ssksdh kollegoista olivat jopa
aloittaneet tekemaan toita kotonaan, koska suossdkan tekivat niin. Suomalaisten
tyopaivat myos saattoivat venya. Tulosta tosin igéd# kaksi tekijaa: saksalaisten
ollessa Suomessa tai suomalaisten ollessa Sakeassaatava aikaan se, mita ollaan
tultu tekemaan ja toiseksi, Hofstede on toteuttdantimuksensa 1980-luvulla, jol-

loin ero naiden kahden maan tydkulttuurin valilwwinut olla suurempi.

Seka suomalaiset etta saksalaiset ovat teoriananutamallisia ja heilla on saman-
lainen aikaké&sitys. Vaikka suomalaiset ovat tagsidlltassa tutkimuksessa kavi il-
mi, etté saksalaiset saattavat olla hieman viedinsilaisia tasmallisempié.
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9.3 Tuloksista yleisesti

Teoriassa asioita on helpompi eritella ja kasitedigistaan erillisina ilmiona. Kay-
tannossa ilmiot eivat valttdmatta kuitenkaan oisistaan irrallisia.

Yrityskulttuurin tutkiminen erillisena ilmiona senaan maakulttuurista, jossa yritys
toimii, ei ole mm. Hofsteden mukaan (Hofstede & stetle 2005) taysin mahdollis-
ta. Ulkoiset puitteet saattavat hamata luulematé,sekd maa-, etta yrityskulttuurit
olisivat keskenaan samanlaisia, vaikka néin eillisdedessa ole. Erilaisuus [6ytyy
syvemmaltd pinnan alta. Yrityskulttuuri koostuutyksen kaytannoista, jotka ovat
pinnallisempia kuin arvot, mutta arvot, joihin kaghot pohjautuvat ovat kulttuu-
risidonnaisia. Vaikka yrityskulttuuri ei ole maakulrin suora heijastuma, vaikuttaa
maakulttuuri yrityskulttuurin syntymiseen ja muokkdéumiseen. (Frisk & Tulkki
2005.) Toisaalta siihen vaikuttavat myds monet nasiht. Tassa tutkimuksessa ka-
sitellyn, Saksassa toimivan, entisen Sachtlebemm@reyrityskulttuuriin on varmas-
tikin vaikuttanut sen omistavan yhdysvaltalaisercl®eood Holdingsin yrityskult-
tuuri, joka puolestaan osittain pohjautuu Yhdysyath maakulttuuriin. Kaytannéssa
kun kaksi yritysta yhdistyy, yhdistyvat myods niidkalttuurit. Kahden jo olemassa
olevan yrityskulttuurin muokkaaminen niiden yhdmigeksi yhtenevaiseksi yhdeksi
kulttuuriksi on vaikeaa, mutta toteutettavissa alénaaste. Taman tutkimuksen yri-
tykset sijaitsevat maissa, joiden kulttuurit ow@is$ain asioissa hyvinkin lahella toi-
siaan, mik&a on saattanut helpottaa tyoskentely&sgid On kuitenkin sellaisia asioi-
ta, joissa ne eroavat suuresti toisistaan ja jbitka/at nimenomaan vahvasti tapaan
hahmottaa ja organisoida yritystoimintaa.

9.3.1 Opinnaytetydn empiirinen osa

Taman opinnaytetydn empiirisessé osassa esilleseetigsiat ovat piirteitd, jotka
voidaan enimmakseen liittaa stereotyyppiseen naksesn saksalaisista seka ylei-
sesti saksalaisesta maakulttuurista seka saksskaigetyskulttuurista. Taméa seikka
johtunee pitkalti siita, ettd néin suppean tutkiserk perusteella ei pysty erittelemaan
mitka piirteet johtuvat maa- ja mitka yrityskultiigta. Tutkimuksen tuloksiin vai-

kuttaa myos se, etta esiin nousevat ominaisuudat yigensa niita, joiden koetaan
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eroavan omista tavoista sekd omasta yrityskultstauriKulttuurien olemassaolohan
huomataan varsinaisesti vasta, kun ne tormaavaiinga ja niiden eroavaisuudet
huomataan. Haasteltavien vastausten muoto olilpitkdstakkain asettelevaa ja jot-

kut asiat tai muutokset koettiin jopa negatiivisina

Empiirisessé osassa tutkittavaa aihetta pyrittdhestymaan siita nakokulmasta,
ovatko asiat muuttuneet tai missa asioissa vastaagd kokeneet tapahtuneen muu-
tosta. Naista asioista ehkd voimakkaimmin pinnafiesi organisaatiomuutos, jossa
aikaisemmin matriisiorganisaationa toiminutta KeamPigmentsid muokattiin hie-
rarkkisempaan organisaatiomalliin. Tahan liittyepos joidenkin ty6kuvat muuttui-
vat jonkin verran, toiset kokivat tdidensa lisadretgt ja toiset tyotehtavien selkey-
tymisen kautta ehka jopa vahentyneen. Syyt muueskgenmarrettiin kuitenkin; yh-

teisyritys ei voi toimia kahdessa eri organisaatadtissa.

Vaikka omistussuhteiltaan Kemira Group on yhteigisessd muutaman prosentin
vahemmalla, "padomistajalta” tulleet muutostoimésgti ovat koskeneet isompia
linjauksia, kuten juuri organisaatiomallin muutodtéonissa jokapaivaisissa kaytan-
non asioissa on "neuvottelun” ja kokemuksen kaldiyaetty yhteiset tavat toimia.

Monissa asioissa molemmat osapuolet ovat joustgaéempromisseja on muodos-
tunut tai saatu muodostettua. Merkittavimpana tuikia kielellisen vuorovaikutuk-

sen tilanteista on ollut puhuttelutavan muotoutieninSuomalaiset ovat tottuneet
sinuttelemaan toisiaan, kun taas saksalaiset katstoisiaan titteleittéain tai su-

kunimilla. Yhteisesta sopimuksesta kaikki kuitenkimuttelevat toisiaan. Pukeutu-
minen on toinen, jossa molemmat osapuolet ovatgoeset: saksalaiset pukeutuvat
Suomeen saapuessaan rennommin ja suomalaiset Sakatkaistaessaan puolestaan
virallisemmin. Tietoteknisten asioiden osalta @wvhittavissa muutama muutos: sak-
salaiset lisasivat sahkoisten asiakirjojen kayjgantista useampi sai matkapuheli-
men kayttbonsa. Puheenvuorojen ottamisessa su@eiakakivat olevansa hieman

heikommilla seka kokivat myds mukautuneensa saissata muodolliseen tapaan

kayttaytya kokouksissa. Keskeyttdminen oli asikajmonen haastateltavan kohdalla
nousi esille arsyttavaksi koettuna piirteené salsen keskustelutavoista puhuttaes-

Ssa.
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9.3.2 Opinnaytetyon teoriaosa

Taman opinnaytetyon teoriaosan osuus suomalaiseakisalaisen yrityskulttuurin
eroista sek& osuus niiden eroista suullisissa wadtotustilanteissa koostuu pitkalti
stereotyyppisista nakemyksista ja teorioista, jgpokiéain osin on yleisesti jo todistet-
tu paikkansapitamattomiksi. Pahimpia loukkuja y$itgn toimivuudessa ovat val-
lalla olevat stereotypiat. Vaikka haastateltaviedan oli suhteellisen pieni, osoitti
tama tutkimus mielestani hyvin, ettd haastatelt&o&ivat asioita yksilollisesti ja

ettd yksil6erot tulivat esiin niin suomalaistenrkgaksalaistenkin osalta.

Teoriassa esitetyt yleistykset pitivat monessa &alptaikkansa puhuttaessa saksalai-
sesta yrityskulttuurista seka sen rakenteestagjatiikisuudesta johtuvasta jaykkyy-
desta. Teoria osui osittain myos oikeaan puhuttagsgs tadhan liittyvasta auktori-
teetin ja johtajien kunnioittamisesta seka sitattealisna olevasta virallisuudesta.
Teoria oli myOs vaarassakin. Useimmat teorian jkirmustulosten valilla esille
nousseet eroavaisuudet liittyivat suullisiin vuaawtustilanteisiin. Niissd kyse on

enemmankin persoonista, kuin yleisesta tavastadoim

Yksik&an kirjoittaja, jonka teksteista tAméan opiyte#lyon teoriaosuus koostuu, ei ole
sitd mielta, ettd kahden yrityskulttuurin yhdistéem olisi helppoa. Kaytannostéa saa-
tujen tutkimustulosten perusteella voidaan todeti# se ei ole ollut helppoa taman-
kaan yrityksen kohdalla. Tarkeina on kuitenkin&éetetta yrityskulttuurimuutoksesta
aiheutuneet ristiriitaisuudet voidaan selvittdagtkaista, mikali yritys ja sen henki-

|6std on valmis panostamaan siihen ja tekemaah sen eteen.

9.4 Tulosten tarkastelu

Tutkimukselle asetetut tavoitteet tayttyivat, sgiéna saatiin selvitettya miten saksa-
lainen yrityskulttuuri on nakynyt tutkituissa oslar@ssa ja liséksi tutkimusmenetel-
man ansiosta saatiin laajempi kuva suomalaisenilistin kokemuksista yrityskult-
tuurimuutokseen. Teemahaastattelumenetelmalld g@gstytutkimaan, mita mielta
ihmiset ovat ja miten he kokevat asioita. Tamaek@etu etta haitta, silla tuloksia ei
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voi néin ollen kertoa totena, mutta saadaan selihinisten ajatuksia ja mielipiteita,
joista voi jatkossa olla hydtya organisaatiolle.

Tutkimusmenetelmén haasteena oli teeman laajuusa kwitenkin myds sen tarkoi-
tuksenmukaisuus ja sitd kautta tehokkuus; teemiamlta laaja, mutta samaan ai-
kaan myo0s riittdvan suppea vastatakseen tarkoiattwiaj tutkimussuunnitelmaa.
Haasteena ja osittain myds rajoituksena tutkimustedmassa oli haastateltavien
tulkinnat kysymyksista ja teemoista. Se miten kygymmmarretaan tai tulkitaan tai
jopa mahdollisesti vaarinymmarretaan, maarittadtaosi haastattelun kulkua, silla
haastateltavat kertovat henkilokohtaisia kokemwsia tukintojaan aiheesta. Lisék-
si yksi haaste kasvokkaisviestintatilanteessa tet&wassa tutkimusmenetelmassa,
tai oilkeammin sen kautta saatujen tulosten tullseaaon valikoiva havainnointi,
jonka vuoksi tulosten tulkinnat saattavat muotoigelaisiksi, ettd ndemme mita ha-

luamme nahda.

Tutkimustulosten luotettavuus tai pikemminkin hyddgttavyys jatkossa saattaa
karsia siitd syysta, etta haastattelujen tekovageehteisyritys oli ehtinyt toimi-
maan puoli vuotta. Vaikka tapaamisia oli ollut ésebpli viela asioita jotka olivat
osittain kesken eivatka toimintatavat olleet ruitimoeet. Molemmat osapuolet olivat
mahdollisesti viela vahan "varpaisillaan”. Haasthathineisto koostui viiden henkilén
kokemuksista. Jokainen heisté oli osallistunut aapaiin seké ollut yhteydessa sak-
salaisen yrityksen edustajien kanssa, mutta kukiarotyotehtavansé mukaisesti se-
k& siihen liittyvien henkildiden kanssa ja siksikkmukset saattoivat joiltain osin

poiketa toisistaan runsaastikin.

Luotettavuuteen saattaa vaikuttaa myds se, etd#itbssdan on arka ja tutkimusta
kuitenkin tehtiin julkista opinnaytetyota varterarid on saattanut aiheuttaa pidatty-

vaisyytta haastateltavissa.

Yhteistydyritys voi halutessaan hyddyntaa tamammgytetydtutkimuksen tuloksia
selvittddkseen tyontekijdidensa tyotyytyvaisyytekad kayttaa niita vertailukohtana
myo6hemmin tehtavaan kartoitukseen. Jatkotutkimuks@malta olisi mielenkiintois-
ta selvittdd millaiseksi samaiset haastateltavakili# kokevat yhteisen yrityskult-

tuurinsa muotoutuneen, millaisiin kompromisseihilaan p&aadytty ja kokevatko he
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vuorovaikutuksensa saksalaisten kollegoiden kamasattuneen ajan ja paremman
tutustumisen myotd. Myos syvempi, tarkempi ja lagge perehtyminen yritysten

kulttuureiden muokkaantumiseen ja yhdistymiseesi otiielenkiintoinen jatkohaas-

te.

Tutkimus osittain vahvisti liikekulttuurikirjallisudessa useasti esitettyja asioita,
yleistyksia seka stereotypioita, mutta toisaaltdases kumosi niita ja toi esiin nako-
kulman kulttuurierojen hairitsemattomasta olemalesaa. Kirjallisuus valitettavan
usein tuo esiin kulttuurierot vakavina, voimakkajaanegatiivisina asioina, jotka il-
menevéat yleensa hairitsevina tekijoind. Nain eadmitenkaan tarvitse olla ja erot

voivat olla myés rikkaus.
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